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INTRODUCCION

Tuvo que pasar centenares de miles de afos, para . -
que el hombre se diera cuenta de la gran imvortancia que
tenfa, y tiene su presencia en un orgm:so de trabajo.

Se ha afirmado que hay empresa, por pequefia gue —-
ésta sea, en donde se requiera de 1a participacidén del -
Recurso Humano que al menos como parte de su trabajo, se
haga cargo de su funeidn interna.

La estrusturacidén que se le ha dado a este trabajo,
consta de cinco capitulos, aue acontinuacidn se detalla~

en forma general ciadae uno de ellos.

CAPITULO X.~ En este capitulo se sreseantan los fun-
damentos tedricos de 1lu adninistracidn, para que en la -~
prictica toda empresa 1los tenga prezentes como anoyo del

buen funcionamniento de l& misma,

CAPITULO IXI.- Cabe sefialar gque la adiainistracién im
plica lograr objetivos en una emanresa, €S Dor 30 que el
presente capitulo se formulan un sin fin de estrategias,
para gue el recurso Humano anorte todos sus conocimiento
Y habvilidades con deseo de superacidn, Tanbién se le ——
orientus en forma sistemdtica y concisia, hacia donde debe

encausar los finesc al ser contrat=do nor ella,

CAPITULO III.- Se dice y esti confiruado gue la co-
municu#cién es la herramienta bAsica, pera que se 3¢ una-
buen. relacién entre emapresa - tr=b:jader, "El Ferfil de
la Comunicacidén en L3 Zanresa', oplasme los distintos me-
dios pura que és3ta se de, asi como la trascendencia y —-

cansales de comunicucidn que existen internemente en ella,



CAPITULO 1V.— 2n este canitulo, =ze trati el canbio-
en la forma en gue éste se relaciona con el equilidbrio -
de la empresi, ce muestran las causas que prooician el -
cambio, asi tanbién la manerda en como ¢l recurso humano-
se resiste a é1. Como punto final se detallan los vasos-
en el procesc de producir el cambio efectivo y 1la solu -
¢ién que en un amomento determinado la gerencia pueda dar

a los problemas que se presenten dentro de la emvresa,

CAPITULO V,- Como consecuencia de lo anterior, el -
objetivo de este canfitulo esti orientado a un estudio ——
minucioso de los valores fundamentales del individue, ——
realizando este caso practico en el Organismo Pdblico -
Descentralizado R-100, es_necifica-nente en el 4rea de -——
plahencién financiera., Debido a que las retaciones entre
el personal sopn cada dia interversonales.

Expondré en el desarrollo de esta inveatigacién, el
desempefio de actividades del Organismo, ultimando deta -
1les en el Area de estudio as{ como tumbién se anexari -

su respectivo organigrama,



CAPITULO I

LA ADAINISTRACION Eid LA EBAPRESA
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La administracién es un tema excitante porque se re
fiere al establecimiento, busqueda y logro de objetivos.
Todos somos administradores de nuestras provias vidas, y

-1la prédctica de la administracidn se encuentra en cada ——
una de las facetas de la actividad hunana:escuelas, nego
cios, iglesias, gobierno, sindicatos, fuerzas armadas ¥y
fanilias. EL establecimiento y el logro de objetives son
misiones retadoras y gratificantes vara cualquier empre-

sa.
DEPINICION JZ ADMAINISL 210N,

Comunmente se dice que "admini:tracidén es hacer al-
go & través de otros'", 3in embargo, es conveniente emi -
tir.ure definicién de 1la administracién como disciplina,
para tener un concento m&s formal de 1a misema.

# continuacidén se analizardn las definiciones de —-
los tratadistas més prestigiados, as{ como de los més -
actuules, Finalizando en wna sola definicién, propia de

este trabajo de investigacién.

Agustin Reyes Ponce:sEs el conjunto sistemitico de -
reglas para legrar la mAxjima eficiencia de las formas de

estructurar y operar un organisno social.

Henry Sisk y ilario Sverdlik:Es 1la coordinacién de -~
todos los recursos a través 1el proceso de planeacidn, -
direccidn y control, a fin de lozrar objetivos estable -
cidos,

Robert. F. Buchele:Es el vroceso de trabajar con ¥y
a travées de otras versonas a fin de logrer leos objetives

de unu orgenicecidr formal,
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Harod Koontz y Cyril O'donnell:Es la direcciédn de -~
una organizacién social y su efectividad en alcenzar sus
objetivos, fundada en 1la habilidad de conducir a sus in-

tegrantes.

George R, Terry:Consiste en lograr un objetivo pre-
deteminado, mediante el esfuerzo ajeno.

Isaac Guzman Valdivia:Es le direccién eficaz de las
actividades y la colaboracién de otras personas para ob-

tener determinados resultados,

American lianagemet Association:Lia adminisgstracidén es
la actividad por la cual se obtienen determinados resul-

tados a travéds del esfuerzo de todos,.

José «, Peméndez Arena;Es una ciencia social que —
persigue la satisfaccidn de objetivos institucionales —
por medio de una estructura y a través del eafuerzo huma

" no coordinado,

Joseph L. llassie:Método por el cual un grupo en —-—
cooperacidn dirige sus acciones hacia metas comunes, Es-
te método implica técﬁicas mediante las cuales un grupo-
principal de personas (los gerentes) coordinan las acti-

vidades de otros.

Si se analizan detenidamente las definiciones ante-
riores se puede observar que todos los mutores concuer -~
dan de una u otru manera, en que el conzento de adainie-

tracidn estd integrado por los asignientes elementos:
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Objetivo:Esto es, que laz administracién siemvre es-

t4 enfocada e lograr fines o resultados.

Eficiencia:la administracién no sélo buzca lograr -
resultadeos, sino optimizarlos mediante el aprovecha
miento de todos loa recursos.

Grupo Social:Para que la administraciédn exista, es-

necesario que se dé dentro de un grupo social.

Colaboracidén del esfuerzo ajeno:La administracién —
aparece precisamente cuando es necesario lograr —-
ciertos resultados a través de la coordinacién de -

otras personas.

Coordinacién de recursos:Para administrar se requie
re conbinar, sistematizar y analizar los diferentes

recursos que intervienen en el logro de un fin co -
A
odn.

Asi pues, se finalizZa en una definicidén de adminis—

tracidn, propia de este trabajo de investigacidn.

Administracién, es 1a ciencia, arte y técnica que -

combina recursos humanos, materiales y técnicos para lo-

grar el méximo de beneficio con el menor esfuerzo posi -

ble,

a fin de cumplir con los cbjetives institucionales—

de una organizacidn.
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OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION.

La administracidn tiene como objetivo, conducir al-
grupo que forma una empresa u organismo social al logro-
de mejores resultados, mediante la unidn moral del hom -
bre que en forma sistemdtica coordina sus recursos, orga

niza sus esfuerzos y lo8 enciBmina a la méxima eficiencia,

Una véz aceptando que la administracién es una cien
cia y que la orgunizacién es su 4rea de actividad, hay -
que buscar 1los objetivos de esa ciencia. La orgenizacién
debe realizar sus funciones, por lo que sus objetivos w-
son de cardcter organizacional o institucional.

Tos objetivos institucionales son tres, el de servi
cio, el social y el econdmico, Cada uno de estos objeti-
vos tendrd su dimensidn y responde a las demandas de gru

‘pos intemos y externos, como 1o vemos & continuacién.

OBJETIVOS DEAANDs DE GRUPOS
Sexrvicio Consumidores o usuariocs
Social Colaboradores, gobierno y

la comunidad
Bcondmico Institucidn, acreedores y

los inversionistas.
OBJ4TIVO DT SERVICIO

I.- La satisfaceién de los consumidores o dsuarios
II.~ Hace necesario ofrecer productos o serviclos

11Y,-En condiciones aprooniadas,
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I.- La satisfaccidn de los consumidores o usuarios

Los consumidores satisfacen sus demandas con articu
‘1os o productos y los usuirios lo hacen en cuanto a la -
recepcidn de servicios, principalmente en el renglén de
gobierno, bancos, transportes y servicios similares, La
sociedad actual ha incrementado al sector de servicios -
en una gran proporcién, y representaz el segmento mds di-

némico en muchas econcmfas, incluyendo la de lléxico,
IX.- Hace necesario ofrecer productos o servicios

Los productos van respondiendo & un aufdn de necesi-
dad, o de comodidad y a una pretensién de seguridad, La
tecnoloe;.{'a ha permitido precios bajos a los artfculos, -
como en el caso de la electrénica. Por otra parte, tam -
bién los servicios se han mejorado y en el caso de 103 -
bancos ofrecen actividades versitiles con el apoyo de
los gistenas,

I1I.,-Bn condiciones apropiadns

Las caracteristicaé de los productos y servicios -
vuelven vitales los temas dej; cantidad, c¢alidad, precio-
y disponibilidad, La cantidad permitird la cobertura ds
la demanda real y evitard fuerzas y presiones que distol
cicnan el mercade, encarsciendo el artfculo o el servi -
cio., La calidad sigmifica permanencia, durabilidad y de-
pendencia. El precio no sélo representz una suma de COS-
tos y gzetes, 9ino gue modulz la dimensidn del conaumo,-
en tanto promueva y e anoye con sistemas de financia ==
niento. El ejemplo gue se ofrece califica bien el oabjeti

vo de servicio y da una idea clare de esta institucidn -
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piblica, y de beneficio a sectores importantes para las -
sociedad.,

~Buta - 100, organismo pidblico descentralizado perte
neciente al sector Departazento del Diatrito Pederal, odb
tiene la mayor parte de sus ingresos para operacién via
subsidios y transferencias que 1le otorgan tanto el Go-
biemo Pederal via secretaria de programacién y presu —

puesto como el Departanento del Distrito Pederal.

Tomando en consideracidén lo anterior, este Organis-
mo he procurads a través de la adecuada gestién y trédmi-
te para la obtenzidn de recursos. Un suministro racional
de recursos financieros wmara el logro de una operacidn -
eficiente que coadyuven a cumplir las metas y objetivos-
fi jados por este organismo, A la fecha se estd logrando-
atender en forma eficiente la demanda de transportacién-
nasiva de los habitantes de la Ciudad de déxico, a un —-
precio accesible, Ruta - 100 ha contemplado desplazar -
anualmente en 21 perfodo 1339 - 1932 el =iguiente ndmero
de pasajeres:

ARO PASAJEROS TRANSPORTADOS
MILLONES

1989 2,411,2

1930 2,5%5.8

1931 2,623,6

1382 2,730.3



~7-

Egte Organismo ha contribuido en forma eficaz a 1la
solucidn de uno de los problemas mis complejos y de gran
influencia en la vida de 103 cavitalinos que afectan so-
cial y econdmicamente.

OBJETIVO SOCIAL CON LOS COLABORADORBS

I.- Bl objetivo social con los colaboradores.
IX,- Intereses econdmicos,

IXI.~Intereses personales e

IV.=~ Intereses sociales,

V.- Por medic de relamcisnes humanas.

I.-' El objetivo social con los colaboradores

Los colaboradores revresentan el capital mds imvor-
tante de los organismos y es vital cuidar vor sus inte -
reses, en cuanto contribuyen a consolidar y a engrande -
cer a las instituciones, Tante los niveles directivos,cg
mo los de avoye y los operativos, colaboran en un esfuer

Zo y todos meracen reconocimiento,

1l.- Intereses econémicos

No basta con respeter la ley en materia labormil , hay
que buscar pagar lo mejor vosible, est2bleriendo parti -
Cipaciones e incentivos monetzariss jue ayuden 2 resolver

las nezesidacdes prinarizs.

I1I.-Interezses personales e

Los colatoradsres buszan su avance deatro 3e lis ir
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tituciones, ampliando su educacidn y por el mejoramiento
de sus habilidades gue puedan usar para lograr mejéres -

puestos.

IV.~ Intereses sociales

La integracién en la sociedad y el reconccimiento -
al esfuerzo reulizado representa cads vez m&s una anhalo
v&lido y generalizade, por lo que han de vigilarse estos

conceptos.

V.~ Por medio de relaciones humanas

Las instituciones piblicas y privadas deben contar-
con un grupo o un departamento que atienda todos los de-
talles relacionados con le3 intereses de los colaborado-

rea., El siguiente ejemplo conteanla estos enunciados.

- De las ac¢tividasdes de apoyo, que se considerun de
vital importancia, destact lo referente & recursoes huma.
nes, la que permite optimiiur la upemciéln, control y de
sarrollo de las dreas que foman al orginismo en 8l re -
glén de recursos humanos, es asi gque de acuerdo o las —
necesidades y crecimiento que ha tenido esta emnresa se-
han implementado acciones dir_igidas al establecimiento =

de criterios técnicas, sistemas y estadisticas.

-r= Jde contrata obedeciendo a criterios bien estableci-
dos y a 1a mejor cokerturs de puestos clare esatd, que —-

con un pleno respeto a las leyes de la materia.
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——= El organismo en forma creciente tiene la necesidad-
de contar con un personal debidamente preparado para al-
canzayry gus objetivos y metas trazadas de tal manera gue
Se logre una mayor eficiencia y productividad para brin-
dar al piblico usuario un servicio de transporte mAs.efi
ciente, seguro y cportuno. Se han venido estructurando -
¥ fortaleciendo los programes de cavnacitacién, orienta -
dos siempre & satisfacer las necesidades reales de traba
Jo.

PUENTE: Informe establecido en 1986 para trabajadores de

auto Transportes Urbanos de Pasajeros R - 100.

OBJETIVO SOCIAL CON EL GOBIERNO

i.— El objetivo social con el goblerno héce necesario -
cumplixz

I1.~ Con la autoridad federal o central
III.-Est;a.tal o regional y

IV.~ idunicipal o local

I.—~ El objetivo social con el gobiermo hace necesario -

cumplir,

Los Gobiermos uactuales no se limitan a labores de -
vigilancia policiaca o territorial, orientacidn educati-
va o preservacién de un orden legal. Dentro de su pers -

pectiva histérica, buscan una promocién del desarrollo y
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una distribucidn eguitativa de 1a rigquezae aacional, Las-
dependencias gubernumentales son variadas y cubren pro -
Plemas de; educacidn, sglud, transvorte y muchos otros ~
rubros, por los que se cobran, impuesics, derechos; apre
vechamientos y cuotas.

I1.~ Con la autoridad federal o central

La legislacidén federal o nacional establece nommas -
en campos que interesan a la Reptdlica y cubren teds el
territorio sin limites o regiones, El sistema impositive

en un ejemple sobre todo en el rTenglén de impuesto sobre
la renta,

IXII.-Eatatul o regional y

El pacto federal en un sistema de regiones hace po-
sible que se distribuyan ingresos y se dejen ciertos tri
butos en manos de estados o regiones. Los organismoa de—
ben afrontar eatos pasgoe y contribulr sobre tode en

obras locales que les ayudan y cooplementan en su opera-
cidn,

IV.~ Municipal o loeal

El gobierno gque tiene més contacto con el organismo
es el que se localiza en su municipio y en muchas ocasig
nes maneja licencius autorizaciones y los impuestos nDre
cialea, En todo caso las autoridades gubernamentales a
este nivel son las gque tienen que atender méds de cerca -
la problemitica de la comunidad y Tesolver 1las carencias
en gservicios elementales, en especial la vivienda;
potable ¥y drenaje,

agua—
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El ejemplo que se ofrece a continuacién, define ac—
¢tiones concretas de diversas autoridades gubernamentales
¥ que rodunda en el bién conmdn,

——— Se utilizan las instalaciones de la tienda en cali-
dad de laboratorio, para muestreo del control de calidad

de los productos vor parte de la Direccién General de —
Hormas,

-—— Supervisar por parte del personzl del Instituto de-—
Envase Embalaje, de las caracter{sticas, medidas y requi
sitos de log emvasges de los vroductos que se venden en —
la tienda para empleados.

-—— _ Obtener informacién relativa a los wroductos que se
manejan en la tienda, a efecto de otorgar infomacidn ac
tualizeda a las direcciones de:Preclos, Costos - Precios
Y uwercado sobre ruedas, wnara avrovechimiento de sus acti
vidades propias.

——= Cumplir con los ordendmientos legales relatives a —
contribuciones, tanto fiscales, como de pagos de cuotas—

a los orpanismos de atencién y de bienestar,

PUENTE: Inforxrme general 1976 de la tienda para empleados
de 1la Industria y Jomercio.

OBJETIVO S0CIaL CON La COWMUNIDAD

I.- Fl objetivo sociml con 1a comunidad

II.~ Requiere 1las acciones de respeto & la comunidad
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III.-En calidad de tuen vecino y

V.- A través de relaciones pdblicas,

ided

I.—~ El objetive soecial con la zomun

La comunidad se constituye por los vecinos de una -
localidad que cresn un ambiente de vida y general la ex- .

pectativa de ofrecer todas 123 comodidades a los habitan
tes,

II.~ Requiere las acciones de respeto a la comunidad

El respeto a la comunidad incluye el cumplimiento -
de ordenamientos locales y acciones concretadas para  «—

unir fuerzas y hacer prosverar la regidn.

1III.-Fl calidad de buen vecino y

Z1 buen vecino se sume y no aprovecha en su ventaja
los bienes comunes, por lo que se cuidard la calidad del
agua, del eire y de la tierra, También hay que conservar
el orden y contriduir a la contratacién de elementos ——
locales.

IV.- « través de relaciones pdblicas

La buena comunicacidén neutraliza el Tunor y evita —
distorciones de las realidades. Los organismos deben dar
4 conocer sus logros y exolicar las fallas o los errores
cometidos. El ejemplo que se d& acontinuacién exolica eg

te objetivo junto con sus componentes.

Ruta 170 fué municiopalizada con el objetivo polfiti-

co acondanico y social de dar un servicio eficiente a 1la
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comunidad, para esto a cinco afios de la municipalizacidn

se transportd 9,172 millones de usuarios.

Zllo significa que en el periodo 1982 - 1986 el nt-
mero de pasajeros transvortados crecid a una tasa media-
anual del 7.7%, con lo cual el organismo cubrird el 27%
de la demanda de transporte que generd el Distrito Fede-

ral y &rea metro-olitana,

dimero de Pasajeros Transportades 1922 - 1986

ANOS MILLONES % MILLONES
PASAJEROS CRECLAIZENTO PRASONA
TRANSPORTADOS  ANUAL DIA

1982 . 1,534.0 - - 4.2

1983 1,697.9 10.7 4.6

1984 1,902.4 12.0 5.2

1935 1,974.7 3.8 5.4

1986 2,063.0 4.5 . 5.6

31.0

PROMEDIO DE CRECLAIENTO ANUAL 7.7%

OBJETIVO BCOONOMICO DE La INSTITUCION

I.— Bl crecimiento de las instituciones
II.-~ Busca el fortalecimiento econdmico

IXI.~-Con la reinversién

I,- El crecimiento de las instituciones

La creciente demanda de servicioes o de productos-
obliga a un ofrecimiento en mayores pronerciones, pero
hace necesario amvpliar las instalaciones y todas las in-

versiones conexas.
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Las instituciones tienen una vida bioldgica semsjan
te 2 la de un ser hwane y vasan por tres épocas, la ni-
fiez, la adolescencia y 1la madurez. La subsistencia vuede
ser de centenares de afios como en el cgso de la Iglesia-
Catélica, Muchos son los ejemplos de organismes que por
falta de vitaminas (recursos), no soportan en crecimien-
%0 ¥ no alcanzan la madurez.

II.,- Busca el fortalecimiento econémico.

El capital inicial en las instituciones resulta in-
suficiente para financlar los crecimientos y no es posi-
ble solicitar eréditos en demasia que ponen en peligro -
& los organismos en tiempos de carestfm o vor baja en —-
las ventas,

En alguncs paises y en muchas empresas, Se abusa ——
del crédito y se usa como una palanca gue en tiempos de
crisis Bctida en contra de las instituciones, tanto por -
los intereses exagerados que deben pagarse, como por los
plazos que no permiten recuperacién,

III,-Con la inversién.

Lia creacidn de reservas de capital o el evitar el -
reparto de las utilidades consolida lae finanzas del or—
ganismno y asegura un crecimiento armémico sin presiones—
innecesarias, .

.

Las instituciones piblicas en ocasiones cubren sus
deficientes con transferencias de tipo presupuestal que,
en muchos casos atienden subsidios que ayudan z preser ﬂ—"

var la paz social y & buscar mejor justicia distributiva.
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OBJETIVO ECOAOMICO CON LOS ACREEDORES

I.~- Los apoyes de los acreedores
Il1.- Permiten 12 consolidacién de los activos

IIl.-Y demandan su devolucidn con el rendimiento pactado

I.- Los apoyos de los acreedores.

Los acreedores y en general los prestamistas propor
cionan el complemente al capital de los inversionistas,-
que en muchas ocasiones no €2 suficiente para el naci —-
miento o 'buena marcha de las instituciones,

II.- Permiten la consolidacidn de los activos.

Los activos requieren en el caso de los inversionig
tas condiciones favorables de los proveedores, y en cuan
to a las cuentas por codrar, hacen necesarios préstamos=
bancarics o comvplementos de acreedores diversos. En oca-
siones los propios accionistas no desean inmovilizar més
dinero en ¢spital y la facilitan por veriodos limitados-
en calidad de préstamo.

III.~.Y demandan su devolucién con el rendimiento pactado.

Los plazos de los préstamos obligan a formular un -
calendario de pagos y en perfodos de escasez monetaria,-
demandan tasas elevadas de intereses que deben integrar-
se a los gastos gque forman los precios de productos y —-

servicios.

EL financiamiento a corto plazo no se debe usar pé-
ra realizar inversiomes en terrencs o instalaciones que

representan recuperaciones lentas de ¢orte rlazo.
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QOBJETIVO ECONOMICO CON LOS INVERSIONISTAS

I.- Los capitales invertidos

II.- Deben garantizar el equilibrioe de las instituciones
IIX.-Y promover 1la creacidén de riqueza

I.- ©Los capitales invertidos

Los inversionistas privados, o el Gobiexrno como en~

tidad promotora, facilitan los fondos que hacen posible-
u nuevo organismo. En algunos casos se canalizan las dg
wandas de dinero por colocaciones en 1la bolsa de valores

o en orgenismos similares., El cmevital se pulveriza cuan-

do existen sociedades andnimas auténticas y hace posible

un mejor reparto de la riqueza. Cuando se trata de nego-

cios familiares, es comdn que exista un duefio que sélo -
cubra las apariencias legales con amigos o familiares ——
gin ninguna propiedad real.

1I.- Deben garantizar el equilibrio de las instituciones

Los activos fijos que comprenden los terrenos, ins—
talaciones, maquinaria y diversos elementos de travajo -
deben recibir sus fondos por medio de los capitales o0 —-
inversiones a large plezo y sin requerimiento de vagos -
parcizales, .

La s2lud financiera depende de la sdlidez que propor
ciona el dinero inamovibdle que sélo puede ser en forma ~—
de capital.
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IITI.-Y promover la creacidén de riqueza

El crecimiento de la riqueza y su reparto en la for
ma de dividendos representan un rendimiento por el capi-
tal arriesgado y no utilizado en el consumo propio y
egoista. En el sector pdblico, la crezcibén de 1la riqueza

es vital, para segurar la fuente de trabajo, y preservar
el organismo.

TIPOS DE 4AINISTRACION

Es prudente clasificar a la adninistracién desde el
punto de vista general como:

Administracidén Empirica
. administracién por Objetivos
Administracién de Caligdad

Administracién cientifica (escuelas)

Administracién Empirica

La administracién empirica subraya la experiencia -
como un factor del desempefio administrative y resta énfa
sis a los aspectos tedricos del empirismo. La administra
cién empirica soatiene gue la experiencia es la fnica —-
forma en que puede desarrollarse un gerente, ¥y que la —-
transferencia de 1la experiencia dd lo préctico. El estu-
diando es 1o que constituye la forma méds valida de apren
der la administracién, Se analiza la opinién de que es -
tudiando los &xitos y los fracasos de otros ¥y tomando ——
experiencias propiams, se puede constituir un marco gene-
a) de referencias sobre el cual confiar en las situa —-—
ciones zdministrativas.
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administracién por Objetivos,

La administracidén por objetivos se basa en los pro-
cesos de acuerdo, consulte, compromiso, apoyo y contrato
que tiene lugar entre un supervisor y un subalterno, De
acuerdo con la APO un gerente y su superior se rednen en
ciclos predeterminados para establecer un conjunto de ob
jetivos que el subalterno debe tratar de lograr durante—
el siguiente perfodo de evaluacién (supongamos un afio).
Eatos objetivos generdlmente se clasifican come de ruti-
na, de solucién de problemsas e innovadores, Los objeti =
vos de rutina estdn relacionados con el mantenimiento de
1la unidad implicita e incluyen la produccidn bédsica, ven
tas, metas de control de costos, l_etc. Las metas para 1la
solucién de problemas %tienen relacién con los problemas-
& nivel gerencial que estdn afectando la unidad, Por =
ejemplo, los problemas de motivar a 1o0s trabajadores,aong
lerar los flujos de trabajo y reducir el tiewmpoc perdido-
caer{an dentro de esta categoria., Las metas innovadoras-
se relacionan con los nuevos programas y las actividades
de expan3sién para la unigad,

Lia administracién por objetives puede ser una herrg
miente para ligerar muchos problemas de insatisfaccién -
de la gerencia. Asigna tareas organizacionales definidas
junto con la autoridad para emplear 108 Trecursos necesa.

rios en su logro. .

Un prograna de APO claramente definido no deja nin-
guna duda sobre la autoridad otorgada a los gerentes su-
balternos o sobre lo gque se esperz de ellos.
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La APO fija recompensas para el logro, ofrece la ——

" oportunidad 2 un gerente de ajustar sus propias ideas dg

terminantes al logro de los objetivos de 1a corvoracidn,

Elimina gran parte de 1os complejos engranajes que Se ——

presentan en las organizZaciones,

BENEFICIOS QUE OFRECE LA nPO

Permnite un mayor &xito en lograr 1os objetivos geng
riles de la orgenizacidn; porque el esfuerzo de to-
dos los superiores estd dirigido hacia actividades-
disefiadas para alcanzar los objetivos principales -

de la organizacién.

. Mejorar la actuacidn de los gerentes de drea porque

crea mayor compromiso nor parte de los supervisores
gue se encuentran involucrados en el desarrollo de
ocbjetivos,

Facilita 1a descentralizacidn; que es generalmente-
reconocida como una forma efectiva de administra —.-—

cidn, en algunos casos,

Es un instrumente para wlanes, bajo la administra -
eién tradicional, la funcién de 12 planeacién tien-
de ser xechazada bajo la presiéa de los droblemas-

que tienen todos los dfas los gerentes y jefes.

La #P0 da flexibilidad en el trato con los emvlea -

dos, pero también incluye la estabilidad de las expecta-

tivas que tienen los individuos una vez que el proceso -

se ha puesto en movimiento.
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(Hay algunos problemnas con la APO? S5i., Bidsicamente-
los problemas no tienen que ver con el concepto de 1la
AP0, sino con 1a forma de aplicarla. iuy a menudo, los
gerentes no dedican tiempo & delimitar los objetivos,
sino que pemiten que durante el proceso se deslicen nor
mas vagas y pocas claras, Ademds el hecho de dintroducir
la APO dentro de una fuerza de trabajoe existente, trae

‘muchos problemas, Antiguos gerentes que durante muchos
apios fueron evaluados con criterios cualitativos laxos-
se vuelven temerssos cuando se introducen nuevas y nés
precisas normas con la APO, Pero una gerencia competente
¥y cuidadosa debe superar estos problemas y daerse cuentas

de los efectos positivos de la APO.

Administracién de Calidad

ENTORNO ADUINISTRATIVO ACTUAL (calidad de la vida y
de la sociedad). Dfa con dfa existe m&s preocuvacién por
cuestiones del ambiente social, esnecialmente a las que
gse refiere a la responsabilidad social de la adminjstra-
eidn, Por ejemplo en los negoclos se a ido de una fase -
de maximizacién de las utilidades a una fase de equili -~
brio equitativo & la presente fasge de calidad de vida y
responsabilidad social, La uayoria de las personas estdn.
acorde en que la abundancia econémica con declinacidﬁ en
la calidad del entorno fisico y social no tiene sentido.

L.os problemas son claros y del conocimiente de to -
dos. Por fin al envenenamiento de nuestro aambiente y al
desperdicio de nuestros recursos naturales, imejorar la -

dimensién cultural de nuestras vidas y mejorar las rela~



—21—

clones radicales se colocan alto en ia lista de los de —
seos sociales. Los negocios deben tener una preocupacidén
més directa por esa parte de la sociedad que existe més-—
alléd de las puertas de oficina. El ambiente social de 1la
administracién estd cambiando porque lus espectaticas de
la sociedad estén cambiando. Ninguna administracién pue-
de ser efectiva gi difiere en forma imvortante de las —
conviceiones y procesos en los cuales estéd operando.

Los problemas scociales son tan grandes que, dejar -
los sin solucidn, derribarian toda la estructura comer -
cial y social como la conocemos hoy en dia. Bolsas de —=
pobresas, deformacidn del paisaje, falta de seguridad en
el emplec‘, inconformidad de los productos y la falta de-
atenciones médicas encabezan la lista de los males so -
ciales que requieren solucidn y que desaffan a 1la admi -
nistracién moderna, Numerosas personas estdn recurriendo
a los gerentes comerciales para gque ayuden a resolver o
estos males sociales norque elles tienen los conocinien-
tos técnicos, 18 habilidad y el voder financiero para -
solucionarlos.

Sea que estén motivados por el egoisno inteligente-
o por convicciones humanitarios, una vastu mayoria de —
los gerentes comerciales no abrazan el estrecho concepto
de gue sus obligaciones sociules estdn cubiertas 86lo -
porque suninistran los Ddienes y servicios necesarios, --
Bvrovorcionan empleo y realizan utilidades. La verdadera-
dificultad parece ser hasta qué grado un gerente puede —
desplegar energfas personales de manera gue 3¢ alcance -
una buena ciudadanfa empresarial ante la oninidn de va -

rios miblicos y & la vez se cuaolan con las obligaciones



1.

¥ sSe mantenga una empresa comercial saludable., Ademds los
problemas en nuestrys interacciones sociales implican tra
diciones, filosoffas y valores que son vor completo dife-
rentes a los que se encuentran en el cqmercio. En muchos-
casos, la solucidn de los problemas soéial.es aleja al ge~
rente de su territorio familiar.

Eg inscslayable, acentuar el cardcter claramente so~
cial gue tiene la administracién. Por su influencia pro -~
funda en las relaciones de produccidn, por su aplicacién-
en todos los niveles de la vida social, La administracidn
se ha convertido en uno de los instrumentos miAs imvportan-
tes para la organizacién de las actividades socizles del-
hoabrey En esta sociedad moderna, en la cual contemplamos
un desarrollo acelerado de la ciencia y de la técnica se
requiere pués, de una buena administracidén, de una admi -
nistracién de calidad para salir adelante con todos los -~
'problemus que se suciten micro y macroeconomicamente en

esta sociedad resvpectivamente.

Administracidén Cientifica

Las teoriuas administrativas no permanecen estdticas,
Deade gue sze introdu;jemn'los prinecivios de la administra
eién cienti{fica, hace casi un siglo, la doctrina se ha ——
caracterizado por un cambio constante. Generalmente se ——
reconoce a Predexick W, Taylor (1856 - 1915? como el pa —
dre de la administracién cientifica, ilediunte los egtu ——
dios con crondmetros, anlicd los principics de observa —-
cidﬁ. medicidn ¥y co:xvnaracidn cient{fica para determinar -

la manera méis eficaz de realizar una tarea. Taylor hizo -
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estudios de tiemnos y movimientos y establecid normas de
trabajo, An general, descubrié nue podia lograrse el mig
mo resultado en menos tiemvo con movimientos mids cortos-
0 repetidos menos veces. Cuando se determinaba la manera
més eficaz de llevar a cabo una tarea, se adiestraba a -
los trabajadores para seguir ese método. Se contrataba a
los trabajedores mds eficiente, se les pagaba sueldos —
alentadores, y sin emdbargo los costos de mano de obra —-
por unidad resultaban inferiores.

Taylor, ingeniero en una fdbrica de acers, llevo su
exverisncia inicial en administracidén zientifica, al ser
vicio de Bethlehem Steel en 1843, y méds adelante se gon-
virtid erf consultor de negocios vor su cuenta, Al iden -
tificar las reswnonsabilidades de la administracidén y se-
pararlas de las funciones de los trabajadores, Taylor --
hizo a un lado lcs juicios empiricos y cred un enfoque =
sistemitico para determinar los nedios ada eficaces de
produccidn. Jonsideraba que la funcidn de la administra-
cidn consistia en planificar. Lus condiciones y los méto
dos de trabajo tenfan que estandarizerse para maximizar-
lu producecidn. La administracién cientifica de Taylor —-
redujo el derroche de esfuerzos, astablecid normas e -
desempefio, fomentd la especializacién y destacéd la impor
tancia de seleccionar trabajidores calificades que pudig
ran perfeazcionarse en una tarea especifica.

Frank B, Gilbreth (1863 - 1324) y Lillian £, Gilbrg
tn (1878 = 1972) también fusron oprecursores en los estu-
dios de tiempo y movimiento. Insistieron en los benefi--
cios de la simplificacidn del trabajo y el establecimien

to de normas de trabajo, asi csm0 en los efectos de pla-
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nes de salarios gque fueran incentivos y de la fatiga en~
e)l. desemperfio de leas lebores,

Los Gilbreth fueron de los primeros en emplear las-
pelfculas para analizar los movimientos de los trabaja -
dores, Como las c¢amaras de entonces no trabajaban a una
velocidad repgular. Gilbreth ide§ un microcrondmetro, un
reloj con una manecilla grande que media el 1/2000 de —- ’
minuto. El reloj era retratado junto con la tarea y se -
utilizaba para estudiar las normas de movimiento.

Henry L. Gantt. (1861 - 1919), disci{pulo de Taylor-
se preocupd también por los problemas de la eficiencia.-
Contribuyé a la administracién cientifica refinando tra-
hajos anteriores en vez de introducir nueves conceptos, -
Gantt ided un plan de tareas y bonificacién por el cual-
los trabajadores recibian la garantia de un dfa de sala-
rio mAs una bonificacidn, vor su produzcidn por encima -
de la normd, para estimularlos a un mejor desempefio, -—-
Gantt recomendaba gue los tratajadores fueran selecciona
dos cientificamente y se les dieran instrucciones porme-
norizadas par2 sus tareac. Abogaba en favor de un enfo -~
que mAs humanitario de parte de la administraciédn, insisg
tiendo mds en el servicioc que en los objetivos lucrati ~
vos, reconociendo incentives Gtiles no monetarios tales—
como la Seguridad en el trabajo, y fomentando el desarro
1lo de los trabajadores.

La QAGANLLACION CLASICA

Comenzd a despertar interés la idea de la organiza-
¢idn cldsica de la administracién alrededor de 1930, M4s

deductive gue inductiva, consideraba la organizacidn en
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conjunto en vez de enfocar nicamente la produccidn. Las
actividedes administrativas eran clasificadas como vplani
ficacién, organizacidn ¥y control. adquiriendo prioridad
los conceptos de niveles escalonades, esfera de -ontroil,
autoridad, responsabilidad, exigibilidad, relaciones 1{-
nea-staff, descentralizacidn y subdivisidn,

Hdenry Payol (1341 - 1325), llamado "el padre de ia-
escuela del proceso administrativo" era un industrial —
francés a quién interesaba mucho la administracidn de ——
los tzllerea de producciédn. ¥Fayol estudid las funcisnes-
de los administradores y llegd & la conclusidn de que la
adninistracidén es universal. Todos los administradores,-
sea cual fuera su tipo de organizacidn o su nivel] dentro
de ella, tienen esencialmente las mismas tareas como:plé
nificar, organizar, dar &rdenes, coordinar y controlar,

Partiendo de sus observaciones, Fayol dedujo algu -
nos vrincipios generales de administracidén, Partidario -
convencido de la divisidén del trabajo, afirmaba que 1z -
especializacidén incrementaba la eficiencia. Fayol reco -
mendaba la centralizacidn mediante el uso de una cadena-
de escalones o niveles de autoridad, de resoonsabilidad-
dcoipafiuda por autoridad, y 1la unidad de mando y direc -
cidén de tal manera jue cada empleado reciba Srdenes de -
solamente un superior.

wax Weber (1364 — 1920), sccidlogo alexndn, se gand-
el titulo de "pudré de la teoria de la organizacidn" nor
su concepeddn de la burocracia con &énfasis en las reglas
¥y no en los hombres, y en la competencia en veZ del favo
ritismo como bases mds efectivas para lo organizacién, -

Conceptud und estructura de aubtoridad que fasilitaria el
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logro de los objetivos organizativos. Las tres bases de-~
la autoridad segin veber, eran:l) la autoridad tradicio-
nal, que es aceptada norgue parece que las cosas han 9i-
do siempre as{, 2) el carisma, 3) la aytoridad legal —
racional, que se consideraba racional en las organizacio
nes formnales debido a que las personas han demostrado ——
tener los conocimientos, las capacidades y iz habilidad-
para ocupar su puesto.

En la buroecracia de W¥eber, los adminjiatradores eran
nombrados, no electos, Eran funcionarios de carrera que
trabajaban a cambio de salarics fijos y aque nc er2n due-—
fios de lo que administraban. Como cualquier aiembro del
peraonal, estaban sometidos a reglas estrictas que se -
aplicaban impersonal y uniformemente. Todo el versonal -
erw seleccionade por su competencia; la divisidn del tra
bajo, la sutoridad y lz responsabilidad estaban claramen
te definidas los puestos estaban organizades jerdrquica-

mente.

La JIENCIa DE LA -20NDU2TA

Durante la década de 1950, los partidarios de las -
ciencias conductuales se disron cuenta gue ge habla acep
tado mucha administracién cientifica, La ciencia de la -
conducta insistia en el uso de2 procediziaentos cient{fi -
cos para 2studiar los asvectos psicolégicos, socioldgl -
cos y antropoldgicos del comportaznients huaano en las -
organizacionss. Los conductistas indicaron que la admi -
nistriacidén no es un proceso e3strictamente técnico, no ——

puede efectuarse al azar, y gque no puede llevarse a cabo
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mediante la al.xto:"idud. Zn canbis, destacaban 1la imvortan
cia de una actitud positiva hacia 1a gente, v el adiestra-
nianto del adainistrador, de la addavtacidn de 1a accidén-
supervisors a 1a situacidn, la satisfaccidén d4e 12s nece-
sidades de 103 empleados, la promocidn del sentido del -
logro de é€stos y de obtener coapromiso mediante la vartl
cipacién en la planificacidn y la toma de decisiones.

4bran saslow (1903 - 1970) inicid la escuela condug

tual humana. La teoria de la administracién de Rensis -
Dikert (1903) se basa en un trabajo en el Institute for—
Social Hesearch de la Universidad de Michigan. Ideatifi-
ca tres variablesz en las organizaciones:l) casual, 2) de
intervencién y 3) resultado final. iLas variables censua-
les incluyen el comportamiento del liderazgo, 18 estruc
tura organizativa, las politicas y los controles, Las —
viariables de intervencién ssn las percepciones, acstitude
y motivaciones. Las variables de resultado final son me-
diciones de beneficics, costos y oroductividad. Likert -
cree que loa administradores oueden actuar en f{orwmas per
judiciales pari la organizacidn debido a que evaldan los
" resultados finulas excluyendo las variables de interven-

cidén,

Likert identifica también cuatro tipos de sistenas-.
administrativos: 1) explotador - autoritario, 2) benévo=-
lo-autoritario, 3) consultive y 4) gruvc varticipante. -
439¢1a ¢l primer sistema con el sistema menos eficiente;
los superiores muestran pocz2 confianzia en 1lo3 subalter -
nos e ignoran las ideas de éstos; por tanto, los sudalte
nos no ge sienten en libertad para discutir sobre su -

travajo con su supsrior; la responsabilidad d2 las metas
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de la organi2acidn estd por encima de tode; las metas se

- establecen mediante érdenesy la poca comunicacidén exis —
tente se dirige hacia abajo, a menudo es inexacta y se =
atepta con su picacia. Aun cuando los. supervisores nado-
2aben de los problemas de los subalternos, toman deci e
siones sin intervencidn de 1los de abajo, Se emplean dis-
ciplina y castigo como funciones de control en manos de
la administrasidén superior,

En el sistema benévolo-autoritirio, el suverior es
condescendiente con los subualternos., Zn ocasiones, 86 ~=
solicitan las ideas de los subalternos, vero &stos no se
sienten con total libertad para discutir sobre sus trabg
jos con el superior, El sistema consultive, el superion
tiene mucha confiansa con los subaltemos; genernlmente-
s8¢ solicitan opiniones, y ellos se sienten libres de -
discutir su trabajo con su suncrior.

La administracidn particinativa, estd asociada con-
8] desenpefio més efectivo. Los suveriores confian plena-
mente en sus subaltermos, gienpre se solicitan sus ideas
¥ estos se sienten en ltibertad abeoluta en discutir su -
trabajo con el suverior. Se establecen metas en todos —--
los niveles. Hay bastante comunicacidén, que as exacta y
recibida zon un espiritu abierto. Los superiores estdn -
bién informudos de los problemus que enfrentun sus subal
ternos, .

Likert pronone enéxrgicamente la udministracién par-
ticipante y las relaciones de apoyo.

5i se analiza la legislacidn mexicuna se verd que -

en el fondo campea este tipo de filosofia.
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en 1943 creando una teoria de jerarqufa de neccesidades.-
Uglined una estructura jerdrjuice de las necesid~des hu-
menas clasificadas en cinco categorias:1l) fisioldgica, -
2) aseguridad, 3} amor, 4) estimacidn y 5) auto-realiza -
cidn, Las necesidades fisioldégicas son las nmés iuportan~
teas y més necesarias pare la suvervivencia; incluyen 1la
necesidad 4e oxigeno, agua, aliazento,suefio, sexo y acti-
vidad. La seguridad incluye libertad de todo peligro, ——
amenaza y privacidn. Leas necesidades de amor se couponen
de relaciones afectuosas con los demds, la aceptacién ——
Por loa pronios conparieros, el reconocimientn como miemn-
bro de un grupo y el compaderismo. DLa estimacidn incluye
el respetc de si mismo es deeir, une auto-evaluacién vo-
sitiva y uprecio de los demfs. La auto-realizacidn se ——
conpone del logro de 105 nrooipgs deseos Yy ambiciosnes por
esfuerzo oronio y de 1la comacidad plena de uno mismo. En
1z jerarquis de .iaslow, las necesidades fisicaz deben ——
satisfacerse ontes gque otras se vuelvan prevonderantes y
as{ sucesivamente haciendo po=ible la satisfacecidn de —-
128 nacesidades de autorenlizacidn sbdlo desouéds que han-
sido szatisfechas lus demés,

Dougias Jdetregor (1932) desarroild lac simnlifiza -
ciones administrativas de la teoria de ilaslow. Observd -
que el nrojio estilo adninistrativo devende de la filosp
fia del nombre gue uno tenga, Yy clasificd esas suvosicig
naes como Teorin & ; Teorfa Y. #n la teorfa a, el énfasis
del adninistrador estd en la meta de la organizacidn. La
teoria supone que & la gente le dezegrada el trabajo y -
trata de evitarlo; por consSisuiente a lo3 trabajadores -

ase les debe de dirigir, controlar, coatcionar y amenazar
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para que puedan alcanzar las metas de la organizacién, -
Segin la teoria %4, la persona vromedio quieren gque 18 —.
dirijan y evitar responsabilidades debido a que no tie -~
ne mucha ambicidén; desea seguridad. El. administrador que
acepta las suposiciones de la toeria X 1o pensard y pla-
nificard todo 61 solo, con poca intervencién de los su -
balternos. Delegard poco, supervisard estrechamente y mg
tivard a los trabajadores mediante el temnor y amenasas ,
sin‘aprovechar el potencial que ellos tengan,

En la Teoria Y se hace hincanié en la meta del indi
viduo. El administirador suvone que a la gente no le dis-
gusta el trabajo, y que éste puede ser una fuente de sa-
tisfuccidn. El administrader de la Teoria Y supone que
los trabzjadores poseen direccidn y control prowio para—
elcanzar sus objetivos, y que resnonderan al ofrecimien-
to de recompensas pdra logrur sus metes, Cree que en con
diciones favorables, la gente acenta responsabilidades y
muestra imaginacidn, ingenio y creatividad. Tos adminis-
tradoTes que crean en las suposiciones de 1la Teoria Y, -
permiten la varticipacidn, Uelegard autoridad., una su-
pervisidén gencral y no rigida, respaldard el ensancha —-
miento del evpleo y utilizard incentivos poszitivos tales
como Treconocimientos y fellcitaciones.

e Gregor suziere que cuando la gente no ouede satisfa -
cer =us n-sosidades de alto nivel, exverimenta frustra -
ciones gue dan por resultado conductas negatavas.

Frederick Herzberg (1923) y sus cologds utilizaron-
el método del incidente critico en 1959 para interrogar-
a 200 ingenieros y contadores de) Area de Pittsburgh resg
pecto i situaciones de su empleo gue hubieron hallado sa

tisfactorias o insatisfactorias. Las historias eran ana-
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lizadas por su contenido y clasificadas de zcuerdo con -
los factores del empleo que contenia cada una. Los moti-
vadores o satisfactores identificados fueron el logro, —
reconeccimiente, el trabajo mismeo, la resvonsabilidad, el
agcenso y la posibilidad de desarrollo. Estos factores -
_contenidos en el empleo (factores en el emnlec) vpueden -
elevar el nivel de desempeffo y satisfacer las necesida -
des de mauyor categoria.

La teoria de Herzberg se presenta mucho a contraver
siz, y ha motivado que se efectuen investigaciones consi
derables, algunas de las cuales anoyan la t22r{s. y otras

no.

‘TBCIAIA 2 (Strauss y Sayles, 1963)

4 partir de los famosos exverimentos Hawthorne, de
los dltimos afios veinte, un nuevo enfoque empezd a tomar
cuerpo; este ha prevalecido desde entonces y todavia es
muy fuerte. Li téoria contemvla 1os siguientes puntos: —
a) La gente quiere sentirse imvortante, b) Ser informada
c) Pertenecer a grupos y d) Jue se le conozca sus méri —
tos.

Las politicas que se manejan al resvecto son:

a) Ensalzar por un trabajo bién hecho, b) Informar a -
los suboxrdinados, c¢) Lograr que la gente se sienta imvwor
tante, d) Estublecer un espiritu de gran familia e) Ven
der las ideas, f) El jefe dete exnlicar el "porque" de —
las drdenes.,

23 de obsérvarse también que el enfegue paternalis—
ta se ha amplisdo ahora pare incluir las necesidades so-

ciales y de estima preconizadas nor liaslow,
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" 4 continuacidn se examinan con brevedad algunas es-
cuelas yR que éstas nos vroporcionan un amvlio panorama—
de las principales formas de la prdctica administrativa-
que han existido y que ain se encuentran en organizacio-

nes de todo tinc.

E3CUELA TRADICIONAL

El punto de vista de esta escuela es gque puede con-
siderarse a la administracidn como el proceso de lLograr—
que e hagan las cosas mediante las versonas en grupos —
organizados. Henry PFayol fué uno de los creadores de es—

ta escuela.

ESCUZLA DE Lia ADMINISTRACION CI=NTIFICA

Esta escuela utiliza el método cientifico pura obteg
ner los resultados deseados en lugar de trabajo. EL méto
do cientifico sigue los siguientes pasos para alcanzZar -
un objetivo:

1l.- - Identificar 1la proposicién (objetive).

2.— 4adquirir informacidn respecto & la proposicidn por—
abservacidén,

3.— PForaular una hip&%esis respecto a la pronosicidn,

4.~ Investigar con cuidado la proposicidn mediante ex -~
perimentos controlades.

5.~ PFijar prioridades y aclarar los datos obtenidos.

6.~ Exponer la resnuesta tentativa a la prﬁposicidn.

7.~ Ajustur e implementar la respuesta & la pronssicién.
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"ESCUELA DEL COiPORIAMIENTO

Los partidarios de la escuela del comnortamiento -
consideran que el punto importante y focal de la accidn-
administrative es el comvortamiente del ser humano. Qué-
es 1o que se¢ logra, cdémo se logra y vor qué se logra, se
considera en relucidn con su impacto e influencia sobre—
las personas, que son el componente de la verdadera im -

portancia de la administraciéda.

ESCUELA SOCIAL

Esta escuela de pensamiento considera la prdctica -—
de la administracién como un sistema de interrelaciones—
culturules. Esta escuela estd orientada socioldgicamente
y trata con la identificacidn con los diversos grupos ——
socidlez en uns organizacidn, al igual que sSus relacio -
nes culturales ¥, ademds la integracién de estos grupoes-—
sociales en un sistema completo. Tanto la escuela social
como la escuela del comportaniento se derivn de la apli
cacién de 1la ciencia del comportamiento de la administra
cidn.

ESCUZBLA DE ENPOQUE 22 SISTEMLA APLIZ2ADO

A LA AIINISTRACIONW,

La administracidn por sistemas congidera al "siste—
ma" como li base de la organizucidn,

El sistema es entendido como una interrelacidn de -
lus partes de un todo, en el cual cada parte desempeiia =
una funcidn, con una estructura que integra cada una de
sus partes, El sistema se encuentra en continuo proceso-

de transformecidén.
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Se cree que la administracidn de sistemas retoma al
gunos postulados dialécticos en su avlicacidn,

A pesar de su bondad en los contenidos, su origen -
organicista por comparzcidn produce un comvlejo mecanis—
mo, diffcil de comprender por los miembros de la organi-
zacidn, aquienes se les dificulta identificarse con una
contribucidn fragnentaria,y proyectar su relacidn con el
sistema total.

Aain no se han producido 108 resultados en pro y en-
contra de sus contribuciones. Existen vocos principios -
de este tipo de aplicacidn., Quizd el valor m4s prominen-
te gue Sc obtiene sez el conocimiento en las partes con~
tribuyen a que el sistena mayor funcione de manera co .-

‘rrecta hacia el logro de los objetives, constituyentes -
en la razdn fundamental de la existencia de las organizg
ciones humands.

ESCUFLA DE CONTIRGINCIA

La teoria de la adninistracidn de contigencia se —
originéd del enfojue de sistemas para las organizacibnes—
administrativaa. Es un intento para trasladar u opera —-
cionalizar la teoris de sistemas evaluando 1los muchos --~
factores operantes en cualquier situacidn y establecien~
do patrones ¥y relaciones definidos entre los factores -~
que podripn servir como guias en otras situagiones simi-
lares. For ejemplo cuande se habla de la teoria del 1i -
derazgo, que expresa que el liderazgo depende en su ma -
yor parte de tres factores: 1) Aelmciones lider-miembro-

el lider disfruta de la confianza de los mieanbros del -
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grupo 2) - nstructura de 1a tarea’ el_'baetlvo esté elaro y

la decxslon del lider puede verltxcars desde arriba" -~

¥ 3) Bl doder del muesto el lider. a infiueneid —-

para dirigir, decidir y lograr 18.000p

combinaciones de estos factores condlcionan 1as acc1one9
del liderazgo adm1n1strat1vo.

ESSUZLA DE LA WEDIJSION CUANTITATIVA

Esta escuela incluye a las que consideran que la =
administracidn es una entidad 1égica, cuyas acciones pue
den expresarase en términos de simbolos matemdticos, re —
laciones y datos capaces de ser medidos, Esta escuela --
estd relacionada principalmente con lLa torna de decisio -
nes, Las téecnicas ~ue se siguen tales como las teorias -
de juegos de 1a vpraobabilidad, del muestreo de la simula -
cidn y l1la programacidn lineal, son el tdltima ingtancia -
para este oropésito.

Zxisten dos zaracteristicas vrincipales de la escuge
la cuantitativa: 1) Optimizar o minimizar el insumo - ==
producto y 2) La utilizacién de modelos matemdticos,

Desde el punto de vista Econémico - Social, 1a ad -
ministracidn se divide en pfdblica y privada.

La administracidén pdblica es una técnica que persi-
gue la satisfaccidn de necesidedes sociales, con la méxi
ma eficiencia y con el minimo de esfuerzos, contando pa-
ra ello con el recursoc humano.

Las caraszteristicas le la adninistracidn pibliza son:
l.~ ‘lener un fin social.

2, Ho es lucrativa.

3.=- Su dependencin es de gobierno.
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4.- CUrea fuentes de trabajo.

5.- Su patrimenio es de gobierno.

Administracidn Privada. Al igual que la piblica, eg
te tipo de administracidn trata de satisfacer las nece -
sidades sociales pero sus caracterfsticas son diferentes
a la administracidén plblica. Ya que la administracién - .
privada persigue:
1.~ Un beneficio particular.

2.~ Sus objetivos son lucrativos primordialmente.
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ELBAENTOS DE LA ADAINISTIATION

Los clementos de la administrzcidn que conétituyen—
el llamado proceso administrative, peramite alcanzar las
metas previamente trazadas,

Todo proceso adminiastrativo, por referirse a la ac-
tuacidn de la vida social, es de suyo Unico, forma un —-
continuo inseparable en el jue cada parte, cada acto, —-
cada etapw, tiene gue estar indisoclublemente unidos con
los demés, y que, ademds se dan de Suyo aimulténeamente.

Por slementos de la administracidn debemos entender
que son "los pasos, etapas o funciones bisicas a través.
de los cuales se reslica agquella’.

Siendo toda divisidn de algiin modo arbitraria y con
fines de estudio, €s ohvio gque se presenten diverses cri
terios para distinguir y sep:irar los elementos de 18 ——
adminigtracidn. De esta manera @ continuucidn se mencio-

nan los criterios ads seguidos por diversos autores.

JOAQUIN GOulEZ WORFPIN.—- ~grupa los elementos de la -
administraciédn de la siguiente munera:

PLaAdEACION

ORGANILACION

DI IECCION

SONTROL

HECTOR SabA3 GONGALEZ.— Los clasifica ens”
PREVISION

PLANBAGION

ORGANIZACION

INTEGRACION
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DIABCCION
CONTROL

LA AMERICAN HMANAGE(ENT ASSCIATION.- Los divide en:
PLANEACION °

ORGANIZACION

SUPERVISION

GEORGE R. TERHY.- Los separa ens
PLANEAGION

ORGANILACION

EJECUCION

CONTROL

KOONTZ Y O'DONNELL.. Ponen cinco elementos en la ad:
ministracidn.

PLaNEACION

ORGANI4ACION

INTEGRACION

DIRESCION

CONTROL

HENRY FAYOL.- Propone cinco elementos en la siguien
te forma:

PLANEACION

ORGANI4ACION

HANDO

DI RECCION

CONIROL

Las clasificacisnes anteriores muestran los elemen—
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tos que serdn necesario para la determinacidn adminis -
trativa, y aunque los autores difieren en aigunoé con -
ceptos, aguatin eyes Ponce sigue 1a divisidn de Koontz
y o'uonnell, con la 3012 distincidn del primer elemento-
en dos:Previsidn y vplaneacidn, Estes elementos resuvonden
a las siguientes nreguntas:

PREVISION 4 QWE PUEDE HaCSli5m 2
PLANZACION & WE SE Va a Ha3ZER ?

QO RGANI 2a GIOH ¢ COMKO SE va a HACER ?
INTEGRASION ;& CON QUE 3E VA A HaZER ?
LDIABSCION VER QUE SE HaGa

CONT 0L 4 COHO 32 Ha RW|ALIZADO 7

Los tres primeros elementos pertenecen a la fase mg
cdnica y los tres restuntes se encuentiran dentro de la —
fase dindmica de la administracién,

ELEAZNTOS LE LA MECAICA ADAINISTRATIVA

(a) PIREVISION.- Consiste en la determinacién, técnica -
mente realizada, de lo que sSe desSea lograr por medio de-
un oxganismo social, ¥ la investipgacidén y valoracidn de
los cuales serdn las condiciones futuras en que dicho ——
organismo ‘habré de encontrarse, hasta determinar los cur

s03 de accidn nosibles,

1 .
Agustin Hdeyes FPonce. administracidn de B4PRE545, teo -

ria y prdctica, LIMUSa, MEXKICO, 1980, n. 60 - 64,
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La previsidn coaprende tres etapas:

I.~ Objetivos: A esta etapa corresponde fijar los fines,

II.- Invesatiguciones: Se refiere al descubrimientoc y and
lisis de los medios con que puede contarse.

IIl.~-Cursos alternativos: [rata de la adaptacidén genéri-
ca de los medios encontrados, 4 los fines propues - .
tos, pare ver cudntas posibilidades de acceién dis -

tintas existen,

(b) PLANEACION.- Consiste en la determinacidn del curso
concreto de accidén que se habrd de seguir, fijendo los -
principios que lo habrdn de orecsidir y erientar, la se —
cuencia de operdciones necesariss nara alcanzarlo, y la
fijacidén de tiempos, unidades, etc., necesarias para su

realicacidn.

Comprende por 10 mismo tres etapas:

I.- Politicas: Principios para orientar la accidn.
1I.,- Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos.

III.-Programas:Fijacidn de tiempos requeridos,

Coumprende también "presupuestos", gue son programas
en que se precisan unidades, costos, etc, y diversos —

tipos de "pronosticos*.

(c) ORGANILACION.- Se refiere & la estructuracidn téc -
nica de las relaciones, gue debe darse entre jerarquias-
funciones y obligaciones individuales necesarias en un -

organismo socisl para su mayor eficiencia,
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Hn"la - misma  definicidn  sze ven cluramente las tres

etapas,

I.- Jerarquias: Fijar la autoridad y responsabilidad -
corresvendientes a cada nivel.

Ii.~ Funciones: La determinacidn de cdmo deben dividirse
las grandes actividades especializadas, necesarias-
para el fin general.

{1iI.-Obligaciones: Las que tienen en concreto cada uni -
dad de trabajo susceotible de ser desemverirda por —
ungd personu.

ELENZNTOS WE La BDINAWISA aADJLLHLUTRATIVA

(d) INTEGRAJION.- Yonsiste en los procedimientos para -
dotar el organismo social de todos aquellos medios que -
la mecanica administrativa sefjala como necesarios para -
su mds eficaz funcionamiento, escogiendolos, articuldndo

los y buscando su mejor desarrcllo.

Aunque la integracidn comprende cosas y personas, -
1dgicanente es mds importante la de 1las versonas, y sobre

todo, la de los elementos administrativos o de mando.

Da acuerdo con la definicidn, 1a integracidn de las

personas abarca:

I.- Seleccidn: Técnicas para encontrar ¥y escoger los -
elementos necesarics.

II.- Introduccidn: La mejor manera onara lograr que los -
nuevos elementos se articulen lo mejor y més rdpida
mente que sea posible al organismo social.

1iIl.-Desarrollo: Ilodo elemento en un organismo social —-

busca y necesits progresar, mejorar.
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(e) DI.ECION.- Es impulsar, coordinar y vigilar las -
acciones de cada miemdbro y grupo de un organismo soeial,
con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del

mode mds eficaz los planes sefialados,

Comprende las siguientes etapas:

I,- iando o autoridad: Bs el orincipio del que deriva —
toda la administracidn y, por le¢ mismo, su elemento
principal, que es la direccidn, Se estudia cdémo de-
legaria y cdémo ejercerlda.

IIl.- Comunicaciédn: Es como el sistemu nervioso de un or-
ganismo social; lleva al centro director todos 1los
elementos que deben conocerse, y de éste, hacia ca—
da drgano y célula, las ordesnes de acecidn necesa ——
rias, debidamente coordinadas.

III.-Supervisidén: La funcidén dltima de la administracidn
ver si las cosas s¢ estdn haciendo tal y como se ——

habian planeado y mandado.

(f) CONTROL.- Consiste en el establecimiento de siste —
mas que nos permitan medir los resultados actuales y pa—
sados en relacidn con 103 esperados, con el fin de saber
si se ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar—

y formular nuevos vlanes.
Comprende tres etapas:

I.- Establecimiento de normas: Por que sSin ellas es im-
posible hacer la comparacidn, base de todo control.
1l.~ Opercciones de los controles: Esta suele ser una ——
funcidn propia de los técnicos escecialistas en ce-—

da uno de ellos,
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III.-InterpretaCLO:x de los resultados. .'sta es una fun -
- cidn adainistrativa, que vuelve a constltu:l.r un me—:
dio de.planeacién. . . :

Aunque existe una estrecha relacidn entre 1os seis=
elementos, sobre todo entre los 1ue se tocan, parece —
é3ta ser mas clara entre: : '

Previsién y planeacidn: Esthin méds ligadas con "lo -
que ha de hacerse'™.

Organizacidn e integracién: Se refieren méds al "cé-
mo va & hacerse”,

Direccidén y control: Se dirigen a "ver que se haga
Yy cdémo se hizo".

Con el fin de tener una vista de conjunto de todo =
el procesp administrative, conviene hacer una sintesis .

de las uvtapas, elementos y f[ases gue lc; formans

FASE ELZ ENTO ETAPA
MECANLSA Previsidn Objetivos
Investigaciones

Cursos altermatives
Planeacidn Politicas
Procedimientos

Programa, Prondsticos, -,

Presupuestos
Organizacidén Punciones
Jerarquias
Obligaciones
DINAMICA Integracidn Seleccidén, Introduccidn

Desarrolle, Integracidn

de cosas
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Direccidén ‘ Autoridad, Comunicacién.
) Supervisidn. F
Control Su establecimiento,. Su -.

operacién, Su interpreta
cién.

Esta clasificacién es clara y comprendible, vor

elio se puede hablar de una mayor verspectiva al avplicar

lo en el caso prédctico de este trabajo de investigacidn.
CARACPERISTICAS DE L& ADJINISTHACION.

La administruacidn posee ciertas caracter{stices -

inherentes que la diferencian de otras disciplinas -—
(VER PIG, 1,0).

[INTERDICIPLINARI EUAD

AMPLITUD DE

FIG, 1,0.— Caracterfsticas de la administracibn

a) UNIVERSALIDAD,~ El fendmeno edministretivo se da ——
donde quiera que existe un organismo social, porque
en élL tiene siempre que existir coordinscidn siste-

mética de medios, La administracién se da vor 1o —-



b)

e)

d)

e)

£)
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mismo en el Estado en el ejército, en la empresa, en
una socisdad religiosa, etc, ¥ los elementos esencia
les en todas esas clases de Administracién serdn los
mismos aunique légicamente existan variantes acciden-
tales,

VALOR INSTAUMENTAL,~ Dado gue su finalidad es eminen
temente prdctica la administracién resulta ser un -
medio vara lograr un fin y no un fin en si mismo, ——
mediante €sta se busca obtener determinados resulta-

dos.

UNIDAL TAPORAL,~ Aunque parda fines diddcticos se -

distingan diversas fases y etapas en el proceso ad.-—

‘ministrativos esto no significa que existan aislada-

mente, La administracién es un proceso dindmico en -

el que todas sus partes existan simultnaneamente.

AMPLITUD DE EJERCICIO.- Se aplica en todos los nive-

les o subsistemas de una organizacidn formal,

ESPECIFICIEDAD.- Aunque la administracién se auxilie
de otras ciencias y técnicas tiene caracteristicas -
propias que le provorcionan su cardécter especifico,-
es decir, no puede confundirse con otras diseciplinas
a fines como en ocausiones ha sucedide con 1a conta -

bilidad o la ingenieria industrial.

INTERDISCIPLINARIEDAD,~ La administracién es a fin —
a todas #iquellas ciencias y técenicas relacionadas —-—

con la eficiencia en el trabajo.
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£) FLEAIBILIDAD,- Los principios administratives se —
adaptan & las necesidades propias de cada grupo So-

cial en donde se aplican. La rigidez en la adminis-
tracién es inoperante.

LA ADSINISTRACION DEL SIGLO XX (AYER, HOY Y MANANA)

Los gerentes de mafana pueden anticipar muchos cam-—
bios en el ambiente de los negocios, Histéricemente, las
prédcticas administrativas varien en énfasis y técnica a
medida que cambian las condicicnes ambientales. Loa ge -

rentes del futuro tendrdn que adaptar su enfoque y sus

practicas para satisfacer nuevas exigencias organizacio-
nales,

EL A4BIENTE CALBIANTE DE La ADMINISTRACION

La especulucidn respecto al futurc de los negocios—
varia deade los escenarios de ciencia ficcidén hasta el -
prondstico de muy pocos cambios, Los pronosticadores rea
listas presagian que 10s gerentes del futuro estarin en-
frenténdose a combios més 0 menos sustanciales en las ——
siguientes dreas: (a) estructura organizacional, (b) el
uso de tecnologia de computadoras, (¢) prestaciones a los
empleados, (d) relaciones laborules, (e) la importancia—
de los puestos intermedios Ae administracidn, (f) 1 —
disponibilidad de energia y de recursos naturales, y (g}

1as cambiantes formas del crecimiento econdmico.

(a) ESTAUCTURA QAGANI24JI0iAL,- Uesde hace mucho la pni-
rdmide fué la forma esténdar de la mayor parte de —

las jerarquias organizacionales, Esti estructura ——
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concentraba el poder y la autoridad en las manos de
unos cuantos es decir, de aguellos gue estaban en -
la cumbre, vor lo que los niveles inferiores, 1la ——
responsabilidad disminuye.

La estructura piramidal, junto con divisiones del -
trabajo cada vez méds especializadas, fué identifica
da como una causa principal de la inconformidad del
empleado, de la baja moxral y de vorcentaje bajos de
produccidn. La fig. 1.1 muestra una estructura pira
midal tfpica.

En la actualidad la pirdmide fue reemvlazada por —-—
los organigramas, estos son la representacidén gréd -
ficalde la estructura de la organizasidén interna; -
‘también se les conoce como organcgramas, cartas de
organizacidn, grédficas de organizacidn, cuadros de
organizacidn, Estos establecen niveles jerdrquicos-
con sus correspondientes lineas de autoridad y res-
ponsabilidad, Delimiten funciones, relaciones y —-
cooxrdinacidn entre los diversos puestos.

La importancia de los organigramiasradica eén que —
ofrece en forma sintetizada un panorama general del
funcionumiento intemo de una empresa, Los niveles-
de un organigrama se considera la direccidén, subdi=
reccidén, departamentos y unidades. Los organigramas
son clarcs y comprensibles, revrezentan la estruc -

tura de la organizacidn,.
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eje
cutivo

efes de departamento

/ —Gerentes aintermedios N Fig. 1.1
S spores .

ZTraba jadares

Los organigramas se clasifican en:

ORGANIGRAKMA LINEaL.- La autoridad fluye por orden -
descendente y sélo & una fuente. Es sencillo, comprensi-
ble y define jerarqufzs, pero permite 1la toma de decisig
nes arbitrarias fomenta la rigidez de autoridad, favore-
ce la autocracia y no @poya el ascense escalofonario.

o es recomendable wuna organizacidn lineal pura —
(diffecilmente se da), ya gque se propicia le centraliza -
cién (Fig.1.2)



FIG., 1.2 ORGANIGRauWlA LINEAL,
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URGANI GRAuA VERTICAL,- Dha auntoridad fluye de més de
una fuente. £l modelo de organizacidn pretende evitar 1a
centralizacién, y al mismo tiempo impedir que varias per
sonus den Srdenes a un mismo subordinado.

Este organigrama favorece la flexibilidad en las —
acciones, propicia 1la comunicacién y coordinacidn, favo-
rece el ascensoe¢slafonario, pero exige mayoer capacidad -
de direccidn. (F1G. 1.3)

—
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FIG. 1.3
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ORGANIGua LINEaL STaFF,~ Es una posicidn en 1a ——
que no se tiene mande. Da consulta, asesoria y consejo.—
La especializacidn, conocimiento y experiencia se aplica
en el logro de los objetivos, Se pretende gue la toma de
decisiones sea apoyada por la posicidn stuff, (PIG. 1,4)

ORGANIGRAIlA ESCALAR.~ Estd elaborado en forma de —
escilerd, es poco ususdl, =e manejan en empresas vequefias,
carece de difusidn (FIG. 1.5)

—

FIG. 1.4

F1G. 1.5
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0RGANIGRALA HORIZOWNTAL.- La autoridad fluye de iz -
quierda a derecha., Es manejado preferentemente en 1las -
empresas tradicionnles debido & que son objetivos y su -

esquenatizacidn como ya se menciond va de izquierda 8 —-—
derechs (FIG. 1.6)

—L 3 —[ ]

PIG. 1.6
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QitGadIGRanA JLASULAR.— La auteridad fluye'delidentro .

‘A la periferiu, Como puede observarse en-la figura:

es dificil establecer limites de responsabil

BIG, 1.7
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ORGANIGARAuin WMATRICIAL,- La organizacién matricial -
‘tiende abandonar la organizacidn tradicional de jerar ——
quias y viola el principio clfsico de 12 unided de mando.
Se prentende representar gruves de trebajos, por 1o cual
son temporales y pueden adaptarse. En la FIG. 1.8 pode -

mos Ver representado este tipo de organigrama,
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{(b) EL U30 DE La TEGHOLOGIA JE SOMPUTAOA,— Las aplica
ciones comerciales de la tegnologia de comnutadora-
estdn creciendo con ravidez. Comeo se extiende el ~--
uso de las computaderas, 1os gerentes Dpodrin tener-
acceso a los dates exuctos y actuales necesarios —-
para la evaluucidn, orondstice y toma de decisiones.
Los expertos no estdn de acuerdo sobre si el uso -—
difundido de 12 computadora tendrdi a centralizar o
a descentralizar la resvonsabilidad en la organiza—
ecidn. Algunos consideran que la habilidad de 1a com
putadora para simplificar y sintetizar cantidades -~
enomnes de informacidn permitird aue se concentre -
méds Ya responsabilidad en el nivel superior organi-
.zacional, Otros sostienen que el répide acceso a la
informacidn conducird a una mayor difusidn de 18 =
responsabilidad en toda la organizacidén. Las ccmpu-
tadoras facilitardn mds gque cualaguiera, el insumo -
necesario para la toma de decisiones, vero vuesto -
que la computadora es neutral con respecto a l1a au-
toxridad, parece probable que laa decisiones crusia—
les organizacionales continuardn siendo tomadas vor
108 gue estdn en la cumbre.
3e pueden hacer otros tres prondsticos con respecto
al. uso més penetrante de la computadora. Primero, -
ias ocupuciones orientzdas a 1z computadora tendrén
mayor demandd. Segundo, a medida que la tegnologia-
se vuelva més sofisticada los gerentes oueden nece-
sitar ser periddicamente reentrenados, pira gue —-
puedan comprender los impresos entregados por 1a ——

computadora. Tercero, serdn necesaries mayores pre-
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cauciones contra la mayor posibilidad de fraudes ¥y

desfalcos de computadora.

(c) PRAESTACIONZS A LOS BIPLEALOS.— El dinero sdlo es -~
probable que sea suplantade cdémo @l principal moti-
vador del empleado. Se espera que se amplien méds —-
los pagquetes de prestaciones, y que se incluyan tan
to seguros dentales como médicos, concesidn de be -~
cas pura continuar la educacidén, pensiones portdti- -
les (que se mueven con el trabajador cuando éste ——
cambia de trabajo), sumentos por el costo de la wvi-
da, mis vacasiones pagadas, ravisiones médicas anug
les, retiros, vprecoses opcionales y mayor flexibi -
lidad en la programuacidén del tiempo de trabajo. -
Juizd més empleadores ofrecerdn servicios de aseso-
ria finencieros y psicoldgicos, instalaciones recregn
tivas, guarderias de nifios para los empleados, pla-

nes de vacaciones en grupo y compras en cooperativa.

(d) RELACIONEZS LABORALLES,— Algunos= observadores creen -
que las negociaciones contractuales estardn sujetas
a mayor reglamentacién por el gobierno. Puede ser -
instituido un sistema de negociacidn continua y de
arbitraje obligatorio para reducir el nimero de huel
ga. Se puede imponer un impuesto de huelga a 108 =
trabajadores huelguistas para acelerar el proceso -
de negociacidn. Por ultimo los sindicaeos laborales
¥ la adninistracidn pueden comenzar a cooperar en —

la tome de decisiones eapresariales.
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{e) LAI LaPO ATANCIA DS LOUG PULZLIM0S INTEALEDIOS DE A ll —
NISYTRACION,~ 3i bien no serd eliminada, los puestos
de 1los gerentes intermedios contimuardn cambiando -
significativamente, Los gerentes intermedios compe-
tentes quedardn aliviados de sus tareas mds tedio -
Sus por las computadoras y quedardn libres para es-
fuerzos de¢ criterio y juicio. Los gerentes interme-
dios menos competentes se pueden encontrar supervi-
sando méquinas en vez de personas. Los altos ejecu-~
tives dedicarin mis tiempo tratunde de satisfacsr —
las demandas de las instituciones sociales externas,
dejando 2 los gerentes intermedios mids capace= con-—
aumento en la responsabilidad de los asuntos inter-

. nos de la organizacidén.

(f) DISPONIBILIDAD DE BNERGIA Y ABCURSOS NATURALES,-. Se

espera que el costo de la energia continde subiendo
dramdticamente. EL carbdn, el vetrdleo y el gns na—
tural seguirdn siendo mds diffciles de descubrir y-
extraer. Ademds, son articulos perecederos. Los ge-
rentes deben estar vara eprovechar las nuevas fuen-
tes de energias en cuanto se desarrollen, como la -
energfia solar, geotérmica, aéresa y nuelear,
La merma de los recursos naturales también requeri-
rd una adainistracién innovativa. Algunos recursos-
naturales ya estdn esciascando; muchos otros se ago-
taran si las tasas ¥y 1038 nodos de nroduccidn conti-
ndan. Los desarrollos tecnoldzicos pueden ayudar &
impedir el desastre econdmico pronosticado nor alay
nos, perc los gerentes orientados a la conservacidén
son también criticos al aseaurar und prosperided —-
nacional a large plazo.
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LAS CaulBIANTES FOAMAS DEL CRECINIENTO ECONOMIZO .~ —
Las tendencias en costo y disponibilidad de la ener
gla y de los recursos naturales indican un ritmo ——
méds lento de crecimiento eecnémi;:q en el futuro, -——
quizd incluso una aconomia estabilizada. La produc—
cidn de bienes serd menos dominante, Los sectores —
de servicio, incluyendo Al gobierno, educacidn y —— )
salubridad, crecerén en importancia y guiza se trén
forme a ca8lidad de los servicios que sSe pronorcio-
nen, A medida que se industrialicen los paises del
tercer mundo, la economfa mundial resultard mls es-
trechamente organicada en una red de imvortaciones-
¥ exportaciones, empréstitos y otras formas de ayu-
da mutua, Como una consecuencia, las empresas mul -
tinacionales serdn mds comunes e influirdn en forma

mis poderosa en las economias globales.

La ADAYAYSTHACION; PRESENTE, PASADA Y FUTURA

Los cumbios mencionados en la secclidén anterior con-

certeza creardn una demanda por nuevas formas de habili-

dades administrativas que han acompafiado a los desarro -

1los tecnoldgicos y tedricoa en el pasado reciente,

XX,

LA ADJINISTRACION INDUSTRIAL DE PRINCIPIOS DEL SIGID

Al canbio del siglo, los gerentes de =Zatados Unidos

se concentraron en oproducir las mAs grandes cantidadea -

de bienea a los costos mds bajos posibles. La tecnologla

de la produccidn en masa hizo posidble aumentar la pro -—

duccidn y 1las utilidades en forma drdstica en tanto re -~
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ducian la némina. La escaszez de trabajo continudé hasta -
la depreaidén de 1930 y los gerentes se nudieron permitir
ser todo lo autoritarios que deseran, ya c;ue los trabaja
dores eran reemplazados con facilidad. Aunque el movi ——
miento laboral comenzd a fortalscerse durante este perig
do, el intverés administrativo por el bienestar de 105 —-

emnleados era prdcticamente inexistente.

LA CLEHCIA 300I4L Y LA DECADA DE 1940.-~ bDurante la-
Segunda Guerra lMundial, la investigacién vpsicoldgica y -
socioldgica se centrd en los factores involucrados en la
productividad del trabajador civil y militar, Los inves-
tigadores. descubrieron que los trabajadores felices so -
lian. ser trabajadores mroductivos. Los gerentes obtuvie-
ron nuevas y noderosas herramientas motivacionalcs en la
aplicacidn de lws teorias de la ciencia social a la prig
tica industrial; en la década de 1940, los ejecutivos —-
recurrieron a la manipulacién psicolégica y social de —

sus empleados,

BEL FOCCO DE LA DECADA DE 1950 SOBRE LaS ULILIDADES,-
En las décadas de 19%0, surgieron la administracidén vpor-
resultados y la administracidn por objetivos, como for -
mas de incrementar el votencial de utilidades en enfocar
1a responsabilidad . “a administracién de proyecto y el
establecimiento e "centres de urilidad" se hizo poonular
y condujo a la descentralizicidén en las estructuras del
control jerdirquico tradicional en las emupresas. burante-

este periodo, las actividades nara la maximizacidn delas
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utilidades fueron atenuadas por consideracidn de la wuti-
lidad a largo plazo, y muchas compafiias introdujeron sig
temas de evaluacidn a largo plazo para asegurar la futu-—

ra prosperidad de la compafiia.

La ADMINISTRASION SITUAJIONAL LE LA DSCADA DE 1960.-

El paso del canbio se acelerd en la década de 1360, Se -
esperaba que lLos gerentes fueran gencralistas, con &m —-—
plios conocimientos en muchas dreas de la vida social y—
economica. Eran evaluados mds por el 4xito de sus subor-
dinados gue por Sus ovropias actividades. La ética situa—
cional se hizZo nowular, dejando qhe ¢l gerente se enfren
tara experimentalmente con les cambios ambientales com «
plejos. Lo que aze suponia en esa énoca era que cada si -
tuacidén era diferentes y que ya& no eran adecuados 108 ——

métodos tradicionales de la administracidén,

LA ADMINISTRACION DE SISTEMAS DE LA DECADA DE 1970
El considerar a una organisacidén como un sistema puso al
gerente sobre terrenoc firme, Los sistemas tenfan ciertas
caracteristizas fijis, én despecho de su flexibilidad, ——
dando a2si{ a 1los gerentes de esa décadz cierto alivio de
las vagas directivas de la administracién agituacional.El
gerente de un sistems organizacional tuvo un mejor domi -
nis de la compleja red de personas, provniedad y eventos-
que mantenis una emvresa., Zste gerente, también conocfa-
1a relacidn de sus actividades con lo® objetives genera~

les de la emnregfa.
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EL GSAENTE JUE CONTIGEVCIA UE La DECADA UE 1980.-Los
gerentes de la década de 1330 (época actual) tiene un ——
mayor entendimiento de las incertidumbres de la oricztica
comercial y son eXpertos en la administracidn de contin—
gencias. Este mayor conocimiento va acompaiadoe porvarios-
canbios en la prictica administrativa. Los gerentes se -
enfrentan con la grande incertidumbre del ambiente eco -
némico. Estdn mds interesados en pronosticar el futurc -
anticipando los nosibles resultados de 1las decisiones, y
dando flexibilidad a sus planes y overaciones.

A medidsa de que las organizaciones resulten cadé —=
vez mds sofisticadas, la coordinuscidn e= una gran resyon
sabilidad'administrativa ain més crucial.

‘Para enfrentar en forma mds efectiva a las contin —
gencia, los gerentes de la décade de 1380 combinan 10 -
mejor de la administracidn situacional y de sistemas., ——
Reconocen que cadd situacidén es un tanto diferente, vero
se dan cuenta que los patrones de coaportumiento tienden
4 recurrir al pasadoc y gue necesitan remontarse a 1 -=
porgue ofrece valicsas lecciones en lus téenicas adminis
trativas, liecesitan ser agresives al anticivar el future

¥ ser adaptables al enfrentarse 2 sus camnbios,

CAMCTERISTInS VEL GERENTE DEL biahAlldA,— Los geren—
tes en la préxima década puede esmerarse gque tengan lLas-
siguientes caracteristicas:

1.- Tendrdn acceso a herraomientas sumamente sofistica -
das; comvwutadoras, nuevas tormas en los medios de -
comunicacidn electrdénica y transvortes, ¥y equino —

modernizado de produccidn.
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2.~ Bus intereses estardn sintetizados: Produceign, pres
tacidn de servicios, utilidades y personas, todo se-
rd importante en la vlaneacidn y las operaciones,

3.~ Su educageidn serd continua. Wecesitardn estar al tan
to con 18 nueva informacidn y técnicas, y pueden ne—

cesitar un reentrenamiento veriddico.

En cuanto & las organizaciones. Aumentard la movili-—
dad en los empleos, los gastos abatidos y la facilidad en
los transportes, aunados a 1las necesidades reales de un =
ambiente dinédmico, modificarédn dr4sticamente la idea de -
"posesidn” de un emnleo & otro, e incluso, de un patrdn a
o%ro con mucha facilidad que lo que tenemos costumbre de
ver en la actualidad.

El mayor nivel de educacidn y movilidad modificard -
los valores que se le atribuyen al trabajo. Las personas-—
tendrdn méAs compromisos intelectuzles con sus emvleos y ~
necesitardn probablemente una mayor partipipacién y una -
mayor autonomia en el trabajo (este giro de los eventos
se debe a una combinacién de los siguientes factores: a)
correlacidén positiva entre la educaeidn de una persona ¥
sus necesidades de =utonomfa; b) la movilidad en los em -
pleos, que hacen que las personas educadas ocupen posicip
nes de mayor influencia dentro del sistema, y ¢} los re -
quisitos de emnleos que exigirun mayor responsabilidad y
diseresidn.

Asi mismo, en su trato las personas tenderdn a estar
mé&s "rigidas" hacie otros, al aumentar la industrializa -
eidn, se incrementari 1a orientacidén hacia otros, por en-

de, tenderemos:a depender mAs de las dispocisiones socia-
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les temporales o de las de nuestros colegas innediatos —-
que cambiarin constantemente,

Las tareas de las empresas serén m&s técnicas, com -
Plejas ¥ no nrogramudas, dependerdn m&s del intelecto que
de los musculos y resultardn demasiadas complicadas paru-
el manejo de una sola persona o a la supervisidn indivi -
dual esencialmente, exig-j.r;m la colaboracidn de especia -
listas en una forma de organizacidn de equipoc o de admi -
nistracidn por proyectos.

Las metas serdn mé4s complicadass las mayores utili -
dades y el aumento de 1la productividad sonardn como gim -
plificaciones exceaivas y frases hechas, Las empresas se
preocupar::in cada vez més por su capacidad de adaotacién,o
innovacidn y creatividad; ademés serd preciso articular -
las supermetas y desarrollarlas; o sea, crear suprametas-
que moldeardn y proporcicnardn la base para la estructura
de los objetivos; por ejemplo, una suprameta podria ser -
un sistema para detectar metas nuevas y cembiantes; otra,
un sistema para tomar decisiones respecto & las priorida-—
des de Los objetives,

Las organizaciones se iden-ificarin vor una palabra-
clave esta serd "transitorio” serdn sistemas transitorios
adaptables y de cambios répidos, se tratari de fuerzas de
tareas, organizadas en torno a problemas que sea preciso-
resolver los problemas los reseolverdn grupos de personas-
relativamente extrarias, deberdn ser nombres que puedan —-
hablar Los diversos lenguajes de la investigacidn, que —-
tengan la capacidad para transmitir informacién y servir-

como mediadores entre los grupos,



CAPITULO IX
EL ELEMENTO HUMANO EN LA EdPdA334
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DESARROLLO DEL REZJUASO HibaNO EN FORMA SISTEMALICA
VESAHROLLY WEL BwrLBaud

El desurrollo del empleado puede definirse como un
proceso planeado para provorcionar al emvleado experien—
cias de ensefianzas designedas a incrementar sus contribu
ciones a los objetivos organizacionales. Existen varios—
programas para el desarrollo del empleado. Los mds comu~

nes son 1los que estdn orientados a:

1) Orientar a 1os nuevos emvleados hacia la organiza -

cién y sus puestos.

2) Wejorar el desempefio del empleado en su puesto ac -
tual:
3) |, Ereparar a los empleados para nuevos puestos,

Virtualmente todas las organizaciones se preocupan~
por el desarrollo de los empleados, HMuchas dedican a —
ello grandes cantidades de dinero.

:Eotd bién gantado este dinero? Obviamente las orga
nizaciones comprendidas piensan gue si., Pero el hecho es
que el vAalor del desarrollc de empleado, igual que 1la —-—
educecidn en su forma més general, se toma de buena fée
Bg muy difieil desarrollar una forma de desarrolle que —
dé como rasultado la ensefianza deseada menos adn lograr-
un comportamiento cambiade en ¢l puesto y los resultados
organizacionales favorables. Se carece de una teorfa ade
cuada y de investigaciones que guien el proceso. Jon de-
masiada frecuencia, las organizaciones olvidan la teoria
¥y 1la investigacién, que e tiene disponible. Sorprende -
que pocos intentos sistemdticos se hayan hecho para e —

valuar los eventos de 108 programas de desarrollo de los
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empleados que en realidad se conozZca tan poco respecto ~
& su relativa efectividad como medio de alcanzar los ob-
Jetivos organizacionales.

3in embargo, es dificil imaginar .que pueda existire
una orgunizacidén durante mucho tiempo sin dedicarse & —-
actividades de desarrollo del emplaado; Por tanto, incup
bre a las actividades de los gerentes y especialista de

los recursos humanos asegurar que las siguientes activi-

dades:

l.— Batén dirigidas hacia los objetivos organizacioena -
les.

2.—- Qué sdlo se emprendan cuando representen la forma -

més efectiva de alcanzar tales objetivos.

3.~ Que esatén tan sbdlidamente disefiadas como lo permita
el estado actual de conocimientos.

4.~ Que sean cuidadosamente administradas y meticulosa-

mente evaluadas.

El, DESARROLLO DEL EMPLEADQ C0A0 PROCESO

El, desarrollo de) empleado como es mds extenso que-
las técnicas de entrenamiento. Este enunciado al parecer
obvio se hace para contra a tacar la tendencia en apa ——
riencia normal tanto entre estudiantes como entre profe-
sionalistas de considerar el desarrollo del empleado —-
8élo en términos de los sistemas de comunicacién utili -
zados: conferencias, seminarios, instrucciones programa-
das, repreaentacidén de papeles, etc, La excesiva airac -~
cidn de las técnicas aleja la atencién de los objetivos—
bédsicos del desarrollo del empleado: ensefianza orientada

al objetivo y cambio de comvortamiento.
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Parece preferible pensar en el desarrollo del empleg
do como un proceso mediante el cual se pusden alcanzay —
e3%08 objetivos., La FiG. 1.9 muestra un modelo del proce-
80 de desarrollo del empleado.

PAS0 1: IDENTIFIZACION DE L .3 JECESIDADES DE DESA ——
RROLLO DEL BWMPLEADO,

Una necesidad del desarrsllo del empleado es la dis-
crepancia en el desemvefio que es importante para la orga-
nizacidn, y que puede remediarae por medio del entrend —-
miento o de las actividades de desarrollo, por 10 mencs -
tan efectiva y eficazmente como por cualquier otro medioc.
Esta defihicidén sugiere varias preguntas que deben ser -
contestadas en el proceso de identificacidn de las necesji
dades de desarrollo del empleado:

l.- jExisten discrepancias en el desempefio?

2.~ 3Bs importante para la organizacidén?

3.= 3;3e puede corregir mediante el desarrollo del empleg
do?

4.- ;Es el desarrollo del empleado 1la solucidn més efec-

tiva en coato, gue puede aplicarse?

Identificar—y Fommular—35 Seleccionar, .y Evaluar

Las necesidades el yplan disefiar y con el esfuerzo

de desarrollo de desarrollo ducir las act] é&e desAarro-

del empleado del empleado vidades del de 1llo del em-
sarrollo del - pleado
empleado

’ ’ \ s

£IG, 1.9
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¢Existe discrepancia en ¢l desarrollo?

La discrepancia en el desarrollo se refiere a 1la bre
cha que existe entre el desempeiio real y el desemperio e8-~
perado. Las discrepancias en el desempdfio existen en los-
niveles organizacionales, de grupos de trabajo y en lLos -
individuales.

Pueden ser reales o votenciales.

Las discrepancias reales en el desempefioc pueden iden
tifjcarse vigilando las varias fuentes de Indices del de—
sempefio (tales como las estadisticas de producecidn o de -
rotacidn), resultados de la valoracidn del desempefio, va—
luacidn de los centros de clasificacidén, encuestas de ac-
titud y entrevistas de salida. Las discréntmcia.s noten —-
ciales en el desempefio pueden obternterse de los nrondsti —
cos de personal y vplanes de programas, asi como los pla -
nes de carrers individuales. Adem4s de estas fuentes de -
cardcter mds general, las discrevancias tanto reales cot;\o
potenciales pueden identificarse mediante una encuesta de
necesidades de desarrollo espaecialmente disefiada en la -~
cual se pide a los supervisores gque identifiquen a los ——
subordinados con problemas de desempefio reales o potencig
les y, quizd&, que sugieran el tipo de entrenamiento o de-
saryollo que deban tener estos individuos.

o importa la form& en que se identifiquen las dis -
crepancias en el desempefio, es impoxrtante hacer notar que
no necesariamente representan necesidades de desarrollo =

del empleado.
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;Es importante para la organizacidn?

) Una discrepancia en el desempefic es importante si —-
tiene consecuencias negativas petenciales para la organi-
2acidn., Jomo es natural, la importuncia de las discrepén-
cias en el desempefio depende, hasta cierto grado, de --—
quién estd juzgéndola. 3in embarge, se sugieren dos nre -
guntas pard ayudar a mantener el asunto en nerspectiva, -
Una es: "sFor qué es importante la discreposncia en el de-
gempefio?” La otra es: ";Qué sucederia si se ignoraré?" —-
31 la respuesta a la primera pregunta no se relaciona con
los resultados orginizacionales de imvortancia y la res -
puesta a la segunda es '"rno mucho", e5 pIlobuble gue N0 =

exista une verdadera necesidad de desarrollo del empleado.

(Se puede corregir mediante el desarrollo del emples

do?

El desarrollo del empleado es una solucidn potencial

pare corregir une discrepancia imoortante en el desempefio
cuando:
1) La discrepancia se debe a falta de c¢onocimientos, de
destrezas y hsobilidades y no a la falta de motivacién pa-
ra desempefiarse; 2) Los individues comprometidos tienen —
las habilidades y motivaciones necesarias para aprender —
el material pertinente y 3) Los supervisores y los igua -
les apoyan el material que va a aprenderse.

Los juicios corresvondientes a las dos priuneras con-
diciones se hacen a través del 1lamade andlisis de la pexr
gona. c©gtos juicios son diffciles de formar pero aon esen

cinles para asegurir que los recursos del desarrolloc del-



-69-

empleado se a2pliquen en donde al meno® tengan alguna o0polx
tunidad de ser efectivo. Las actitudes (Véase cap. IV) de
los supervisores y de 1los iguales son pertinentes porque-
no tienen sentido impartir nuevos conogimientos, actitu -
des o habitidades que no les estimulen su useo una vez que
Tegresen a sus puestos.

;E¥s el desarrollo del empleado 1la solucién mds efec-

tiva en cusnto costos, que puede aplicarse?

El desarrollo del empleadeo puede ser una solucidn ——
potencial, pero no 1a mejor. Se prefiere s8lo cusndo sea-
un medic efective en cuantoc a costos para corregir una ——
discrepancia importante en el Adesemwmefioc. Otras posibles -
soluciones pueden incluir un cambio de puesto; la intro =

. duceifn de auxiliares de trabajo tales como nojas ing ———
tructivas especiales, dispositivos para computfcidn o —=
creatividad.

Los especialistas en el desarrollo del empleado ——-
tienen tendencias a trutar como sindnimos las discrepan e
tias en el desehpeﬂo ¥ las necesidodes de desarrollc del
empleado. zZn ocasiones esto es inevitable. Por ejemvlo,un
alto gerente puede gbservar cifras bajas en la produecidn
¥ ordenar que se emprenda un progrema de entrenamiento —
para corregir la situacidén, bajo tales circunstancias pug
de haber poca oportunidad de elegir,

Cuando hay opcidn de elegir, se sugiere qgue el méto-
dao éptimo es diagnosticar continuamente la situacién or -
ganizacional puara separar los problemas del desempefio im-
portante de los no importante e investigar cuidadosamen-

te las causas y los remedios potenciales lo bastante pars
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evitar la cluausura prematura de los programas de desarro-—
llo del emnleado.

PAS0 2: FOBMULWCION DEL PLaN DE DESARROLLO DEL EM ..
PLEBADO.

Se podria pensar gque una vez que se han identificado
las neceaidades del empleado, el siguiente pasoc seria la-
creacién de wno o varios programas de entrenamiento. Sin
embarge tipicamente las necesidades de desarrollo del em-
pleado exceden en mucho a 103 recursos disponibles., Por -~
tanto, es necesario formular una estrutegia para satisfa—
cer tantas necesidades como sea posible con el veraonal ,
facilidades y fondo de que se disponga.

El procese de distribucidn parece ser bastante di —
recto,

1) Las necesidades de desarrollo del empleado neceaitan
prioridad

2) Los recurses se aplican en orden prioritaric hasta -
agotarlos

3) Los programas gue sobreviven se integran en un vlan-
operante,

Pero las vrioridades rara vez estén definidas, La —
primera prioridad por lo general. va a las necesidades de
desarrollo del empleado que estin legal o contactualmente
exigidas; Por ejemplo, los programas oara bencficiar a —
1la8 mujeres y a los grupos minoritarios o los programas —
de aprendizaje para los miembros del sindicato especiali-
zados en artesanfas, La segunda prioridad puede ir para -
preparar candidatos de "reservas" para los puestos claves,

Sin embargo después de satisfechas estas necesidades, los
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asuntos se vuelven menos definidos en cuanto entran en —-
Juego delicadas consideraciones econdmicas y politicas.

Los encargados de las decisiones deben equilibrar ——
muchos factores: Estimaciones de las relaciones i!osto-iieng
ficio, estimaciones del &xito probable del programa, exi~
gencias de los gerentes y deseos de los empleades, Por -
desgracia no se han encontrado todavia una manera satis -
factoria de equilibrar todos estos factores. Lo gque se —-
necesita en un método que estimule un andlisis sistemdti-
co que sopese todos los factores pertinentes.

Una vez que estdn determinadas las prioridades, es -
deseable codificar la decisidn en forma de un plan de de-
sarrollo del empleado que muestre:{(l) quién serd entrena-
do, (2) los programas principales, (3) los = i3 del -
tiempo, (4) las personas responsables y (5) rezursos e =

instalaciones que se utilizarédn.

PASQO 3: DESENO Y CONDUCCION DE LAS ACTIVIDADES DE oo
DESARROLIO DEL EMPLEADO

Como lo muéstm la ¥IG, 1.9, una vez que se ha tra -
zaudo el plan de desarrollo del empleado, la tarea que si-
gue es disefiar y luego conducir los progremas de entrena-
miento y desarrollo que se hayan decidido. Este proceso -
se desenvuelve como sigue: primero se fijan los objetivos
educatives ¥ se determina el contenido del programt; 8 ==
continuacidn, se decide sobre los métodos y técnicas de —
entrenaniento y, por dltimo, tiene lugar ¢l verdadero ens

trenaniento o desarrello.
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Fijacién de los objetives de instruccidn.

Los objetivos de la instruccién son declaraciones de

1o que los empleados entrenados deben saber, creer, ser —

capaces de hacer o de lograr cuando termine el programa,-—

Guian la seleccién del contenido del programa y los méto—

dos, y sirven como estdndares contre los cuales se evalda
un programa en particular. °

una

l.=

2,~

3o

4=

Los objetivos de la instruccidn sdlo pueden tomar —-—
de las formas siguientes:

Objetivos de conocimientos, que se refieren al mate-
rial gque se esvera gque se familiaricen con é1 los --
participantes 0 que cono’can cuando termine el pro -
grama, .
'Objetivos de actitud, las creencias y convicciones -
que sSe espera nue mantengan los participantes bajo -
condiciones de ensefianza,

Qbjetivos de habilidad y destreza, los cuales deacri
ben los tipos de conocimientos que los participantes
deberdn ser capaces de demostrar bajo condiciones de
aprendizaje.

Objetivos de comnmortamiento en el vpuesto, que indl -
can la forwa como habrén de responder los participan
tes después de que regresen a sus lugares de trabaja.
Objetivos referentes a resultados orgunizacionales, -
que podrdn referirse s cambios esperados en Tentabi-
1lidad, ventas, servicios, eficiencia, rotécidn de —-
personal y demés aspectos similares que Se egpera se

deriven del progTrama.
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For lo conin, los objetivos de instruccién ‘seidecla~:
ran en términes de conocimientes, actitudes o habilidades
a =2orto plazo y en térzines de comportamiento en el vues— |

1o de resultadors operaciones a largo :S_].azo.
Leterminacién del contenido del orogrema.

Bl contenido del orograma se refiere al material que
Se va a incluir en un prograna de desarrollo del personal
¥, en donde es aproniads, 1a secuencia general en la cual
debe presentarse., Otras consideraciones incluyen 1a natu-
raleza de los participantes y 2iertas creencias resovecto-—
a la ensefanza.

21 amaterial del programa debe ser aproviado vara el
estado actud}l de los conocimiantes, aztitudes o habilida-
des de 10s participantes, 23i 2090 vara su azbilidad para
aprender, La correspondencia del material con los 7arti -
cinantes requiere un cuidadoso diasbstico de los indivi-
duos 1Jue estardn comprendidos en el onrograma,

b3 secuencia del matersial es orovable aue estén in
filuidas por las teorias sobre 12 ensefianza de quien for
auld el programns, Jn ounto interesante es 13 transferen
cin de la ensefienza del entrenzamiento al puesto. “or lo
gensral se conviesne en gue li secuencia del material en
el entrenamiento debe reflejar, todo lo que sea vosible ,
la forna =2n que en realidad se va z utilizar el naterial.
QUiry pun%o 23 »i seris m4s efectivo avrender y sracticar-
toda ana tarea de innediato, o si deben doninzrse los elg

mentos antes de integrirlos en un todo.

3erleccidn de métodos y técnicas.
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Los métodns y cécni”as nax deaa**o’lo c=1 enn‘ea

&5 se oUeden dividir convenlnntemeﬂte en-las catego*xas -

de fuera y dentyd ~el 3uesto.

tives. . L .
1) Fresentacidn de la informazidn, 2);Efocéééﬁient§ de

la informaszién y 3) oimulacién. o

;06m0 se decide vor estos métodes Y técnicas parti -

culares?

bas consideraciones incluyen contenido 4el arograma,
naturzleza de los participantes, tieawo disnonible :ie los
participaptes, dinzro e instalacionss, 3in enbargs, oiras
cosa® siendo ifuamles, el principal determinante son 108 -
objétivos de la instruccidn. Y denzro del Duesio presen =

tan pocos droblemis de transierencias de entrenamiento
aplicacidn de =mitsdos y técnicas.

La conduceidn éxitosa de ua oroxrani para el desarrg
1lo del emnleado és oo lo mMenos t2NTo un Arte Como una -
ciencii. Fero algunos orincipios fenerales aue nan elergi
do cde 12 investigacidn y 1la prdstica oueden ser Gtiles ——
paTa lo3d quz tienen reswonzasilididies de ensrenzuients ¥y
desarrolio, Se aplican por igual tanto a las situaciones-—
fuera <el ctuesto como en el wuesto, aunque los esfusrzeos-

en el puesto preszenten 2Lgunos srovlemasz Gnizos sue deben

sefialarse,

PRxILL2a =
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aprendizaje, aunque en sszps2izl cuands el obiet:

e
instruceién implica la adquisicidn de destrez:, For tanto,
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1a evidencia existente parece sugerir que, cuando sea PO—~-
gible, las sesiones de préctica deben programarse a través
del tiemvo en vez de una forma compacte. Un programs de —
dos horgs y media durante 4os semanag puede esperarse gue

proporcione mis enseflanza que un programa equiparable con

duracidn de tres dfas completos seguidos.

CONOCTWIANTUS DE LOS ABSULTALOS, Este se refiere & la
retroalimentacién recibida vor los aprendices. salgunos mé-
todos de entrenamiento, la mayor parte de instzruccidn vro-
graméda o asyudada per comvnutadora, pronorcionan conocimien
to de los resultados sobre una base cronolégica, Otros mé-
todos reguieren ser disefiados especificamente en el progrg

ma por el instructor, Facilita la ensefianza en dos formas:

1) ¥rovorcionando informacién gque en avrendiz pueda utili-~
zar para corregir errores, y 2) Froporcionando aliabanzas —
para reforzar lag respuestas aAnpropiadas en tanto tienen —-
lugar en ¢l aprendizaje.

Je disvpone de varias listas de comprobacidn para —
guiar a los instructores en el uaso de la retroalimentacidn.
Zn general, 108 mejores rezultados se obtienen cusndo la —

retroalimentacidn: 1) Emerpge la nrovia tarea mis que del -

instructor o de los propios aprendices, 2) s descripiiva -
mé&s que evaluativa, 3) Bs espec{fica mé&s gue general, y 4)
Bs oportuna; estc es, se recibe inmediztamente despuds que

se da unt respuesta en vez de al final de una sesién.

wQ2IVaCION, -~ La motivacidén en el entrenamiento se fa~
cilita en muchas formes. Una de ellas e38 ASegUTrarse que -
los aprendices nsocien la exitosa conclusidn de un progras

ma en particular con el mejoramiento del degsenperio en el -
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puesto o en las ovortunidades de la carrera. La clave aqui
se encuentra en lia identificacidn precisa de las necesida-
des de desarxrollo del empleado y en el establecimiento de-
los objetivos y del contenido del programa aplicables 4 e
sas necesidades. La motivacidn del que se entrena se verd.
incrementada cuando la exitosa comclusién de un programa —
(esto es, el aorendizaje del material) se vpercibe como ins
trunental para el logro del éxito en el puesto, con resule
tados presumiblemente atractivos para la mayoria de los —
emnleados,

ia motivacién que se entrena también puede mejorarse-

por la iorma en que se conduce el entrenamiento.
Pas30 4: IVADLUASION DEL wESALROLLO DEL RJPLEADO,

) Bl paso final en el nroceso de desdarrollo del empleg-
do es la evaluacidén, La evaluacidédn tiene lugar en dos nive
les, Uno implica la determinacién del grado haste el cual-
cada programa de entrenamiento o de desarrollo satisfizo -
sus objetivos de instruccién. Z1 otro mAs amplio, ¥y estd -
relacionado con el grado hasta el cual el esfuerzo genaral
estd efectiva y eficientemente cubierto vor las necesida ~

des de desarrcllo del empnleado en las organizaciones,
Evaluacién del programa especifico.

Con respecto a cada programa, el interés eatd en con-
testar con toda la confianza posible las preguntas siguien
tes: 1);Qué tanteo cambio ocurrid en los conocimientos, &c-
tividades, hubilidades, comportamiento en el buestoc o en -
los resultaedos organizacionales que intentd efectuar el -
programa? y 2)i;ruede atribuirse razonablemente este cambio

al programa? En todo lo posible, estas preguntas estdn ——
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contestadas en une forma que proporciona la mfxima infor -
macién para el mejoramiento de los progremas futurcs,

(ludntos cambios ocurrieron? Un método aceptable pa-~
ra la valuacidn obtiene datos comvarableas sobre objetivos-
de instruccidn pertinente tanto antes c‘omo después del pro
grame. Ssto significa que en realidad la evaluacidn prin -
cipia tan pronto como se fijan los cbjetives de la instnig
eidn, ya gue se debe obtener informacién precisa de cada -
aprendiz para cada objetivo. 2lgunos de los datos necesa —
rios pueden haber sido obtenidos como parte de la valuacién
de las necesidades de desarrollo del empleado. Sin embargoe
alguno que otro habrd de obtenerse especificamente para —-
propésitos de 1la evaluacién mediante tests a papel y 1ldviz,
cuestionarios y/o medidas del desenmpeflo.

Generalmente las evaluaciones de conocimientos, acti-
tudes o habilidades se llevan a cabo al finalizZar un pro -
gréma a poce tiempo después de su conclusién., Las valuacig
nes de comportamiento en el puesto y de los resultados de-
ben demorarse hasta después que los aprendices regresen al
trabajo. Un 1apéo de uno o tres meses puede ser adecuado -
al medir los comportamientos. Pueden ser necesarios perfo-
dos mds largos antes que pueda esperarse que los cambios -
en el \compor‘tamiento rindan resultados organizacionales,

sPueden atribuirse los cambios al programa? Aun cuin-
do las medides de antes y después muestren que han ocurri.
do cambios de importancia, eso no necesariusmente quiere —
decir que el programa de entrenamiento haya producide los
cambios.

Para cerciorirse de ¢3t0 se requiere eliminar las ——

razones alternativas.
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Las posibles explicaciones alternativas giran alrede-
dor de eventos a 103 cuales estédn expuestos los empleados—
que son entrenados y que no corresvonden al programa de -—
desarrollo de los emvleados. Por ejemplo, durante un pro —
grema de entrenamiento para cambiar las actitudes de los -
sSupervisores blancos ‘ma.cia.lcs empleados negros, muchos el
pleados negros pudieron haber sido contretados por primera
vez en ese lug:r de trabajo. 35i cambian las actitudes de -
los supervisores, se presenta 1la duda de que s8i tal cambio
ase debe a la experiencia del entrenamiento o sencillamente

porque e tenga que tratar con mayor cantidad de trabaja -
dores negros.
.

;Yémo determine un evAluador si el programsa es, en ——
efet;to responsable del cambio observado? £l método usual -
es utilizar un grupo de control siempre que sed poaible.Un
grupo de control es un conjunto de empleados comparables a
los que sSe entrenan perc que no -purticipa_n en el progZrama—
de entrenamiento. lLos miembros Ael grupo de control estén-

sujetos 8 las mismus medidas de los que se entrenan, y com

Y -
este cambio puede o no sSer en la direccidn deseada, Ii am—

paran los dos grupos ambos grupos vueden o no cambiar,

bos grupos muestrun un cambio en la direccidén deseada, es0
demuestra que los objetivos de instruccidén del programe ——
fueron satisfechos, pero que este resultado probablemente-

se debio @ un evento extratio.
Bvaludcidén general.

ademé&s de evaluar cada programa de entrenaniento, de-
be de decirse cierta gtencidn a una evaluacidn del esfuer-

zo general pard el desarrollo del empleado., Sste tipo de -
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evaluacidn ayuda aguiar las decisiones relativas a la pla-
neacidn, vrogramacidén y presupuestos.

Dos temas son de interés en este punto: La efectivi —
dad y la eficiencia, En otras palabras.debe determinarse -
hasta que grado lag necesidades de desarrolle del empleado
se estdn cubriendo y a qué costo,

'EF:CTLVIDaD,- El punto légico de vartida para una ex}g
luacién de la efectividad son los datos obtenidos mediante
1la evaluacién de los programas individuales. Si algunos —
programas no cubrieron sus objetives de instruceidn, el -
resultado es probable que sean necesidades del empleado no
satisfechas, Pero también es poaible que cada programa sa-—
tisfaga sus objetivos de instruceciédn y, sin embargo, dejar
ain satisfacer algunas necesidades del emoleados en el es-
fuerzo general.

Se presenta esta dltima situacidén debido a que los —-
problemas que surgen en los dos primeros pasos del proceso
del desarrollo del empleadoc. Por ejemplo,. pueden pasarse —
por alto necesidades importantes del emoleado., O el desliz
puede ocurrir en el proceso de traducir las necesidades de
desarrollo del empleado @l olan de desarrollo del emnleado,
ndemds plpunos de 108 programus nertinentes en el plan de
desarrolle del empleado pueden no conducirse, quizd a asun
tos més urgentes.

BPICILUNCIA,—~ » corto nlazo, el asunto de la eficien -
cia puede tratarse mediante el presupuesto oreguntando si-
las necesidades de desarrollo del empleado estdn siendo cu
biertas con 1los recursos disponibles. A largo plaZo, sin -
embargo, es importante sabver si algunas de estas necesida-

des podrfan satisfacerse o no a un costo inferior.

csTh TESS ) NRE
S B L wo-efoh



-80-

El asunto requiere gue =;e tome en consideracidn 18 -—-
eveluacidén antes de nque se ponga en marcha el programa, La
estrategia es conducir dos o mfAs ovrogramas piloto utilizan
do diferentes métodos pero orientandos a 1las mismas necesi
dades de desarrollo del emnleado y comparar los resultados
en términos de la efectividad en costos. Cuando es facti -
ble, este método proporciona informacién en extremo valio-
s8a sobre la cual hasar las decisiones futuras relativas a
la eleccién del programa.

Como se indicd con anterioridad, el desarrollo del -
empl.eado no siempre es la respuesta 2 1las discrepancias en
el desempefio. Algunas de tales discrepsncias vresentan pro
blemas enhémicos parg la organiZacién misma, y su correc -
¢ién requiere un cambio organizacional més nue individual.
Esto es 1o solucidn se encuentra en el desarrollo de la -

organizeecién mAs que en el del emoleado.
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PORAULAZION VE S3%0AaLEGTAS Pads Da bURYA
ADAIRISTAAA00 DEL ABSUAS0 HUwa RO

Yor muchos afies los militares utilizaron la "eatrate-
gia" con 1a significacidén de un plan, & 12 luz de 1leo gque
ge creia que un amdversarioc harfis y dejaria de hacer.sunque
ello tiene un significado competitivo se ha emnleado cada—
vez més como términe gue refleje amplios concentos globva —
les del funcionamiento de una enpresa. * menudo las estra-
tegins denotan, por tanto un programa,

o un plan de accién
a large pluzo,

deducide de objetivos amplios ¥ que vpermite
alcanziarlos.,

Reids antnony, ias define como el resultado "del DICw—
ceso de decisidén sobre los objetivos de la organizacidn, -
sobre loa canbiocs a provocar en estos objetivos, sohre los
recurses pard alcanzarlos y 1las vnoliticas que deben orien~
tar 1a adquisiciédn, uac y 1a disvosicién de esos rccursasz.

2l sentido fundamental y 14 orinciwesl utilizacidn de-~
1as cotrateginas es dibujar un cierto tino de nlan nuy am -
plio, aue indinue las grondes directrices 8 seguir, a tra-
vé&s de un sistemd de objetives y uoliticas.

ahora vién, opart la formulacidn de estrategias oarae -
que el Tecursé humane progrese v»or y en su trabajo, se de-
ben de deteminar los objetives individumles A partir de

los objetivos genertles de la emuresa, 31 desarrollio de -

R.M. anthony, wlanning and control systems: @ frame work-—
"for mnalysis (Boston:divisidn of research .arxrvard dbusi —
nee sencol, 136%), ».24
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108 nonmbres es uno de los elementos del nroceso dc_gesiién
mediante este proceco, el suvervisor y el subordinado tra—
Bajan juntos con miras a intesrir este desarrollo ¥ esta —
voluntad de progresar en el conjunto de 103 objetivoz de -
1a emnresa,

La gestidn se funda en la fijucidén de objetivos vara
cada una de lis unidades, varticivaendo en 11t nisma cada ——
una de dicnas unidades, sucs sugestiones y presuntas ascien
den hastue lg cima y loa objetivos generales de 12 sociedad
descienden en czascadas a todo lo largo de la estructura,

los ouvjetivos del indivicduo deben, wnues, venir deter-
ainados an poutaripridad o los de 12 unidad z la cusxl vep
tenecen, dJe esta manery, podridn integrarse y coordinarse -
con’ los objetives generules. ’

£} desarrolle del versonal y los plunes del individuo
consiituyen una narte de la informsacién necesaria ton mi -
ras a fijar los objetivos generales de la envresa., 4 »nar -

tir de anui el voroceso se descomnone en tred ountos:

1.~ El1 sumervisor y el subordinado determinan, de comin -
acuerde y a partir de lo= objetivoa generales, 108 —-
objetivos del subordinado, esto es qgue

2.~ <« Lo largo de todo el afio, se controla uvara verificar
el progreso en la realivacién de los objetives, remin
1a frecuencia determinada en el momento de la guesta~
a ounto de dichos objetivos, Jaso de necesidad, nue -
den tener lugar controles suplementarios.

3e= “ontando con los acontecimientos del urio ¥ 1035 CON ==
+“roles de realivecidn, el emnresario y el cubordinade

Se hallan nreparados para la entrevista de anrecia .-
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cidén. La finalidad de este examen es valuar los éxitos

del subordinuado a lo largo del afio ¢ identificar tos -

puntos sucgentibles de mejorur, asf{ como los planes quer

cabe llevar a efecto para el desarrollo del subordina-

do.

Los deseos del subordinado y los planes parau su desa
rrollo personal deben inteasrarse en loz planes de mejora de

las "performances'" par2 el ejercicio siguiente.

Una vez determinado 1o0s objetivos para la reatizacidn-
de estrutegias, existen resvonsabilidades vor parte del su-
perior y nor narte del subordinado sue estos deben cumplir-

en la realizacidn de éstas respectivamente.
RESPOWNSABILIDADES LEL SUFEIVISOR

_El superior es responsable del adiestramientd del su —
bordinado en orden a la fijacidn y la realizacién de los ——
objetivos.

Zn consecuencia, el sunerior debe:

1l,- &Evaluar los cojetivos elegido vnor el subordinade, vara
determinar si:

a) Concuerdan totalmente con los objetivos de la uni -
. dad de 1la aue, en tanto el suneripr, es resoonsable.

h) devresentan una tarea u ocupacidn suficiente para —

el individuo en el transcurse del afio prdximo.

¢) Jdesultar. aprovecnables y realizables.

d) Hesulten especificos, exvresados en una unided de-

mediada definida y vprovistos de un calendario de reali-

zacidn,
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2.- Uomunicar su anrobucidn o sus sugestienes en orden al
mévodo que ha de permitir len tanto sea posible) la =
autodireccién del suvordinado. c

3o— fijar el sistema ace observacidn.y de "retrocinforma -

c¢idn" o feed-back entre el subordinado y el misme sus
perior. R

AESrUASAnLulo 043 bah SUB0 ULk

1a nue tiene ocasidn de determinar sus objetivos y —
planificar sus actividades, el subordinado debe:

“l,- WVesarrollar un conjunto de objetivos (de conformidad-
con los de 1z unidadj, que definiréin sus responsabi -
lidades de trabajo,

2u.= . duerer trabajar con su superior para afinar sus obje-
tivos con vistas a satisfacer las necesidades de 1=z -
unidad,

3.- Uomprometerse en alcanzar objetivos nuevos o cambia..
dos.

4,- wostrArse "abierto" en el momento de la discusidn de

los objetivos.
VaiPTAJAS DE UNa ADECUAUA ALAINRISEaCTION VE P2i:>0NAL

Las personas buscan exactitud en las definiciones de—
los puestos a desempefiar pard conocer sus posibilidades de
poderlos ocupdr, en tanto su urevaracién o las habilidades
adquiri das segin la eXperiencia acumulzada en los trabdmjos
desemoeriados.

Ve ahi que existiendo una udecunda administracién de
personal dentro de la emnresa e obtendrd como resultmdo -~

las sijulientes ventujas:
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Feruite @ las versonas acceder a otras funciones nue
las nue ocupan aciualmente.

3e obtiene una mayor informacidn hacerca de todos.
Existe una conducta mé4s resoonsable y, vor ehde. més
eficaz.

Hay una mejora del trabajo en gruno.

augenta el esoiritui de gruvo.

3¢ desarrolla nlenamente el sentimiento. de solidari--

dad,

duo,

Fae-litz el 2ontrol.




CAPITULO IIX S
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EL PEAPIL DZ LA SOMUNICACION BN LA 2MPIE5A

Gracias a la comunicacidn, es vosible transmitir —-
las exveriencias de una generacidn a otra para que vuedan
ser asimiladas y continuadas. 3in esta vosibilidad (de —-
comunicaciones), el avance no hubiera sido posible en ——
ningin sentido.

La buena comunicazidn hace cada vez mds eficiente a
la administracidn de cualauier orgsnizacidn. La comunica-
cién ha sido también factor de desintegracidn de los gru-
pos cuando esta e desvirtua y pierde sus verdaderos ob -
jetivos.

Por comunicacidén debemos entender gue €3 un ovroceso—
mediante el cual transmitimos y recibimos datos, ideas, —
oviniones y actitudes (ver actitudes cap. lV), bpara 10 =
grar la comprensidn y la acecidn entre los individuos, La
comunicaeidn es necesaria en la coordinacidn de esfuarzos,
a fin de alcanzar los objetivos verseguidos vor una orga—

nizacidn.
WedI03 DE COMUNICASION INTERNA

Los medios de comunicacidn interna son todos los men
sajes que se cursan dentro de 1la vasta red de 1la estruc —
tura de la orawnizacidn.

a) Con motivo del ejercicio de los puestos.

b) Para realizar funciones normales del organismo de ——
que se trate o asunir tareas extraordinarias relacig
nadas directa o indéirectamente con 1an marchis de -
1as overaciones.

c) £l transmisor y el emisor vertenecen al srumo de —w

trabajo de la nronia emnresa.
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ctbe sefialur que los mensitjes Aue se cursan dentyo de la

estructure de 12 organizacidn pueden ser:(ver FLG, 1.10)

COudnlcadlun aSCEsUEANTE., Se provorciona el medies. de
motivar y satisfacer al personal mediante la interven ——
¢ién de los empleados. Yor consiguiente, €3 Necesario —-
una comunicacidn ascendente vrecisa pars la solucidn de
los oroblemas. Los zubalternos deben sentirse en liber -
tad pura comunicarse en form2 ascendente, oroooraoionando
informacidn gue se haya solicitado o no, y deben poder -
hrcerlo, sin 1o cual la adaministrecidn carecerd de la —-

intformacidn necesaria, y tunto los administradores Y los

subalterngs se sentirdn fruztados. Los medios ordinarios
de comunicacidn ascendentes incluyen lus conversaciones—
rreﬁte a frente, 1la volitica de ovuertas abiertss, reunio
nes del oersonal, comisiones esneciales, informes escri-
tos, evaluaciédn de desemverio, procedimientos de guejas,-
entreviatas de galida, encuestas sobre actitudes, buzo -~
nes de sugerencias, usesoramiento, cadena de mundo, me —
dizdor de interés piablico, rumores, asi{ como una adminis
tracidén vortiginante, consultiva y democrditica en mene -
ral,

SIS AION DESCENUENTE. La linea tradicional de -~
comunicacidén va del superior al subaltermo pasondo ner —
los niveles administrativos. Zata comunicacidn descenden
te &5 wrincipalmente directiva y ayuda 2 cooxrdinar las -
actividades de distintos niveles d4e 1a jerarquia, indi -
cando al subalterno lo aue debe e hicer v wnrovorciondn-
doles informacidn necesarias vara relacionar sus esfuer-

zos con 1las metas de la organizucidn. Incluye adogtrina-
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miento oral y escrito, educacidn y demds informacidn para
influir en las actitudes y conducta de los subaliternos.

Las formas mds comunes de la comunicaciédn descenden—
tes son los mARnuales de operaciones, hojas de descriwncidn
de emoleos sistemas de altavoces, cartas, momorenda, men—
Sajes entregados con el cheque de pnaga, carteles, boleti-
nes, murales, casilleros de informacidn, periddicos de la
compafiia, informes anuales cadena de mando. L:as comunica-—
ciones de este tipo (descendentes) contribuye a una mayor
insatisfaccién de los subaltermnos que 12 comunicacidn ——
ascendente, sea cual fuere la calidad del mensaje.

COLUNICACION HORIZONTAL, Se efectiia entre denartamen
tos o miembros de personfl que se encuentran en el mismo-
nivel de jerarqufa, y se emplea casi siempre para coordi-
nar actividades. '

La necesidad de este tipo de comunicacidn aumenta a
medida que aumenta la interdependencia. Por ejemplo, se -
vuelve méds importante en situaciones en que un trabvajador
inicia una tares gue otrd termina. La usa también el —
staff para transmitir informacidén técnica a las autorida—
des de linea, y puede contener aspectos subjetivos y emo-
cionules, Se emplean a menudo comités, conferencias y -

reuniones para facilitar la comunicacidén horizontal.

Horizontal
i I Descendente ! B Ascendente
Filujo de informacidn interna en una organizacidn

PG, 1.10
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EL PAOCESO wE LA COLUNICACION

El procese de la conunicacidén es el mecanismo vor el
cual un mensaje sale de un emisor a un receptor, El oroce
80 consta de los siguientes elementos: Trasmisor-planifi-
cador, codificacién, mensaje y el medio, recepcidén, des -

codificacién y resvuesta, retroalimentacidn y ruido.
Pna30 1 TRANSKMISOR — PLANIFICADOR

En este paso el transmisor o enviador del mensaje,lo
debe conceptualizar mentalmente antes de codificarlo.Esto
constituye la planeacién de proceso de comunicacién y mu-

chos gerentes se lanzan a la accidn sin antes planearla,
PA3Q 2 CODIFICACION

La codificacidn es la "envoltura" mental del mensaje
de comunicacidn. Significa seleccionar el medio 2 través-
del cual se comunica el mensaje planeado. Los mediss in -
cluyen nablar, escribir, hacer sefialas (vor ejemvlo, con
banderas) con ademanes, contacto fisico {(vor ejemplo, be-
sando o golpe&ndo) o incluso intentando la percevcidn men
tAl extrasensorial. El objeto de la codificacién es seleg
cionar el mejor medio que sea comprendido con mds exacti-
tud por el receptor. FlL objetivo es un entendimiento mu -
tuo entre el trasmisor v el receptor; la falta de mutua -
lidad da como resultado un falso entendimiento y respues-
ta inadecuada al mensaje, Un predicador que vocifera es -
muy efectivo pare algunas personas, en tanto gue para o -

tras puede ser en extremo ofensivo y "fuera de toma”
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Egte paso implica la verdadera transmisidn fisica ——
del mensaje concentualizado. £1 acto fisico de hablar, es
cribir o hacer adem@nes a ulguien tranamite un mensaje ——
con grades variables de entendimiento por parte del recep
tor. La transmisidn no verbal, tal como las expresiones -
faciules, el contacto visual (o la falta de 81), la fuer-
za del apretdn de un saludo de ménos, o el movimiento de
algunas partes de nuestra anatomi{a pronorciona poderosos-—
significados el mensaje intentado y puede aumentar o dis-
torcionar el esfuerzo de la comunicacién efectiva. 5i 1a
intencidén es dar la bienvenida a alpguien y le dd un

apretdn de manos "flojo' mirdndose los Zaputos", esa per-

sona no puede percibir que realmente esté contento de
verla.

PasS0 4 RECHLPCION

Esto implica sencillamente la recepcidn fisica del -
mensaje: escuchar, ver, sentir, comprender, etc, Los sen-
tidos de la vista y el oido del receptor se activan al -~
recivirse el mensaje treénsmitido. La gente tiende a tener
una atencidn selectiva {escucha los mensajes que le inte~
resun pero no los demds) y una percepcidén selectiva {es -
cucha las partes del mensaje que estdn de acuerdo con 1o
que se desea oir) gue son 13 causa de una intermretacidn-
incompleta y deformada de la comunicacidén. &n ocasiones -
la gente desintoniza el mensaje poTrjue vrevé el contenido
¥ cree suber 10 jue va a decir; o tal vez estd tan ocupa-
da formulando la respuesta que no ocye el mensaje. 21 re -

ceptor puede estar preocupado vor otras actividades y por
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tantc no se encuentra en condiciones d& estuchar; escu —-

char mal es una de las mayores barreras en el pmcesb

de’
lu comunizazion,

PASO3S 5 y 6 VESCODIFICACION Y RESPUISTA

La descodificacidn es la interpretacidn del mensaje—

»or parte del receptor, Implica el proceso mentul de pre-

guntar: ;qué simifieca esto nara mi? y ,;Qué en lo nue debdo

hacer? esto es afectsdo por muchos factores,

=l recevior define palabras e interpreta gestos du -
rante la transmisidn nablads, Los mensajes escritos dan -
méds tiempo para descodificar. 21 receotor cvalta el veter

noninal y lag imnlicuaciones del mensaje, basnandose en 1o

Bstos estdn gujetos-
a una intersretacién que se basan en las nraferencias oexr
sonales,

aue para 41 simitican los simbolas.

culturatles y nrotestioniles del recentor, y bue -
den ne significar Lo misms pare éate que para el emisor ,
£l nroceso de 1a comunicaciédn devende mucho de nue el re-
centor cotprenda la informacidn,

Zn resnuesta: es importante que 1a suvervisora, super

visor g el emisor sepit que el mensaje ha sido recibide o

internretado con exactitud.
PASO 7 ABTROALIMANTACION Y RUIW

La reaccidn del recegtor al mensaje es una forma de
comunicacidn a1l transmisor y en realidad sipue el mismo -
proceso de pase por vasa gue en 1a sectuencia inicial del
4trunsmisor, La retroalimentacidén puede ser escritia, hd ——
blada, con sefiales o proporcionnda wor o%ros medics,.Todas

estus reacciones condicionan al trensmisor del mensaje -
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inicidl (quien ahora se convierte en receptor) vari una -

subsecuente respuesta 4 la comunicacidn.

RUI DO

El ruido del entorno es un tlemento y actividad que-
moleata, confunde o hace més dificil el vroceso de comu -
nicacidn. El ruidc vuede variar desde una escritura des -
gzrbaca, a un ruidoso radio en la oficina, a un acento w-
pesado o una forma de havlar muy bajo en la comunicacidn,
nlgunos ruidos estédn siempre presentes en un intercanbio—
de comunicacidn, y puede afectar cualquier parte del pro-
ceso. bLos gercntes deben intentar reducir el ruido siem -
pre, y donde sei posible mejorar la culidad, vrecisidn ¥y
entendimniento del mensaje que se envia. Cerrar las wuer -
tas, desconectar los teléfonos, salir de atrds del escori~-
torio y sentarse cerca de lo3s empleados puede reducir el
ruido en un intercambio de comunicacidn., a4 continuacidn =

se d€ un modelo de comunicaczidén (FIG. 1.11)

Una comprensidn elemental de este modelo del vwroceso
de comunicacidn aque se presenta en 1a FIG, 1.1l ayuda a -
identificar los elementos criticos del wroceso de comuni-
cacidn. Pueden ocurrir fallas en cads etaoa (en la codifi
cacidn del mensiaje vor parte del emisor, en l& transmi --—
aién y en el momento en gue el recentor descodifica y -—-
corlprence 2l mensaje), o suede haber interferencias en -
cualauler parte del proceso. :

Como se hacig notar en el modelo del mrocese de co -
municacidn, la efectividad de éstu axige aue la codifica-
cidén y la descodificacidén se realicen con simoolos que m-

sean familiares tanto para el emisor como pard el recep=-
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tor del mensaje. Ue este menerz, t¢1 sdministredor {y en -
particular el especialiste de acesorfz) debe evitar la —-

jerga técmnice gque resulte inteligible sd1lo para 108 @Xwe—-—
pertos de ese campo especifico.
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(teléfono sonando) ( ete ) RUIDO  (interrupciones) (falsa percepcidn) (ete)
g8
Comunicadox] Recepcion flescodifi Hespuesta
enviadoxr cacion,
del mensajef Codifi Bl mensaje Recfbo Andlisis Tiene 1lu-—
3 conceptuali] cacién se envia real del de lo que gar alguna
o -,
5 za el mensu.J seleccidn lpd Por algun Lgjmensaje {4 e1 mensaje jplaccidén o
§ Jo que serd] |del tipo de, medio significa inaceidn
§ enviado. transmisidn pare mi
3 o
N g
o
-
% La accidn o inaccidn
=~ proporciona
N
retroalimentacidn
B (Restricciones de tiempo) RUIDO ( maquinaria ) (otros hablando) RUIDO (etc)

FIG. 1.12
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ESTILOS DE UOWUNICASION

Los estilos que adovte una comunicacidn narticular,
puede ser dictada nor las circunstancias que la rodean o
puede astar bajo el control del comunicador; vuede ser -
influida por los controles sociales de la sociedad en 1la
que ocurre y puede depender de circunstancias tecnolégﬂ--
cas,

El estilo es aleo m&= nue un mero ejercicio vano en
semdntica o en maestria académica en particular, cuando-
el comunicador ¢ &l eaisor debe hacer una eleccidn.

Las variedades de estilos nos dice que en los esti-
los de cogunicacidn hay algo més que un discurso, un co-
municado de prensa o presentacidn por televisidn., Suando
puedé legir un gerente de alguna organizacidn usa aque -
llos estilos mds adecuzdos para la situacidén y la que —-
parezca tener mds probabilidades de vrovocar la respues-
ta deseada,

La comunicacidn puede dividirse en muchos estilos -
diferentes como: oral, escerito, nersonal, impersonal, —-
visual, =audible, claro, 2gresivo, =2sertiveo, formal, in -

formal, mixto, no verbal.

ESTILO OfsL.- La palabra hablada es el testimonio -~
que exterioriza el pensamiento, los sentimientos y el —
mundo interior del hombre, Grén parte de la informacidn-
se comunicen en forma oral. En un estudio se encontrd ——
que el 70% de auienes respondieron afirmaban aque sus su-
periores hacian sl 75% de sus asignaciones en forma oral.

Bsencialmente, en el seno de la organizacidén, 1la e

comunicacidn oral tiene luzar como discurso, entrevista,
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charlia y en 1la realizacidn de diversos tivos de reunio -

nes deliberantes, desde la conferencia hasta Ya asamblea,

Las ventajas de 1la comunicacidn oral son que puede-

provorcionar un intercembio veloz con retroalimentacidn-

inmediata, Las personas vueden hacer preguntas y acla -

Ter dudas. En une interaceidn care a cara es posible no-
tar el efecuvo. Ademds una reunidn con el superior puede—--
dar

¢l subordinado un sentimiente de importancia., Es cla
o que las reuniones informales o vlaneadas contribuyen-
en gran medida a 1la comprensidn de los asuntos.

Sin embargo, la comunicacidén oral tiene también des
ventajas. Wo siempre ahorra tiempo, Y esto lo 3abe cual-
quier administrador que haya asistido a juntas en 128 —-
que no se hayan lograde resultados o acuerdos. Estas
reuniones pueden ser costosas en términos tanto de tiemw
po como de dinero,

BSTILCO £3C#I10.- El prondsito fundamental es dejar-
huella y repistros de mensajes que puedan estar referi -
dos al pasado cercano o remoio & sucesos, actitudes 0 —
bien conatituir reflexiones & lo futuro.

Lm comunicacién escrita tiene la ventaja de proveer
regzistros, referencias y defensas legales., Es posible —
preparar enforma cuidadosno el mensaje y dirigirlo a una
audiencia numercsa a través de envios pasivos POT COTITEO.
La comunicacién escrita puede tembién promover la unifoxr
mided de pciiticas ¥ procedimientos y, en alguncs casos,-—
puede reducir costos & la empresa,

Las desventajas sSon gque los mensajes eacritos pue -
den crear montdnas de paveles, malos redactores pueden —

expresarse en forma muy deficiente, demora o dismersa el
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proceso de retroaccidn y vueden no provtorcionar retroali
mentacidén inmediata., En consecuencia, puede pasar mucho—
tiemno antes de gue se sepa si ¢l mensaje se recibid y -
se comprendié en forma aproniada,

La redacciédn efectiva puede ser mds una excepcidn —
que und regla; ni la educacién ni la inteligencia garan-
tizen unu buena redaccidn, dBushis psrsonus caen en el hd
bito de utiliZar jerga técnica que sblo expertos del =
miamo campo pueden comorender Algunos prodblemas comunes-
con los comunicaciones escritas sen quienes escriben ¥ -
omiten la conclusién o la ocultan en el reporte, utili -
Zan demasiadas palabras, una gramética deficiente, es «-
tructuras inefectivas en sus oraciones y una ortografia-
incoerrecta. aun asi, unos cuantos lineamientos pueden <=

hecer rucho para mejorar la comunicacidn eacrita como ——
son:

Utilizar palebras y freaes simples,
Utsilivar valabras breves y familiares.

Utilizar pronoxbres versonales (tales como '"usted")
Siempre gue sea apropiado.

Proporcionar ilustracignes y ejemolos; utilizar -
gréficas, '

Utgilizar oraciones y pirrafos breves.

Jtilizar verbos actives tales como "el sdministador
planea"

Economizar los adjetivos.

Expresar los pensamientos en forma ldgica y en for—
me directa.
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Zvitar palabras innecesarias.

Las comunicaciones administrativas escritas méds co-
aounes son: cartes, circulares, memorandes, circulares, -
manuales, boletines, carteles, tableros de informacién,-

periddicos internos y folletos.

El uso de la palabra oral o escrita estd sujeto a =

técniza de cuya aoiicacién resulta unz conunicacidn més
eficaz, No todas las personas desafortunadamente, voseen
un caudal linglifstico para expresarse con proviedads;vero
es indudable gue quien puede comunicarse en forma sen —
cilla, zlara y accesible, resultz duefio de re-ursos vo -
derssos para trirse paso ed el trato con sus semsjantes,
Surgen wroolemas de inco=prensién o de insomunicacién, -
auy sSerios cuanco se ignoran lasgs reglas elementales del

arte de haktlar o de escribir,

BESTILO PEAXHaL.- Z1 estilo personal sobre todo en-
primera persona del plural, méAs gue el "yo', es la for -
mula para nicer zovarticivpe al recentor,.incluso en el -~
dxtito emotivo, <@ las cirzunstazncias a 7ue alude el mend
sz je, poraue es parte de la 4rena del mismo. Orizina una
dispozicidén peicolbeica de apertursa, ~oincidente con 1la

ustificacidn del recho fundamental de 12 existencis hu-

[

mana, en Suanto e€s una relacidn gque se da “entre" dos —
versonus,
La Fzlta de cojetivided en 2ue Tudiarz, insurrirse,-
v e consztituye la objecidn wrincinal con=rz el uso del
estiio personal, es sutetiitle
tud del escrizor se zuesire firne en el oro
i

ecidn o ez -

<
Q
[}
o)
o
]
K
i
o
[

¥ suprime ca

efaztivas,

s
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33TILO IWP=Z.10uAali.—~ 2n este estilo, vor ejemolo "zo
mo es de verse", "es de vensarse", tiende @ éesavarecer—
toda relacidn entre el autor de un comunicaio ¥ su zardg
ter de escritor del mismo, y @lgunos &utores coinan Aue,
particularmente en las relacicnes de trabajo, el estilo-
impersonal es mds orovio.

Jonsidero aque lo antes expresado divage un woco ya~
que & triavés e gue es utiiizado el estilo inversonal —
actualmente existen tantos problemas de comunicacidn co—
mo la crisis que se hz estado aguiizando dia con dfa, —
vivimos cade vez 34s juntos en un mundo aque cada vez nos
confina a la soledad y al zislamiento, la agresividad de
los seres 'hu:n?-ms. Existen infinidades de problemas gue
se sucitan por 1z falte ie soaunicacidn que la imperse —
nalidad que se le de al mensaje desde ¢l punto de vista-
de su emisor tanto como en el recentor © receptores han-
eniriado las relaciones interindividuales y es un elemern
to que tiende 2 deshumanizar la cozunicacién.

4z comunizazidn, es una calle de dos direcciones, y
no se puede entendar e oIr2a zanera Su verdadera natura-.
leza, Jualjuier mectitui, procefimiento o técnicza gue, en
lugar de favorecer 1la aproximzcidn de las versonzs, tien

de & separarlas y 2 crear una listancia entre ellzs,

33PIL0 ~UJLIELZ.~ 3on audidbles aedios coxd campanas,
timbres, gilbatosz, tTazbores, JOIMITIsS ¥ Ootroz Huz Trans—
miten sonidos producidos vor el noxntre directizente 9 —

con instruzentos o uso d2 apariios, verc giexmnre 21

i

:

2T
a

1=

tos del habvla, Bs necesario, en todo casa, 3jue izZnt e
trensmisor como el receptor Zoxinen el sen%tifc convencio

nal que se esigni a las selales y es<én zeluxoa de cual-
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es la conducta que se espera como respuesta, FPueden oca—
sionarse trastornos de muy variada indole, cuando la co-
municacidn por sefiales audibles no se ajusta, precisamen
te, & los requerimientos de su propdsito. Bl intercambio
de sonidos para aclarar el mensaje o 12 repeticidn de ——
estos, en cualquiera de los extremos del ciclo, o €5 —
cosa fécil, A pesar de que se cuente con un ¢ddigo, son

de presumirse muchas situaciones dubitatives,

ESTILO VISUAL,.,- Este estilo se lleva a cabo con co—
manicaciones que se captan de la vista y no representan-
lenguaje eascrito, Las sefiales pueden provenir directamen
te del hombre, producirse a través de aparatos u otros —
elementos, dotiados o no de movimientos, y de representa-
ciones o imdgenes.

Para llevar &l cabo 1la comunicacién visual, el hom~
bre se puede servir también de artefactos, elementos o -
aparatos. antes del usoc de sistemas eledtricos existen -
abundantes ejemplos desde la antigledad, de sefiales con
hogueras o el humo que producen; banderas y banderines;—
1a reflexién de luz con espejos y otras sefiales lumino -
sas; la proyeccidn de transferencias, filminas, pelfcu -
las y el uso de proyectores, reproyectores de ldminas y
de cuerpos opacos son algunas formas de trasmisidn visual,

La comunicacidn gr&fica estd dirigida particularmen
te & la vista, y emolea totoazrafiass, pinturas o simbolosa,
Bn todo caso, demands puntos de 2poyo muy bien estructu-
rados que permitan la comprensidén del mensaje, més cla ~
borados que 1oS requeridos por l& seffalizacién visual ——

simple.
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La representacidn gréafica o de imarenes es de sran~
objetividad. wensajes que entrefian la comunicacidn de —
medidas de seguridzad, para orientacidn, higiene o vara -
presentar cifras y diversas situaciones evidenciadas por
datos estadisticos y también para efectos de eriticas, -

propician una comunicacién rdpida y efectiva,

ESrILO CLAO.. En este estilo las ideas antes de —
ser expresadas deben estar bién claras. Para elleo se —-
tiene que considerar las siguientes preguntas:;Cual es -
el propdsito del mensaje? ;Se trata de sclicitar infor -
macidn, persuadir o iniciar una accién?. Para formular -
un mensaje se debe recopilar la informacién necesaria y

solicitar consultas con quienes sea necesario,

E3YWILO AGRE3IVO.- La persona agresiva hebdla en voz-
alta, emplea palabras subjetivas cargadas de sentimiento
levanta acusaciones y lanza mensajes en segunda persona—
que censuran a los demds., Suele ser habitual un estilo -
sarcédstico, petulénte con actitud de superioridad y ru -
deza. Es probable gue 1z posturi de la persong incluys -
las manos en les caderas, 103 o0jos entrecerrados, el in-
dice extendido, y que hnble con tono superior, autorita-

rio exigente.

ESTILO PaASIVO.- Una persona pasiva puede ser inhibji
da, se niega as{ misma y permite que otros elijan por —
elln, rYor consiguiente no logra sus metas y se siente -
lastimada, ansiosa y frustrada, se tiende a no encontrar
las palabras adecuxdas no expresa lo gque quiem decir —
realmente emplea muchas excusas y espera gue la goente -

comurenda lo gue deseu sin tener que decirselo, Tiende a
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hablar con voz débil y vacilante, & bajar la vista, a -
mover 1las manos con nerviosismo y a sentir frecuentemen—
te con la cabeza.

ESTILO ASERTIVO.- La persona asertiva dice .lo que -
quiere decir en frases directas que expresan 16 que ella
desea, Emplea palabras objetivas, envia mensajes en pri= .
mera persona y hace declaraciones sinceras acerca de sus
sentimientos. Escucha atentamente y da la impresidn de -
interesarse. Mira a los ojos y utiliza expresiones ver -
bales exponténeas con ademanes adecuados y expresiones —
faciales mientras se expresa con voz bien modulada.

La asertividad es el estilo mds deseable en un ad -
ministrador. Para lograr ser asertiva, es importante uti
lizar la persistencia verbal en vez de una vagividad si-
lenciosa o un maltrato verbal.

El estilo empleado indica 1a munera en que S0 mane-
jardn las situaciones. Por ejemplo, nque un administrador
ha observado nque wno de sus subordinitdes ha llegado tur-
de D-‘l trabajo en los tres Gltimos dfas., Bl administrador
agresivo podria decir “A ver qué le parece: o llega pun-—
tuglmente o busca un nuevo empleo. gPor qué cree usted -~
que se le esntd pagando? "Bl administrador pasivo puede -
no mencionar siguiera el asunto, El administrador asert},
vo hablard més probablemente con el subordinado en pri -
vado. Puede decir:"He observado que 1legé ugted tarde —
los tres dltimos dias. ;Qué le haz impedido llegar pun -
tualmente al trabajo? "Este dltimo enfogue da la impre -
sién de que verdaderdmente estd wreocupado por el problg
ma y por ello facilita la solucidn del mismo respectiva—

mente,
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E1 comportamiento asertivo es algo mds gue pedir a-

los demda los derecnos que se tienen ¥y eviter que 108 -
demés manipulen,

E3WITLO POAL.- e relaciona con el sistema exovreso
de normas que rigen el comportamiento, objetives, facul-
tades y responsabilidades de quienes funcionan dentro ——
del gruno organizudo,

ESPILO INFO&nL.- S2ste estilo Se refiere a normas —
tdcitas, que de hecho modifican 1a estructura formal al
ser puesta en prdctica.

Ambas categorfas sélo Adescriben asmectos diferentes
del comportamiento de las personas y, vor lo mismo 38 ——
explica que una misma persona2 intervenga, & la vez, en .-
las comunicaciones formales y esté enlazada en comunica-
ciones de naturaleza informal, con une O VArios grupos -—
resmecto de los cuales se siente atraide y halls coinci-
dencia de interese fisicos o emotivos.

ESTILO RIAT0,- Este estilo Tenresenta el medio més—
completo de expresién, Combing, segin la oportunidad y —
los factores circunstanciales que vprevalecen en una och-
8idn determinade, 10s medios gque convienen el provésito-
de la comunicacidn en eapecial. No gbstante que la pala-
bre nablada ofrece 1las mejores vcosibilidades de penetra-
cidn del mensaje, la combinacién de los medios y el uso-
de apardatos, oropician el flujo comunicativo.

in estas condiciones, por ejemplo, los medios ora =
les pueden Bpoyarse con las nalabras escritvas, con sefia.
les audibles o visuales y adn con simbolos. BEn 1la multi-

plicidad de medicos y en su seleccidn, adecuada a las fi-
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nalidades del mensaje, estriba el éxito de la comunica -
eidn y, como se ha mencionado, es unad nanere recomenda -

ble de salvar las barrerés, ruidos o interferencias que-
la puede afectar,

ESTILO NO VEABAL.— Las personas se comunican en fox
mas nuy diferentes. Lo que se dice puede verse reforzado
(o contradicho) por comunicacidn no verbal, tal como ex—
pregsiones faciales o gestos corvordles, Se espera gque ——
1a comunicacidén no verbal apoye & 18 verbal pero no siem
pre lo hace, For ejemplo, un administrador sutecrdtico -
que golpea 12 mesa al momento que anu.ncia/ que a parstir -
de ese instante se practicard una administracién partici
pativa, ciertamente crea un vacio de credibilidad, En =
forma similar, los administradores que afirman que tie -

. nen una polftica de puertas ablertas pero despuéds hacen—
que una secretaria filtre cuidadosamente a las personas—
que desean verlo crean una incongruencia entre lo que se
dice ¥y lo que se hace. Es eclaro que la comunicacidn no -
verbal puede f2poyar o contradecir a la comunicacién ver-
bal, dande lugar 4l dicho popular de que 1as acciones .-

con frecuencia dicen més que las palabras,
CANALES DE COMUNICACION

En una organizacién, muchas de las que contienen in
formecidn se envia formalmente mediante canales disefla —
dos pars el efecto. La direccién tradicional” insiste en
que tales canales son los que deben seguir a fin de coox
dinar y wreservar }a unidad de maindo. Los conductistas -
como ueGregor y Argyris, recomiendan una estructura me —

nos inflexible en 12 comunicacidn recemendacién basada -
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en el hecho de que todo 21 pnersonal se juzga cazaz y -
resbonsa‘nle Y que se dard participucidn en 1a toma de dg
cisiones directivas como colorario.

Una estructura de cardcter mds flexible conducird a
una satisfacecién en el trabajo muche mayor. Individuos -~
bajo experimento, expresaron gran interdés y gozo ante —
condiciones de libre intercambio. Ademds donde quiera o
que habia mayor flexibilidud tendiun 2 emitir ideas y su
gerencias de tipo innovador, hallazgos que 1os conductig
tes siempre preganan, Tenemos entonces gue al@in control
en la comunicacién es esencial para la eficiencia median
te la divisidn del trabajo, 1la coordinacidn del esfuerzo
¥y 1la preaérvacién de 1la unidad de mando; sin embarge, un
régimen inflexible va en detrimento de la moral del em —
pleado y su satisfaccidn frena en &1 la tendencia innova
dora.

Al igual que la muyoria de los problemas de la di -
receisdn, se desesn militivles valores, lo cual exige com~
promisos. La direccidén desea eficiencia, innovacidén y -«
una alta moral.

Por canal de comunicacidn se entiende que €S @l w-—
venhiculo o medio que transvorta los mensajes: memoranda,
cartas, teléfono, radio, periddicos, veliculas, revistas,
conferencias, juntas, etc.

os canales de comunicacidén se identifican en mu -
chos asvectos con las lineas de Autoridad y resnonsabili
dad. =1lo se debe de gque en 123 organizaciones tradicio-
nales, la corriente de autoridad desciende dez=de Yo mis-

alia jerarquia hasta el personal operativo.
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En toda organizacién existe en menor o mayor grado-
la delegacidn de autoridad, lo que imnlica una meyor com
rlejidad en su estructura jerdrquica; ahora bien, tales-
circunstancias pueden ser c¢ontroladas gor un2 buena pla-
neacién administrativa, pero cuando esta no exigte, ¥y —
los niveles y canales de Gomunicacién se reproducen andr
auicamente, advertird que ésta, tanto en su sentido asce
dente como descendente se hace més lenta, y pierde agi -
lidad y efectividad.

En la actualidad, la administracidn ha puesto mayor
cuidado no so0lo que llegue informazidn al emuwleedo (comu
nicacidn descendente), sino enviarli hacie afueria, A e
otras institueciones; =si gue vara llevar a cegby cual —-
quier tipo de comunicacidn, precisa ocupar log mediod -
especificoa de que la organizacidn disnéne vara esta fun
cidn; los canales de comunicacidn, sujetos éstos a las =
formas de relacidn interpersonal que se dan a2llil; es asi
como se estructuran los que pueden ser canales:
~e=  INFORuALES.- Los cuales surgen espontédneamente en —

la organizacidn, No son planeados y siguen las co =

rrientes de simpatia y acercaniento entre los miem-
bros de la organizacidn. Pasan de una nersona 2 —
otra y se deformun en cada transmisién, estdn cons-

tituidos wor rumores, chismes, envidias, etc.

—— PPORUALES .~ Los cuiles deben planearse A estructurar
se odecuadamente. Puede decirse gue & més comuni —-
cacién formal serd menor la informul.

Estos canAales se utilizan para diversas funciones «—

como las siguientes:
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—=— lecilbir y transmitir mensajes, retener informacidn.

——— Ubtener conclusiones acert2¢as con base en infor —-
maciones veridicas.

—~~ leconstruir el pasado y prever ciertos eventoa.

-—= Influir y dirisir a otr:s versonas y ciertos even -

tos externos,

Por su direccidn los canales de comunicacidn se di-~
viden en: (en el tema de los medios de cgnunicacidn in -
terna se dieron ejemvlos de ecada uno de estes canales de

comunicacidn).

-~— Jerticales descencdentes.
—--= VJerticales ascendentes.

—~—— Horizontnles o de cnordinacién.

Janales verticales descendentes

Se basan en la autoridad que tiene quien manda o =
otros, sobre lo que deben o no deben hacer; Siemwvre vro-
vienen de un jefe y e dirigen a uno o varios subordina—

dos. Ejemplo, circulares, boletines, etc,
Janales verticaleg ascendentes

Je basan en 1a doble urgencis nue todo humano sien-—
te de expresarse, y de la necesidad de que el jefe obten
ga informucidn scbre los intereszes y labores de los em —
pleados, Zjemvnlos:intormes, renortes, nueias, sugeran —
eias, ete, Jon frecuencia se presta gran atencidn a los
canales descendentes y se descuida lo3 canales ascenden—

tes,
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Canules horizontales o de coordinacidn,

Se busan en la necesidad de transferir e intercam -

deforracidn, ideas, puntos de vista, conoc¢imientos,-

experiencias, etc.

Una vez precisados los canales de comunicacidn, es

necesarioc que se dé la imnortancia que tienen esbozando-

las

l.-

siguientes suposiciones:

Tra importancia del canal de comunicaciép. no se mi-
de en razén del material que se transmite vor é1,-
sino wor la calided de dicha informacidn.

on ei caso de existir eficiencia en el funcionamien
to del canal se vrogducird un mayor uso del mismo,
La forma como se construyan los canales de comuni -
cacidn , tendrd una influencia marcada en las de -
cisiones,

Los originantes de la informacidn debdberdn saber co-
municarlas para hacer un ues dptima de los canales—
de comunicacidn.

Unos de los cddifgos gque se utilizan para poder tran
mitir & través de los canales es el lenguaje, 3in =
eﬁbargo. este medic contiene grandes inperfecciones
¥ limitaciones por lo que es conveniente tratar de
utilizar simbolos bdsicos que permitan claridad y -
shorro en el esfuerio,

Se debe orocurar transmitir material original, evi-
tando un mal uso de los canules de comunicacidn nor
la simple retransmisidn de aspectos de carfcter ru-

tinurio,
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Con el objeto de evitar 1la repeticidn en 12 informa
cidn que se transmite por los canales deberd nropor
cionarse una motivacién positiva,

La participacidn de los individuos que procesan in-
formacién, dependerd de 1la canali£acién que se le —

de al material por ellos preparados.

EL ESFUEd40 COLECTIVO DEPENDIENTE DE La COMUNICACION.

Como ya se menciond anteriormente, la comunicacidn-—

es esencial para el buen uso y funcionamiento interno de

las empresas debido & que integra las funciones de admi-

nistracidn. dn esencial, la comunicacidn se requiere .-

" para:

1.-
2o
3.-

6.

Establecer y diseminar 1las metas de la empresa:
Elaborar planes para su logro.

Organi<ar los recursos humanes y de otro tipo en Ia
forma mAs eficiente y efectiva,

Elegir, desarrollar y evaluar a los miembros de la

orgsnizacidn.
Dirigir, conducir, motivar y crear un clima en gue-
las personas desean contribuir, y

Upntrolar el desamvefio,

Es cierto, en términos generales que loa administrg

dores determinan el clima de 1la organizacidn e influye =

soore las actitudes de los miembros de la embresa. Hacen

esto principalmente & través de comunicaciones gue Se =-

inicia en la alta gerencia. ~ungue los lideres de 18 oxr-

ganizacidn tienen una responsabilidad primordial por 1a

fijacidn del tono apropiado de las comunicaciones.
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En les empresas actuales la informacidén debe fluir-
con una veracidad mucho muy rdpida, afn, una interrup ——
‘cidn breve en la linea de vroduccidn con ritmo veloz, -
puede dar como resultado una costossa pdrdida de produc —
cién, Por lo tanto, es esencial gque exista una gran co -
lectividad entre los miembros de la organizacidén, colece .
tividad que se va a dar mds que nada através de la comu—
nicacidn intema y exterma de la emprese, y asi con la -
comunicacién se tomardn medidas correctivas para cual ——
quier tipo de problema que exista,

S5i verdaderamente existe retroalimentacidn colecti-
vda entre los miembros -que integran a la organizacidn -
(a cualquier nivel) se va a lograr una plena relaeidn -
que se va a plasmar en la comunicacién (de ideas, senti-
mientos, emociones, conocimientos, etc.)

£l gerente debe estar muy conciente de los propfsi-
tos detras del esfuerzo de comunicacidn que exista, debi
do a la respuesta que es probable se genere de ege €8 —
fuerzo, A continuacidén se dan cuatre principales objeti-
vos que se deben seguir para una mejor efectividad en —
un plan de entendimiento con toda 1la organizacidn utili-
zando la buena comunicacién.

1.— 4umentar la aceptacién de las reglaz por los subor-
dinados al permitirles discutir actitudes, resolver
aznbigliedades resvecto a sus puestos, y i.trreg'l.ar con
flictos entre los grupes& y Los individuos.

2.— Obtener mayor dedicacidén a los objetivos orgzniza -~
cionales motivando, controliando y evaluando el de -
sempefio del personal organizacional. La comunica —

eidén es 12 principal herramienta del lider para per
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suadir a los seguidores y obtener su cooperacidn. -
&sigar tareas, emitir ordenes, elogiar el desempe-
fio ¥ criticar los errores implica cierto grado de -
coaunicacidn efectiva.

Provorcionar los datos necesarios para tomar deci —
siones. Ln comunicacidén es una funeidn vital de 1a
informecidén para resolver los uroblemas sencillos o
conplejos y tomaer decisiones vprecisas vara influite-
de meanera positiva en el desarrollo organizacional.
£1 énfasis pare este objetivo estd en la exactitud-—
tecnoldgica y en las actividades del procesamiento-
de la informacién que aumenten la produccidn en las
npar:zcionea. m4s que en la orientacién emocionél o
poT corazonada,

Ulasificar las responsabilidades de 1as tareas, i —
dentificar los puestos de autoridad y fincar resvon
sabilidad para el desempefio. Los organigramas, pro-
gramas de informacidén y los procedimientos estdndar
de operacidn intentan ._encausar las decisiones y —
srovorcionar un conducto formal de comunicacidn pa-—
ra el control administrutivo en 1as organizaciones,

Durante mucho tiemno 1as empresas estan luchando ——

porque sus problemas de toda indole se solucionen, A me-

dida gue conjuntamente lleven una estrecha y delicada —-

comunicacidn, desafanandose de todos los vrejuicios se -

va a logrer,

LA COMUNICACION DISTOASIONADA

Las distoraiones son aquellos elementos jue inter -~

Tumpen el mroceso de la comunicacién o efectivamente —-

extinguen el objetivo de comunidad nor varte del emisor-
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Y del recentor. Estas distor iones pueden originarse en-

el emisor, en los medios o el vehfculo o en el oyente.

DISTORIIONES wEL EMISOR,. Las distorgiones por parte
del emisor, a menudo, no son intencionales, excepto cuan
do éste deliberadamente estd tratando de distorsionar el
significado de su comunicacidn para el oyente. A conti -
nudacidn se dan algurios elementos especifices de la dis —
tor ién del emisor,
~——~ Palabras
—~—a Acciones
w== Imigenes
-——  NGmeros
—== 4dudicidn marginal
——— 4dudicién evaluativas
—~—- Estdtica K
- Errores de imprenta -
~—~— Interrupciones

——-~ Percepciones

PALABAAS, En alguna ocasidén, un estudiante bastante
regular pidid a un vrofesor gue escribiera una carta de
recomendacidn para un futuro emnleador. El profesor, wn
caballero bondadoso, no guisc negarse y le escribid 1a -
carti. Sin embargo cuando se sentd en su estudio, se did
cuenta de que estaba en un aorieto, Si escribia una car-
ta de desaprobacidn, el eatudiante no obtendiia el tra -
bajo; si eseribia una elogiosa, el estudiante podria ob-
tener el empleo, fracasar y hacer quedar mal a su reco —
mendado y & su escuela, Entonces el profesor (inteligen-

temente) escribid - -la siguiente nota:
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Estimado sefior Gonzdlez:

Juan Pérez me ha pedido aue le esc¢riba una carta de
recomendacidn en apoyo de su sSolicitud para un puesto en
su empresa,

Pérez fue un estudiante de mi curso durante el se -
mestre pasade y conozco sus capacidades bastante bien.ilo
puedo recomendar al sefior Pérez ante usted con demasiada

altura, El todavia es muy joven.

Cordialmente

Prote«2r alejandro Benitez

En las dos dltimas frases, ;Quiere el vrofesor de —
cir que Juan Pérez es un estudiante tan superior que las
palabras nc pueden comunicar su alta opinidn sobre 617 -
4,0 guieren decir aque el profesor Benitez no puede dar -
una buena recomendacidn de 617 Obviamente el profesor —
Benitez tenia un motivo para su confusa comunicacién al
safior Gonzdlez y ésta funciond. Pere en otras ocasiones—
el nmotivo puede no ser tan consciente. Las palBbris tie-
nen muchos aignificados y el emisor tiene ague estar muy-
seguro de lo que estd tratando de decir antes de emnlear-
una palabra con varios significados.

Palabras tales como mal, carta, dama, derecho, hoja,
palubras de colores tienen todas significados miltivles-—
¥y vueden necesitar mds explicaciones ai se utilizan, Los
gerentes que trabajan en mercade o finanzag deben ser —
especialmente exactos en sus comunicaciones. Los ejecuti

vos de mercado deben preservar a su empresa de enredos ~
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con agencias gubermamentales y diferentes grupos deriva-
dos de proteccién pars el consumidor, evitando cargos de
publicidad falsa o promociédn engafiosa, Los ejecutivos £i
nancieros afrontan la misma situacidén con la comisgién de
Valores y polsa en el mercado de valores ¥ la publica -

cidn de datos y operaciones financieras de la compafnia,

ACCIOJIES, Las acciones fisicas del emisor muchas vg.
ces comunican tanto o més nue la comunicacidn verbal, Lo
mismo es cierto para el recevtor. La comunicacién no ver
bal puede cambiar el significado de un mensaje, reforzar
10 o crear un estado de confusidn por parte del recevtor
o el emisor. Las actividades del recevtor pueden confun-
dir al emisor en cuanto a la efectividaed de las copuni -
caciones.,

Los individuos se expresan & menudo fisicamente por
madio de ademanes, expresiones faciales y movimientos de
los ojos, Al recepntor a quien un suverior le da la noti-
cia de una promocidén verbalmente, frunciendo el cefio mi-
entras le comunica la buena nueva, vrobablemente tendrd-
la impresidn de que el supervisor realmente no anoya esa
pronocidn, Asimisme la acentacidn de un contrato acompa-
fiada de un suspiro de exasperacién probablemente hace —
surgir dudas en cuanto a 1a‘voluntad del sigmatario para
cunplir con entusiasmo los términos del contrato.

Huchus veces, el recentor da simbolos QP verbales =
engafiosos. La mayoria de los instructores de‘clases pue-
den contar historias de conferenciids @ un gruvpo de estu-
diantes gque awrueban inclinando 12 cabeza activamente ——
luego hacen un vésimo examen sobre el mismo tema de esa-
conferencia. Por lua razdn misma, nue el oyente parece —

estar dormitando.



~1165=

Las acciones de un emisor vueden indicar antes o ——
después de la comunicacidn verbal aue el comunicAdor no——
€s serio o realmente no cree en su comunicacidn., Por ejem
plo, emisor gue ordena & sus empleados que obedezZecan la —
ley ¥ luego hace algo ilegal obviamente comunicard mEs —..

con sus acciones aque con sus palabras,

TuaGlni3. Una imagen vale mds nque mil valabras si w-
comunica un mensaje erréneo, Generalmente, una imagen va
aconpaiada de palabras, pero 1a indzenes, los diapramas ,
las caricaturas y otros tivos de medics visuales a menudo
son confusos o engafiosos Si no se explican cuidadosamente.
bas grAficas se pueden distorsionar hasta oscurecer total

mente el significado.

WU2XS, Se dice frecuentemente que lug metemdticas-
son ¢l lenguaje més preciso y los que @poyan una mayor —
cuantificacién insisten en un mayor uso del simbolismo
preciso de las materndticas., Pero poca gente entiende las
técnicas sofisticadas del andlisis cuantitativo y entonce
el comunicador tiene 1a obligacidén de reducir las matemé-
ticas a palabras. T 21 hacer esto, &1 crei mayor confu —-
sién y a veces un veriadero embrollo.

Las habilidades en el uso de los nimeros estadisti -
cos se pueden anlicar para sacar buenas o malas deduccio—
nes de los hechos. No se estd diciendo con esto que el ——
directivo no use 8imbolos wnrticulores parda comunicarse —
con loz dexds; por el conirario, en elles encuentra uno -
de los medios mds expedidos sin embarge, es importante en
tender cémo tales estadisticas pueden tener mal uso, y ==

también darse uno cuante de la realidad. Los nimeros y w-—
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las estadisticas son herramientas poderosas para la comu—
nicacidn. Es posible que en el futuro las técnicas numé -

ricas haga muy dificil "mentir con estadisticas*.

aUDIJION, E1 oyente puede ser una-fuente de inter ——
rupciones en una red de comunicaciones, las acciones del-
oyente pueden a veces comunicar una completa comprensidén,
cuando en realidad todavia ne ha ocurrido © puede gue nun
¢a ocurra. Fero los oyentes pueden aparentar comnleta co~
municacidn también en otras formas.

Las técnicas de escuchar se pueden clasificer en —-

tres tipos:

AUUICION aRGINAL
AUDICION EVaLUATIVA
AUDICION PROYECTIVa

La audiecién marginal ocurre cuando el oyente estd
pensando en algain otro tema u ocasidén, mientras el emisor
estd trutando de comunicarse, Tal vez la audicidn margi -
nal se presenta porque de otra fuente estd llegando otri-
comunicacién. Pero muchas veces el oyente estd pensando -
en otro problema, tal vez personal, cuando se eatd envian
do la comunicacidn. En la prdetica recibir parte de un ——

mensaje puede ser peor que no recibir nada,

La audicién evaluativi: también puede causar proble -~
wmus. Se presenta cuando el receptor trata de'_ combatir al
emisor o discutir el mensaje de éste. En lusar de tratar-
de entender elvmensaje, preparando refutaciones y con aw-—
traargumentos, La audicidn evaluativa se manifiesta a ve-
ces cuando el oyente interrumpe continuamente 81 emisor -

con "peroc..., vero* e intentos similares vor entrar en la
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conversacidn,

La audicidn proyectiva es el tipo mds efectivo de ——
audicidn en esta situacidn el receptor trata de proyec —-
tarse en la situacidn y estado mental del emisor, esfor —
zandose por oir todo el mensaje, comprender su contenido—
Y entender el contexto en gque se envid. Llamude a veces —
un oyente efective, el receptor nroyective no traka de —
contradecir al emisor o vermitir que el grade de atencidn
vacile en relaciédn con el emisor y el mensaje. sunque 1la
audicidn proyectiva no negatiza automdticamente que la ==
comunicacidn entre el emisor y el receptor sea completa,-
si elimina una fuente de distorsidén en el proceso de cO-=

municacidn.

RUIDO Ex LOS w=DIOS Y BN LAS THANSKISIONES, Las in —
terrupciones mecdnicas, la estdtica, los errores de im ——
prenta, las raspaduras y fallas de toda clase son fuentes
de distorsién en el procesc de la comunicacién, Uno se —
puede imaminar ficilmente viendo televisién y que se pier
da la sefial auditiva, Al menos que el televidente pueda —
leer los labios, l2 esencia del mensaje se habrd perdido-
en lua interrupcién, Esto es lo aue ocurre con el ruido de
los medios ¥y de las transmisiones; con frecuencia es ne -
cesario que el receptor adivine 1o que se dijo o pida a8l
emisor que repita lo fundamenzal cel mensaje, A veces es-—
to es imposible. Pero en situaciones criticas, como en ——
organivanciones militares o de oolicia se exige a 108 ——
receptores que acusen recibo del mensadje revitiendo 1o ——

esencial,
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DISTOASIONES PERJEPYIVAS, Las distorsiones pueden -
presentarse simplemente porgue el emisor y el receptor ——
viven en mundos o contextos diferentes y perciben en for—
ma diferente. Por cjemplo, pars un europeo enviar 1la p--
labra "drbol" a un islefio de War del Sur vodria ser una
comunicacién insuficiente, puesto gque pard el europes 1la
percencién de un drbol puede ser un roble, un pineo, ete.y
mientras que para el islefio puede ser una palma u otra -
veriedad tropical. Las diferencias culturales, religiosas,
de nacionalidad y todas aguellas que forman el medio de -
un individuo contribuyen a la distorsidén de 1a percep -
cién,

5i los oyentes estAn acostumbrados a que gse les pida
que discutan una situacidn ¥ cubran todos los aspectos de
una controversia y se inclina a oir gustosos a todes los -
que toman parte, la persona gue entre & esacena abruptamen
te, el "duro", inmediatamente hard crispar los nervios, -
pues dard la sensacién de que no estd @ tono con la dind-.
mica del grupe al cual se dirige. Lo invérso también es -
posible. Una compafifa tenia un personal de ventas gue es-
taba acostumbrado que el dueflo les dijera que tenia que
hacer, re5pond{a a las ordenes con extraordinaria dili ——
gencia, CJuando el duefio murid, el nuevo gerente pidid a
los vendedores que planearan sus prooiss rutas y la eje -
cutaran. Los receptores de tal mensaje quedaron perplejos.
Su percepcidn del gerente y de las funciones de énte y de
las suyas eran totalmente diferentes a las del gerente ——
as{, sc emplearon dos afios para cambiar estas percepcio -

nes,
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EL AdERIENTE CAMBIANTE DE, RECURSO HUWAND -
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EL AMBIENTE CAMBIANTE DEL RE3UISO HUMANO

En el mundo moderno, nada parece més cierto jue el —
cambio, Pero a pesar de 1o0s muchos beneficios jque el cam—
bio & proporcionado & la civilizacidn, Jlos gerentes y los
empleados azsi universalmente varecen temer al cambio y lo
resisten .Los gerentes gue consideran al cambic COmMO UN w—
desafio quizas puedan ampliar los aspectos positivos dell
cambio organizacional y minimizar sus caracteristicas ne-
gativas,

COMPRENSION DE LA NATURALE4A DEL CAMBIO

En general, cambio es una alteracién o ajuste en la-
organizacién de aleuna unidad que 3e condidera COmMo UN w=
ambiente total, entonces el cambio es algo que zltera ese
anbliente en su estructura, proceso, funciones y objetivos.
Este punto trata al casbio en la foima en que &ste se re-
laciona con el equilibrio organizacionsal.

Casi todo cambio, 8in imvortar lo vequefio o insigni-
ficante que mea, es posible que afecte a toda la organi -
zacidn, Los efectos no necesitan ser wvermanentes, pero —-
siempre existen efectos de importancia y no deben ser pa-
spdos por alto. Una serie de cambios desupercibideos o 1o
friccidn continua en una parte de la orgenizncidn, puede-
crear condiciones dafiinas de tensidn a la organizacién —-
como un todo.

EQUILIBRIO.- EYl squilibrio es la condiéidn en 18 -
cual las partes de una unidad estén armoniosa y directa —
mente interrelacionadas y, en consecuencia el todo funcio
na con uniformidad., Se dice que una organizacidn estd en

equilibric cuando toda persona sabe qué esperar de cada —



situacidn y que respuests del comvortamiento es 1a ade -
‘tuada, Los factores humanos involucrados al encontrar un
nuevo equilibrio de relaciones y especulaciones son mucho
més comnlicados de 1o qué indica una sencilla analosia de

sistemas.

EQUILISAIO DINAMICO,.- Debido a la naturaleza comvle-
ja de las Telaciones humanas y a ta inevitabilidad del -
cambio, conviene gue los gerentes mantegan una politica —
de equilibrio dinémico, Esto quiere decir una acentuacién
de Los beneficies positives del cambig y 12 minimizacidn-
de sus consecuencias tramautizantes. Tal polftica esta --
r{a caracjerizada por:

I.- Suficiente estabiiidad para permitir el logro de los
objetivos actuales. ’

XX.~ Suficiente continuidad para asegurar un cambio orde-
nado ya sea en los fines o en loa medios.

III.-Suficiente adaptabilidad para reaccionar en forma a -
propiada a las oportunidades y demandas externas, —
asi como a las cambiantes formas internas,

IV.—- Sufiente capucidad innovativa para vermitir que ja -
organizacidén sea proactiva (que inicie cambios) cﬂﬂﬁ

do las condiciones lo ameriten.
CAUSAS UEL CAMBIO

La razén que existe pura que un individuo cambie ne-
gativa o positivamente dentro de una organizacién, va a -
depender definitivamente de causas intermas y causas ex-—
ternas,

Los gerentes deben tomar en cuente en distintos gra-

dos, los elementos y fuerzas de su ambiente interno y ex—
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terno, Si bi€n es muy veco o nada lo gque pueden hacer pa-
ra cambiar estas fuerzas, deben identificar, evaluar y ——
reaccionar ante estos cambios y2 gque pueden afectsar a au
organizacidn en general, l ’

CAUSAS INTERNAS

Las causas internas son muchas, vero dentro de las -,
méds sobresalientes estan:
ww— Cambios del personal por obsoletos 6 rifias entre per
sonal. ! ’
=——— ©Cuando se inicia una nueve politica o un procedimien
to.

——— 41 cambiar s un empleado de departamoento o despido -
de alguien que no es productivo.

~—- Cuando la versona es promovida {adguiere nuevas res-—
ponsabilidades) ‘

«~=- Cuando el personal se va en buscea de mejores sueldos,

-—— JPusién de empresas y,

«—— En general cuando 1la empresa eatd en’ proceso de creci
miento.. ’

Los gerentes dében evitar pensar que no estdn un =
tanto involuerados en el procesc del cambio. De hecho les
gerentes son los ingredientes clave para cualquier férmu-
1a de camdbio. ’ ‘ V

CAUSAS EXTERNAS

Estas incluyen el ambiente, 1a eociedad‘, los desa -
rrolles en tegnologia,

Causas ambientales.- Toda una gama de condiciones ...
‘externas pueden afectar la operacidén de la organiZacidn:._
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Estas condiciones incluyen el precio y la disponibilidad-
de materias primas,_el tamafo y la naturaleza del mercado,
los reglamentos gubernamentales y las decisiones legales,
el eclima politico, el estado general de la economia, las-
caracterf{sticas de la fuerza de trabajo disvonible, la —-
opinién phblica respecto a los vroductos y servicios de -
la organizacidn, 1los cambios en la economfa existente, ¥
los actos de los competidores. En la mayoria de los casos
el gerente tiene poco o ningin control sobre estas condiT

ciones, de manera gue se debe disponer de estrotegias de
adaptacién,

Causas sociales.- Fodemos sucitar ejemplos como las
decisiones relacionadas con la construccidn o cierre de -~
una fibrica aumento o rebaja del precio del producto, iua
decisién por ejemplo, de cerrar un esmaltador de cobre -
que estd contaminando el aire al rededor de la planta, —
exige una consideracidén poderada, entre la conveniencia -
parz la comunidad de tener aire limpio o 1a vperdida de -
empleos pare la misma por el cierre de 1a planta.

Las fuerzas tales como conviceidnes morales largs —
mente tenidas y los tabdes, la "conciencia social" y los
objetivos pdblicos pueden acarrear cambios 2 1la organiza—
cién, Por ejemplo los medios notlciosos con frecuencia —=
pueden despertar la indignacién de 18 moral pidblica res —
pecto o una aituacidn que directa o indirectamente inte -
rese a una fiyma comercial, obligando as{ el cambio sobi-e
la organizacién.

Causas tecnolégicas.- Uno sdlo tiene que pensar en -
los enormes adelantos hechos en ¢l Yltimo siglo en trens-

portes, comunicaciones, electrénica y téonicas médicas ——
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para darse cuenta de gue el cambio tecnoldsico =std ocu -
rriendo con rapidez c¢reciente y con consecuencias mayores
y de gran alcance, 3in embargo, el cambio tecnolégico no—
s8élo se debe considerar en las 4reas técnicas o en las ——
ciencias bioldgicas y fisicas, si no t;mbién en las cien—
cias del comportamiento ya que han exhibido desiarrollo
tecnoldgicos, como lo muestra el éxito de la modoficacifn
del comportamiento en msicologiua.

duchos de los cambiozs para las empresas sSe oregsenta-
rdn a medida que se construyen nuevas plantas y pue’l es—
cogerse entre sustituir mdquinas por trabajadora2s, In  —-
e jemplo de este enfoque es el incremento en uso de robots
pare soldar, pintar y para otras operaciones de montaje ~
en la fabricacidn de automdvilsa. Esto ha ocurrido como —
resultado del incremento en los costos laborales, en tan—
to el costo de los robots declinz y también se debe al ——
hecho de ngque los reglamentos de salubridad y seguridad —-
pueden requerir menos Indice de exvosicién a materiales -
téxicos que 1lus empresas no pueden cubrir econdnicamente-

utilizande emwvleados.
RESISTENSIA AL Sau{BIO

No solamentec los gerentes =e oponen a nerder status—
¥y posiciones; también lo hacen los emmleados de oficina,-
1lo8 oneradores en reneral toda la esente en la organivacidn
ecto es conciente o técitamente. Huchas desiuyeniencins —
surgen norgque los emplendos se rehusan @ los cambios, avin
resultands beneficiados con ellos, 4 continuacién veremos

algunas razones por la que la gente se rasiste al cambio,
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I.- Hébito.~ Todos nosotros somas eristuris de hibito 7
nos gusta la rutina en nuestra vida, Cuando algo —-
interrumpe nuestra rutima, nuestra inclinacién na -
tural puede ser resistirla.
Suando el gerente le cambia de un dfa para otro 1la
estructura de trabajo a un emoleado, &ste erz de eg
perarse se resiste a cllo ya que le costard un poco
de tiempo volverse a adantar a su nuevo cambio.
Il.- Interés pronio.- 5i la gente cree que va a perder ~—
algo de valor, 3se resistirdn al caabio orgenizacio-
nal, Los trabajadores 3= resisten a los robots y a
los sistemas de trabajo automatizados vorque temen~
perdér sus puestos. Los gerentes de alto nivel nue-
den resistir =2 camblar sus dercedes rentados vor '--v
Chevrolets, adn cuando ello mejore 1a Wltima cifra
del estudo de resultado sus utilidades netos,
IIl.-Malentendido y falta de confianza.- Zuando los em =
pleados no entienden mor completo las implicaciones
de un cambio ¥ 10 que wmodrfa costarles, la resisten
cia es inevitable. Juundo una comnafiia ununéid un
nuevo producto de bonos que teneficiar{a a los de -
mfs ulto desemnefo mds que antes y dejaria de recom
pensar a los da desempefio mediocre, unos de los que
més se opusieron 8l mlun fueron {los de mds 8140 —-—
desemnpefio] uno de los vendedores hizZo el siguiente~
comentario, no me importa como Lo mongan en @l pa -

pel, jdaremos con el engafloj.
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Baja tolerancia a las inconveniencias.- Muchas per-
sonas en las organizaciones; se resisten al cambio-
vorque temen que sus vidas se heoan mfis diffeiles o
porgue no podrﬁn desarrollar las nuevas habilidades
Trequeridas vara cumplir satisfact;riamente el cam -
bio, o porque no entrafiard més trabajo. Las comsu -
tadoras, las procesadoras de nalabras, 1os honora - -~
rios de trabajo flexibles y los nuevos procedimien~
tos con frecuencia encuentran gran resistencia por
parte de pergonel en virios niveles de 1a organiza-
cién, Una gran compafiiza hipotecaria compro una com-
pafiii local de bienea rafces en ntlanta e insistid-
en procedimientos nuevos para llevar la contabili -
dad y los reglstros en los tres primeros meses, Més
de la mitad del personal de contabilidad renuncid -
durante ese tiewmpo.

Amenaza a la estima Yy a las reiaciones soclaleg,~ —
Con frecuencia un cambio organizaciopal nroduce una
alteracidén de titulos, sutoridad, responsabilidad e
ineluso la rehubicacidn fisice del wersonal. Es na-
tural que los individuos se resistan al cambio ai -
perciben gque van a quedar fuera llevando la peor —-—
parte en stAtus, ¥y si se resuelven relaciones so —
ciales satisfactoricmente.

Atenclidén sobre el poder administrdativo.- EL cambio-
formal en las organizaciones estd orquedtado por le
administraciédn en varios niveles, lo que refuerza -
para los empleados la autoridad y el control inhe -
rentes a sus puestos. Algunos empleados sencillamen

te resisten "recibir ordenes" de otros, mientras —-
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que a otros no les importa, en tanto que el "musculo ad-
ministrativo" no se flexione con mucha frecuencia o de -
masiado. El control administrativo es un arte delicado -
que debe respetar la necesidad de autonomfa e independef
cia de los trabajadores asi como de asesoria y ayuda,

Obviamente, el ndmero de razones vor la gque la gen—
te se resiste al cambio son muchas, pero las seflaladas -
son algunas de las principales y mds concurrentes en las
organizaciones de todo t;Lpo de todo tamaiio.

La evaluacidén exacta de la causa de la resistencia-
ayuda al gerente @ selececionar una estrategia anroniada-
para superar la resistencia. Un diagnfstico inexacto pue
de empanté,nar al gerente en argumentos, confrontaciones-

innecesarias y continucs vproblemas,
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VEISCIENDO Ln RESISTENCIA ali SaMBIO

Si el cambio se considera sélo como un "mal necesa-
rio", gserd diffcil luchar contra la resistencia al cam -
bio. Sin embargo, los gerentes que hacen incapié en los-
beneficios positivos del cambio, pueden utilizar el cam-
bio para alcanzar sus objetivos. Vencer la resistencia -
al cambio implica entender:

—~= Los elementos psicoldgicos Yy sociales del cambio.

——~ El hecho de gue 12 participacién en 1a toma de de -
cisiones pueda aportar apoyo puara el cambio.

=== LUa importancia de la confianza en 1la autoridad.

—-—~- La necesidad de identificar y eliminar los factores
eapec{ficos de resistencia al cambio.

~=—- La importancia de hacer sélo los cambios gue sean -

necesarios.
ELEMENTOS PSICOLOGICOS Y sS0CIALES DEL CAMBIO

El cambio en las organizaciones siempre va 8 ger .-
a través de los individuos y de los gruvnos sociales, vpor
medio de redes de interaccidn y comunicucién ya sea in -~
terna o externamente.

Las actitudes, hercenciones y valores de cada em ~—
pleado y de cada grupo social involucradeo son de impor -
tancia para un cambio efectivo. 4 continuacién se d4 un
ejennlo donde queda demostrado los elementos msicoldmi -

.

cos y sociales del cambio.

En 1924 Hawthorne en colaboracidn con el Nacional -
Research Council, esperimentaron con un grupo de trabajo-—
para poner 18 hipdtesis de que un mejor alumbrade condu-

cirfa, o un aumento en 1la productividad. Como se esperd-
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ba, cuando aumentd el nivel de alumbrade, la vrodustivi-—
dud tembién aunenté en el grupo de nrueba, kara verificar
estos resulizdog, los exverimentadores vnrinciniaron a re-
ducir el alumbirido, con el objeto de denostrar que la re-
lacién lineal que nredecian se mantenia ciert: en ambas -
direcciones, arz su sornresa, la nroductividad continuo-
me jorando, aun cuando el alumbrido fue reducido hasta con
proximidad al nivel de la 1uz de la luna. nl tratar de ——
explicar este resultado tan sorovrendente, los investiga -
dores pronusieron gque, psicologia y socialmente, el mero-
hecho de figurar en el aArumo exnerimental, daba a lozx —-
trab..jadores un status y autorresneto incrementados, 1o-
que & su vez gervia comc motivadores pura la wroduccidn —
incrementuda. EL nivel del alumbrado en si resultd vir ——
tualmente sin importancia para el nivel de productividad-
del t:‘aba:jador3.

En consecuencia, un medio mara reducir 1la resisten -
ciz a2l cambio es conocer gue, ain cuando cada individuo -
debe interpretuar al cambio en la forma en que éste se re-
laciona a &1, estas interpretaciones tanbién estun influi
das mor 12 interpretucién de los comoafieros de trabajo y

por la red de las relacionas sociiales establecidas.

3 Este investigicidn se realizé entre el afio de 1924 y —
1932 en 1la planta de Hawthorne de la Western Eiectric:
Company, situzda en Chicago.
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PARTICIPAJION EN LA TOMa DE DECISIONES
La participacién en la tome de decislones ée basa en
el principio de que todos 1os miembros de un grupo W or -
ganizacién deberfan ser alentados a tomar varte en 128 ~—
decisiones. ElL grado de vparticipacidn ﬁermitido depende —
de Llos factores tales como un conjunto de princiviocs y —
normus pera la organizacidn, el estilo administrative y —
1la atmézsfera imnerante en la organizacidén. Las devenden -
cias que desalientan la varticivacidn tienen una atmésfe-
ra autoritaria., Las instrucciones y el control se encuen-
"tran en la parte superior de la jerarquia, donde las de -
cisiones son tamadas en orimer lugar por la administra ——
cidn superior; se comunican de arriba a bajo al personal,
.Y sSe espera una obediencia inconteatuble, Las devenden —
_ eias que permiten une participacién mds grande en niveles
nda bajos son de fndole democritico., Un ejemnleo de éste -
Sltimo contexto es:

Un grupo de ensambladores de radar recibidé autorided
supervisora sobre sus'propiaa actividades y se les auto -
rizd vara que alteraran el vroceso de produccién y mnare -
que fijarun sus pronios objetives, A continuacién de una
serie de discusiones de gruvo y de imnlementaciones de ——
sistemas, finalmente el tiemmo requerido para oroducir —-—
una unidaed se redujo de 138 & 36 noras de trébnjo.

CONFIaNZA EN LA AUTORIDAD

Los trabajadores tenderdn a resistir el cambio 81 —=
tienen razones para creer que la administracién no es sin
cera en sus esfuerzos vara convencer de que el cambio es—
benéfico. Las experiencias de los cambios pasados que fug
ron destrTuctivos y en esnecigl disruptivoes tienden a dise—
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minuir la confianza del empleado en la administracién —-
elemento cxitico para ganar la aceptacidn del cambio, & =
dends, los trabajoderes tenderdn a resistir el cambio si
no tienen ninguna exveriencia con el gerente, ninguna ba~
se sobre la cual juzgar la sinceridad del gerente., El a -
sunto de la confianza en la autoridad tiene dos immlica -
ciones:Primera, 2i la administracién ha oresentado falsa.
' mente los beneficics del cambio en el pasado, la confian—
za del trabujador estard baja, y e necesitard recons o
truir antes de que vuedan introducirse mds cambios vrin -
cipales, Segunda, un nuevo gerente debe formar una bagse -
de confianza entre sus subordinados antes de hacer cam —-—
bios en las polfticas, en los procedimiaﬁtoa o en el pera
sonal, S5i los empleados tienen confianza en que la admi -
nistracidn no les causaxd ningmin dafio entonces se dismi -

nuiréd lu resistencia al cambio,
IDENTIFICAR ¥ ELIMINAR LOS PACTORES EN LA RESISTENCIA
AL CAlBIO

Kurt Lewin, al analizar el campo de resistencia ml -
cambio sugirié que hay dos formas bdsicas para lograr la
aceptacidn del 'cambio4. La nrimera es aumentar las presio-
nes oara el cambio, hacer dificil o c¢ostosa la resisten -

cia 8} cambio.Si bien este método puede ser efectivo en —

4 Kurt Lewin, field theory in social science (Nueva York;
Harper & How; Londres:Tavistock, afio de 1961), vdg. —

143 ~ 145,
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ocasiones, también ouede ser contraoroducente al wrovacar
lo gue lgwin 1lamdé "efecto de resorte comprimide". La se —
gunda forma es identificar sistemdticamente todos los ——
factores en el cumpo que estén generando res{stencia e -
intentar eliminarlos, Lewin puso a pruéba sus ideasgs en un
experimento disefiado a inducir é las trabajadoras de una
fdbrica, durante la Sesunda Guerra Mundial, vara gue usa-
ran anteojos de sepuridad. Lewin identificéd los elementos
de la resistencia de 1las trabajadoras como 1o nesado de =
los anteojos, su falta de atractivo, y el conflicto entre
sus deseos personales de autodeterminacidn y la exigen -—
cia organizacional de gue debfa cumvlirse con las reglas;
Estos factores fueron eliminados vpor:
—_— Proporhionar montaduras mds ligeras y mds comodas ——
(a un mfnimo costo adicional), ¥
——— Patrocintando un concurse en el cual se estimuluaba é—
cada trabejador' que usara anteojos, ampliando asi -
el elemento de autodeterminacidn y también haciendo-

- mds atractivos los anteojos.
H4CER SOLO CAlBIOS HECE3aRXIOS

La resistencia de los emvleados al cambio sumentard-
si perciben gue los cambios que se hacen no beneficiard -
ni a ellos ni & la compafiia, si no sdlo se hacen nornue -
el gerente estd inquieto, aburrido o vigamente inconforme
con las formas actuales de hacer 1as cosas., Jos gercntes-
deben tener cuidado y Treconocer que la iniciacidén de un =
cambio es una regvonsabilidad y debe emprenderse con ma ~
cho cuidado. Los cambics no necesariamente significan -

progreso o mejoria. En ocasiones la confusidn, hostilidad
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¥y las condiciones alteradas generadas por el cambio nu -

blardn los vosibles beneficios de éste.
EL PR0C3SQ DEL cAMEIO

#1 clésico modelo de cambio de Kurt Lewin es una de
las mejores simvovlificaciones del nroceso del cambio orga
nizacional. Lewin sugiere tres pasos bfsicos vara hacer—
el cambio con éxito: (I) descongelamiento, (II) cambio y

(III) recongelamiento.

Descongelamiento.- Imolica 1la introduccidén de nue —
vos conocimientos, pericia y tecnologia, y cambiar la ——
actitud del emvleado para que esté disnuesto a anrender—
Yy a cambiar para bien.

El aprendiZdje y el cambio casi nunca tienenvlugar;
en un vacio emocional o mental. Las wversonids entran a w-—
una situwmcidén de cambio con ciertas ideas, actitudes, wva
lores, creencias, patrones de conducta y conocimientos -
fijos que =e consideran como verduaderos. Si se va a efegc
tuar el cambio & lo lurgo de estas dimensiones, el indi-
viduo debe ser canaz de Tegonocer gque el puesto que en -
la actualidad tiene, nuede no aer cierto benéfico o aore,
piasdo. Las nuevus actitudes o procedimientos jque estén -
en conflicto con lup anteriores no nueden sumerimponerse
sobre éstos; en vez de ello deben reemolazarlos,

E¥ descengelauniento, mor dltimo, es =1 proceso de -~
suavizur la posicidn de uno en un 2zunto, wnira que las -
nuevas ideas se puedan nresentar, entenderae y finalmen-

te, aceptarse.
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El cambio,- es la verdadera ejecucidn del cambio ya
se trate de la inztulucida y overazidn de un nuevo equi-
po, de nuevos orocedimientos, nuevo vwersonal ¢ nuevos —-
programas, Los trabajadores deben exnifir dianosicidén -
para acevtar el cambio e internalizarlo como acentable y
conveniente.

El segundo puso ea el nroceso del canbio es aquel -
en el cual el individuo vrincipia @ identificarse con 1la
persona que inicia el cambio o que intermaliza los nue -~
vos valores gue se estdn sresentando, En la nrdctica es-
to eignifica que el canbio debe ir acompafado vor un pe-
riodo de nrueba en el cual el individuo ensaya 1as nue -
vas condiciones, se nrincionia a formir concluciones res-
pecto a su eficucina y aprende a ajustarses a las condicig

nes cambiadas.

Recongelamiento.-~ Una vez que ha concluido con éxi-
to el perfodo de prueba, y una vez que el individuo ha -
tenido la oportunidad de asociar los valores personaleg-
¥y las condiciones cambiadas, el cembio tiende a ser ter-
min#do o "eongelado”. El reconpgelamiento es el oroceso -
de integrar unz innovacidn en 1la personalidad o vatrones
de comportamientco de una persona. Es el nroceso vor el -
¢ual lo nueveo y lo amenazador se convierte en permanente
y familisr. 31 el cambio aporta recompensas obvins e —-
inmediatas, este proceso de recongelumiento no debe ser

demasiado forzado o traumatizante,
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LA AQTITUD QUE ALQPTA EN EL THAB.AJO

Cuando una varsona detecta un=z actitud (favorable -
o desfavorable) hacia el £runo, hacia 12 organizacidén o
sus netas, o sus comnafieros {superiorss, iwuadles o subal,
ternos) y la emoresa, y4 sea como unz opinidn verbal, o-
ya como une conducta (que se adante o no) haciu 1las nor-
axs vigzentes, Generalmente 1la actitud se hace mide radi -
cal; si son contrarias, entonces la actitud tiende por —
io feneral, a neutralizarse y ser contradigtoria o inver
tirse. Es decir, unz persona con una actitud desfavera -
ble que eatd bajo 1a influencia de una emocidn positiva-
tiende a jener una actitud econtradictoris o transformar-
su actitud en favorable,

Es frecuente nue 1as personas viensen que un traba;
Jjador satisfecho o contento nroduce m#4s; sin embargo, —-
exiaten otros elementos ademdAs de 1la satisfaccidén en el
empleo, que actdan como factores determinantes de 1a efi
ciencia de Loz empleadoz, Para algunos de estos una alta
produccién o la estabilidad del empleo, opuede significar
un medio para alcanzar otras metas, tales como una buena
posicidn o la adquisicién de un nuevo automovil. La pro-
duccidn eficiente no es para todos lLos empleados el tni-—
co medio de lograr su meta. Por ejemvlo:un individuo cu-
Yo anhelo es verse aceptado en el dAmbito sccial vor sus
compafieros de trabajo, puede tener efectivamente una 33~
tisfaccién mayor iimitando su produccidn y logrando asi
ser acentado por el grupo, si este sector considera como
adecuada una produccidén baja.

La satisfoccién en el trabajo a nivel rRlobal varia-—

r4 de acuerdo como factores t=les como la posicién pro -
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fesional (status), el sexo, la edad y la experiencia.Por
ejemplo: los empleado: para guienes el trabajo no repre-
senta un reto suficiente o vara gquienes se dedican_a Aac—
tividades demaziado exigentes tienden a sentirse descon-
tentos y vrobavlemente no califiquen b&jo'producci6n; —
pero quiza para la demostracién de su insatisfaccién —
(ver insatisfaccidn en el tema de LA INSATISPACCION CON
SU TR4BAJO) se valgan de algin otro medio, en cambioc 1a
falta de interés en el trabajo si puede modificar la eje
cucidn, Puede decirse que una actitud favorable no nece—
sariamente trae una aparejada una elevada produccidng ——
parece gque las sctitudes favorables estdn mds relacione-

das con el ausentismo y la estabilidad.
AUSENTISHMO

Una de 1las mds sutiles y Bl mismo tiempo méds comu —
nes identificaciones del descontento o actitud negativd—
'de los empleades y de su inquietud, es el ausentismo, ~-
Este.descontento mostrard las actitudes négativas hacia-
el trabajo, teniendo una relacidn moderada con los indi-
ces 2ltos del wronio fendmeno.

El ausentismo esatd constituido vor todas aquellas -
faltas de asistencia al trabajo, que ocurren cuando el -
emplendo deberia presentarse a labordr, Por ejemolo: un
obrero deja de presentarse a su puesto tres dias vorque-
padecio grivpe.

El ausentismo en una organizacidn puede calcularse-

de acuerdo con dos fndicea:
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a) Gravedad = Diag-ijombre Perdidos x
Dias-Hombre Perdidos+Ifas-Hombre Trabujados 1 ooo

b) Precuencia = Casos_de ausencia X 100
Nimero de trabvajadores

Las causas del susentismo son debidas a ciertos faoe

tores, siendo @lgunos los siguientes:

Factores internos

Seleccidén del personal y métodos de asignecién en el
traba jo, deficientes; fatiga, exceso o escaseZ de vwerso -
nal, demm‘da irregular de los nroductos o servicigs de la
organiusacidn gque impiden un empleo estable, etc. como nug
de verse, todos son factores que vpueden causar insatisfac
cidn y, vor tanto, actitudes negativas en 1los trabaiado —
Tes.

FPactores externecs

a) De la colectividad: vivienda inadecuada, problemas -
de compras, transporte deficiente, etc.
b) Personaless enfermedades y accidentes, obliguaciones-

del hoegar, etc.

El ausentismo PUEDE indiecar sctitudes nepgatives, —

_aungue no necesariamente sea esi.
ESTABILIDAD =N .L .LPLEO,

Cuando una personz no satisfuce un mayor mimero de
necesidades o de objetivos potenciales es motenciulmente-~
un buscador de empleo en otra organizacidéni sin embargo,-

nuestra realidad parece sefialarnos gque las oversonas per —-
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manecen por muche tiempo en sus organizaciones, por lo -~
menos pira satisfacer lae necesidades fisicas y de seguri
dad gue vpronorcions el dinero; por otro lado, este ha ad-
quirido un valor sue vermite satisfacex por su medio 1las
necesidades sociales, de status y prestigio en razédn del
poder adquisitivo en perjuicio de la satisfacecidn de sus
necesidades de desarrollo wmersonal.

Se habld anteriormente de un factor mucho ouy impor-
tante para la satiefaccidn en el trabajo, este ea la ex -
periencia, Z1 factor experiencia en la formacidn de la —
actitud,es el que se altera con méds facilidad, EL agrade -
en que las actitudes estdn influidas por 1la exveriencia —
determina en gran manera el grado en gque nueden ser con —
troladas y consideradas para las tendencias de gruvo cn -

tre individuos que tengan fTundamentos similiares.
EL FACTOR SOCIAL EN LA FORMACION DE TAS ACTITUDES

La extensidn en que overa el factor socianl varia no-
88lo. con el estado intelectual, sino también con el modo-
de per de 18 personalidad. Los individuos con mentalidad-
social tienden a edherirse & la causa poonular, y una vez
adheridos pueden ser tan firmes en su actitud como los -~
que les hun infiuido.

El factor de 1la vnresidn sociml estd siempre nresente
en los grupos de trabajadores. Muchos de ellos wertenecen
a un sindicato sélo por seguir a los demds. %in embargo,—
su lealtad a2l sindicato no signifiea necesariumente que —
carezcan de lealtad hacia la empresa. 5i 1a direccidn su-
pone que ia afiliscién & un sindicato indica falta de -—

cooperacién en los emnleados, puede que ignore el hecho =~
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de que estén actuando las vresiones sociales. La lealtad
8l grupo propio es unu formu imoortante de presidn so ——
cial, vero pueden tenerse afiliaciones a varios gruvos.,

Las actitudes favorables de los empleados como y& -
se menciond anteriormente, tienen igualmente sus causgas,
y si éstas se comnrenden se pueden hallar remedios con -
mds facilidad., Con frecuencia cuande la direccidén intro-
duce nuevos métodos, le sororende encontrar una resisten
cia general al cambio. La puesta en prdctica de un plan-
de retiro, proyectos de ahorros para los empleados, méty
dos de séguridad, un nuevo plan de salarios un acuerdo -
de la fdbrica con el sindicato, el emnleo de negros wn
cambio en' la clasificucidn en las tareas, el la duracidn
de le zemzna laboral o en los deberes del capataz vuedeén
encontrar gposicidn, incluso si los empleados ganan con-
el cambio.

Egnerar una respuesta légica o que se adaote a 1la -
actitud del empresarioc es ser psicoldgicamente ingenuc.-
Incluso una consulta con los sindicatos oficiales puede-
ser incavnaz de dar una estimdcidén precisa de la reaccidn
general de los empleados Al cambio, pueato gque aunque 1lo
dirigentes obreros nueden tener un estrecho contacto con
las actitudes de la mano de obra, pueden tombién resul -
tar engaflados porque sus propias a'ctitudes influyen so -~
bre su internretacidén de la situacidn.

A través del estudio de las actitudes del empleado-
puede la direccidn descubrir los efectos de ciertos cam-
biocs y eliminar las fuentes de irritacidn generales y esg
pecificas. Las tarifas de prima, 1la personalidad de un —

supervisor determinado y el no reconocer €l esfuerzo ex-.
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traordinario vnueden ser fuentes aisladas de quejas jque se

podriun corregir si se las trajese a8 1a superficie,
PReCTICAS INDUSTRIALES

Los estudios sobre las actitudes vstdn llegando a —
ser shora una practica aceptada; las revistas comerciales
¥ técnicas contienen con frecuencia informes sobre hallag
gos sigificativos. Aungque los estudios realizados en di-
ferentes compafiias obtienen resultados similares, cada =
compafiia debe hacer su propic estudio nara convencerse de
la necesidad de 1la mejora. Los hallazgos de estos estu ——
diocs han abierto 1la puerte para la correccidn de prdcti —
cas impopulares. Pero es importante gue se internreten y
se informe adecucdamente a 1a direccidn. Un hallazgo que
sugiere que los empnleados quieren sabver cémo les concenti
an sus jefes, no significa que haya que ordenar a cada je
fe que diga & cada uno de sus emnleados "lo que piensa de
elles”, i

. Hay una clare tendencia a tratar el sintome (la ——
opinién desfavorable expresada) con olgunas medidas tales
como charlas, peiiculas, etec., cuando loe empleados no se
consideran como formendo parte de la emunresa. Pero el acer
camiento debe procurérsge por medio de unas mejores rela -
ciones humanas. Ningdn dispositivo o método sustituird a-
le habilided de la direccidn en su efectoc sobre las acti-
tudes.

Una empleada que ha estade recibiendo durante algin-
tiempo el salurio mdximo de su categoria, se dirige el su
pervisor para quejarse de su sueldo, Durante la entrevis—

ta hace las siguientes afirmaciones:
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—--  Tifontones de chicas que trabajan en la empresa gannn
mis dinero que yo, siendo yo tan buena como ellas”.

——- "Usted trajo 2 una chicz nueva a nuestra seccidn el—
otro dfu, Si nos elevase ¢l sueldo 4 las chicas de —
nuestrd seccidn trabajarfamos mds y no habria nece —
sidad de meter a méds gente".

—-—- "Si yo fuese una chica guapa, me habrfan subido el -
suelde”.

—- "4 los jefes les gustan chicas jdvenes, y yo me es —
toy haciende vieja, nor lo gue supongo que serd me -
jor 7ue me marche".

—_— "Tod_as mis molestias parece gque empezaron desde que

murid mi wadre, el aflo vesado., Desde entonces lag ——

cosas nv me van bidn", )

"Si pudiera encontrar otra chica gue viviera sonmigo

puede ser que las cpsas me sdalieran mejor, pero ne —

la encuentro’.

41l principio estas afirmaciones no varecen TAZONA =

bles ni relacionazdas. Sin embargo, hacia el final de la —

entrevista se llegd a la conclusidén que €st8 mujer es una

Selitaria,

Este caso muestra odémo log sigmificados dependen de-
ta actitud o marco de referencia y también como los sig -
nificados cambian cuando lo hace el marco de referencia.-—
iluchos malentendidos son de esta naturdleza, y es por eso
por lo gue las afirmaciones hechas por nuestros ovonentes
nos purecen siempre menos légicas gue las nuestras.

La 1égica de los sentimientos explica las actitudes,

esta clase de 1drica debe tenerse en cuenta al analizar —

la conducta.
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Cuando las empleada expresd su insatisfaccién con su
salario se hallé que el nroblemi real era 1la soledad. El
supervisor lo descubrid norque fué comnrendiendo y escu-
chando las diversas ideas y sentimientos. 4l no contra -
decir ninguna de sus menifestuciones, ella fué capaz de
pagsar de un sentimiento a otro, hasta que, finalmente, — .

comprendid su problema.
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La EINSATISFASCION CON 3SU TRe3BaJO

Es importante que los emnl~ados no sdlo sean capaces
de hitcer el trabajo (desarrollo), sino que tambidn tengan
complacencia en realizarlo. Debe existir una razonable fu
2idn entre las mersonas y la organizacidn, es Adecir, aue-
egté conactudo con las politicas y en general de sus ac¢ -
tos resmaectivamente,

De ahi que si 3e descuida estas ratonea proviene 1a
insatisfaceidn del recurse humanc. El directivo debe es -
tar familiarizado con todes 193 motivos de inconformidad-
y de insotisfuccidn latentes. A continuacidn se nregentan
2lgunos factores que influyen vara nque el trabojador esté
insatisfecho con su trabajo.

La FARUSTRAVION 2040 PaA2LOR JE L.u INSATISPACCION

La frustracidn se nresenta cuando una barrera se in-
terpone entre el organismo y su objetivo.

Cualquier orocedimiento que vermita 1la exoresidn de—
1la conlucta hostil y resaresiva sin jque Se vroduzcan exvne-—
riencias desfavorables, reduce 1723 tensiones y mitien el-
‘estioo de frustracidn., 23 avidente qie lo3 sunervisores -
nue comnrendan el proceso de frustriciin en el que 10S -
empleados puedan obtener alivio de la frustracidn, serdn~
capaces de tratar muchos tipos de problemas de conducta'—

emocional,
SINTOMAS DE FAUSTRAIION
Los princinsles caracteristicas de 1a zonducta frus-

trada sontagresidn, evasidn, regresidn, aislaniento, ra -

cionalizacién, resignacidn y sublimazidn.
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AGAESTON

Esta conducia representa alguna forma de atague. Bl
ataque puede ser de violencia ffsica contra una persona.
La agresidan puede aparecer en forma encubierta como cuan
do se ataca la reputacidn de otro. Por ejemnlo un traba—
jador puede murmur.ar a cerca de la ca]_idad del trabajo -
de otro o de su vida de hogar y la razdn puede resindir—
en la habilidad del otro en causar una impresidn mejor -
en el jefe.

Bl ataque sobre objetos sustituidos reviste a menu-
do la forma de "hacer pagar a una persona 1as culpas de-
otras' en la que ciertos individuos o grupoa tienden a -
ser culpados por los males de la sociedad. La relacidén -
entre el " hacer pagar & una persona las culpas de atras".
¥y la frustracidn estd sugerida por el hecho de gque agqué-
1la llege a ser mds frecuente durante verfodeos de inquie
tud general, insatisfacecidn y angustia. Los sintomas de
agresividad que se encuentran cominmente entre los obre-
ros y los empleados son las criticas excesivas contra 1la
direccién, las quejas frecuentea, las averimas y el des -
perdicio. La direccidn expresa su agresividad haciendo -
observar la mda estricta disciplina, imvoniendo castigo-
de toda clase, atacando la legislacidén social y ovnonién~

dose a 1la organizacidn de 1la munc de obra.

EVASION

Esta es otra forma de respuesta a la frgstmcién;la
persona 3ze aleja del objeto frustrante. La evasidén puede

ser parcial o total. E1l primer caso se vresentun doa po-

sibilidades:evasidn parcial fisica estd constituida por




“144-

el ausentismo y los retardos. Si a un trabajador le resul,
ta frustrante su emoleo, ovuede faltar injustumente a £1,-
o fingirse enfermo, o vedir permiso, o tener un leve"ac —
cidente" de trabajo que lo incapacite unz corta temoorada
0, simplemente puede llegar tarde a fin de estar el menor
tiempo posibdle en contacto con el ebjeto frustrante, La -
evasgidn parcial psfquica se vresenta por medio de 1la en -
sofiacidn, la diversién, etc. En lugar de poner atencién -
en su trabajo, el trabajador se dedica a sofiar desvierto,
que es una forma de evadir la realidad frustrente (1o = =
cuil puede ocasionar serios accidentes de trabajo o cos -
tosas eqguivocaciones), o puede ponerse & jugar con sus —-—
compafieros (10 cual también puede acarrear serios inconve
nientes) ‘s puede poner un litro abierto en el cajén cen -
tral de su es critorio y abrirlo a fin de leer en lugar -
de trabajar, ete.

En la evasidn total, decide dejar el empleo 0 buacar
otrse, Se presenta entonces 1a rotaciédn de personal (ver -
rotdaeidn de personal en este cavitule); es decir, el néme
To de personas que causan baja en la organizacién y 8 .-
quienes huzy que sustituir. Puede calcularse un porcentaje
que indique la gravedad de rotacidn; evidentemente si —
asta ea elevada, los costos de la srganinzacién ascenderdn
a4l tener que atraer a otras personas. Ademds los trabaja-
dores que se retiren de la organizacidn y se vayan frus -~
trados, serdn nrovagundistas negatlvos de la misma (agre—
sidn diferida).

REGABSION
La regresién es un fracaso en lu condusta construc —

tiva y representa una vuelta a la infancia. En los casos-
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extremos, los adultos regresan a un estado infantil y de-
ben ser tratados como nifios, Incluso su forma de hadblar -
y sus hdbitos de limpieza son los de los nifios, Los sig -
nos de regresidn en los empleados en la empresa son la —
pérdida del control, "ia dependencia del dirigente", la -
organizacién social primitiva, las carencias de responsa-
bilidades, las "payasadas", el temor irrazonable y la teé
dencia a los rumores, Ye igual forma, los honbres gue ha-~
cen "oucheros'", las chicas nue lloran con facilidad y los
trubs jadores que forman pandillas o bandas infantiles den
tro de la empresa, muestran una conductid regresiva.
También los jefes nueden mosﬁn&r sianos de resresidn.
Los directores gue rehusan delegar resvonsabilidades, qgue
encuentran diffcil tomar decisiones sencillas, nue sSon —-—
inpersensitivos, que no nueden distinsulr entre solicitu-
des raZonables e irrazonables. Un director nuede juzgar a
un hoobre simplemente porque éste verteriezca & un sisdica
to, ¥ el emvleado ouede juzgar desfavorzablemente al su —
pervisor porque generaliza y consldera que todos los su -

pervisores son esbirros.
ALSLadT ZNTO

Si el trato con otras versongs resulta frustrante, —
entonces sobreviene el aislemiento. La persona deja de —
tener tratos amistoscs o de trabajo coan sus commafiercs, -~
suveriores o subordinados., Las razones nueden ser muchas:
percapciones equivocas, problemas de nersonalidad, dife -

rencia de edades, de culturas, etc.
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BACIONALIZACION

Consiate en tratar de justificarse, en darse falsa -
razones pare exoplicar ciertos hechos. La realidad es frug

trante en estos casos; se prefiere disfrazarila,
RESIGNACTION

Ante repetidas frustraciones, 1a motivacidn se des -
vanece, la mersona se resigna a no alcanzar su objetivo.-
Si un empleado nc es ascendido despuds de repetidas pro -
mesas que le ha hecho su jefe en ese sentido, términa por
ne creerle mds.

SUBLIACION

De todas las formas de resvuestas a la frustracidn,-
es esta 1la Unica positiva, 1la dnica que no agudiza 108 —
problemas; Consiaste en superar las causas de la frustra -

cidn o darles una adecuzda s=2lide.
LA PaTIGA COMO CAUSA DE LA INHSATIIFACCION

La fatiga es una reduccidn en la aptitud pars traba-
jar a causa del trzbajo. La fatig2 es otro fector impnor =
tente pars que se manifieste la insatisfaccidn dentro de-
una organizacidn.

Veremos este concento desdedos puntos de vistse, de -
la monotonia y del aburrimiento en el trabajo.

La base de la monotonia y del aburrimiento, es tener
1a sensacidn de gue no =e exverimenta progreso, ¥y ademds—
estos térmings se han utilizado para describir los efec -

tos nocivos del trabajo repetitivo.
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La monotonia se considera a menudo como una anatemsa
de la eficiencia moderna. Se alega que el trnbajo repe -~
titivo convierte a los hombres en "robots"™ y que destru-
¥e valores hunia.nos, tales como el orgu_l_:lo del trabajo —
propio y la individualidad.

Los efectos de la monotonia se menifiesta hacia la-
mitad del trabajo, en la medida que al trabajador se 1e.
estd haciendo rutinario y observa después de un cierto —
tiempo que es vez de producir con mayor eficiencia lo ——
estd haciendo forzosamente ocamsionando que su labor den-
tro de la empresa no sea como el quisiera.

El aburrimiento se utiliza, abarcando la agtitud -~
desfavorable de 12 persona y el carficter de su oviniédn —
sobre la tarea reslizada. De esta distincién se despren~
de que el aburrimiento resultard mds afectado que la mo-
notonie por los siguiente factores:

1) La personalidad de la persona;
2) La actitud y el humor de la persona;,
3) - La perceocidén de la tarea realizada.

Esto significa gque los individuos puede que no es -
tén de .acuerdc sodbre gué tarea es la mds aburrida; las
personas pueden aburrirse mds un dfe que otro, ¥y slgunas
persenas pueden adaptarsze con mis facilidad a las tareas
aburridas que a les monBtonas,

Por desgrécj.a, los traba jadores que tienen las ocu—
paciones mis futigosas son con frecuencia 1ok que tienen
menos facilidades vnara descanzar y relajarse y son los —

que se manifiestan mds inaatisfecho con su travaje.
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Ln ROTACION DE PERSONAL

La rotacidn de personal es una expresidn de insatig
faceidn y su andlisis se puede determinar por medio de <
la naturaleza de lo= deseos y necesidades del empleado .
Las normes no son buenas para los empleados sdlo porgque—
la direccién crea gque lo son. Esta actitud entre algunos
superviscres casi les convierte en dictiadore benevolen -~
tes. Para seguir los métodos democrdticos de direccidn -
es importante satisfacer las necesidsdes que existan en
la poblacidén obrera en lupgar de ofrecer incentivos que -
satisfagan necesidades hipotéticas, o necesidades que ——
los directores crean gue debexrian de existir.

Aunque la insatisfaccidén con el trabajo es un fac —
tor muy importante gue influye en la rotacidn de perso -
nal, la insatisfaccidén con la compufiia es guizd ain més
importante. Las empresas que emplean tipos similares de-
personal, musstran notables diferencias en esue tarifas -
de rotacién, 8 pesar de las similitudes en las escalag —
de sueldos. Una empresa que ofrece seguridad y mnensiones
de jubilacidn obtiene una gran reduccidn en la rotaciédn-
de su personal. Las mejoras en las condiciones de traba-
.30, en 1a consideracidn d¢ la salud y el bienestar del -
4rabajo y en las normas que se refieren a la dipnidad ae
los seres humanos producen una actitud favorable heecia -
1a empresu. Una compaiiia que se cefuerce en reducir su -
rotacién de’ nersonal reducird mutomédticamente exoresio -
nes de insatisfaccidn, lo que hard que su produccidn au-
mente,
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Wientras el trabajador no satisfaga las necesidades
Como las fisioldgicas (o primarias), las de seguridad, -
sociales,ﬂ de estima y de autorrealizacidn (necesidades -—
que dictamina el doctor Abraham laslow), mostrard un de—
sagrado de insatisfaccién dentro y fuere de la empresa,

Li LITERALIDAD DE CONPUNDIR LA GRACIA SOCIAL
CON LA HIPOCRESIA

En grandes empresas existen problemas muy significa
tivos hacia la direccidn que le d4 el trabajador a 1a .
comunicacidn,

La informacién mal encausada puede ser con fines ..
egoistas o porque se pretende "quedar bién o deslumbrar"
a los superiores., Egto, introduce un efecto de manipula-
cién, efecto que puede ser consciente o inconsciente al

interpretar o alterar los hechos al transmitirlos.
DEFINXCION DE GRACIA 30CILAL B HIPOCABSIA

GRaCIa SO0CIAL, Es un don, atractive 'que tienen al -~
gunas personas con los demds, esto se dd como resultado-
de una sensacidn de poder, de valor versonal, de bienesw
tar y simpatie,

HIPOCRESIA. Por hipocresia se entiende gque es 18 =
simulacién de cualidedes no yposeidas. Esta simulacién de
cualidades Aqluizé se deba a que las personas estdn llenas
de sensaciones de incapacidad, debilidad, d€samvaro, fa)
ta de ma'rito, ansiedad y de ser insignificante e indigno

al no ser querido por los demds,
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EMPLEO DE TERLINOS EN UN HALLAZGO EMPRISARIAL

En 1a empresa de estudio R-100 en 1la Gerencia de
Flaneacién Financiera sucede que existe un trabajador ——
que le adicen "oreja y trompa", Zsta persona en recien in
greso trataba de agradarle a todo el personal (incluyen—
do a)l gerente), simulando interesarse por los problemas-
de cada uno de ellos. 4l término de alain tiempo todos -
sabian la vida de todos gracias a €1, claro, muy diferen
te @ 1o que realmente era. Con todo ello se le retiré el
habla y demostrandole gque nadie gueria su amistad.

Esta caracteritica intangible que es la gracia so -
cial insvira confianza & los demds, logrando un compro -
miso emocional de sus seguidores y despertando fuertes =
sentimientos de lealtad y entusiasmo. Pero cuidado esta:-
caracteristica puede ser tan equivoca gue algunas verso-
nas nueden confundiria con la hipocresfa, tal como suce-

did con el ejemplo del "oreje y trompa".
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DETmCCION LE PROBLEMAS Y.ANOUALIAS POR PARTES DE LA
GERENCIA.

Para gue una empresu alcance 12 eficiencia en su -
plenitud, la gerenciu debe contar con 4na estructura con
ceptual generel, ssto pure identificar el entorno en el-
cual opera laz organizacidn, los resultados hucia los que -
trabaja y las actividades existentes pare incrementar el
logro de tales resultados, Para alcanzar este objetivo =
ge debe principiar a atacar los problemas y 1l8s Anoma w-—
lias que existan dentro de la empresa, ya Qque sSon aspec-—
tos inevitables en la vida de teoda organiiacidn. )

Los problemss dentro de la organizacidn son adver —
tencias para la administracién de que a2lgo anda mal, y -
se debe estimular una bisgueda de nuavas goluciones me —
diante le eapecificacidn de objetives, establecimientos-
de normas golectivas y la deter minacidn de los limites—
de grupos. Si la gexrencia ce entera de c¢uiles son lag —=
fuentes y loa tipos de problenas y la maners de adminis-
trarlos puede minimizar la tensidn de leos individuos y -
maximizar la eficiencia.

Los problemas y las anomalias pueden surgir debido-
que los individuos implicados noe discvonen de Los mismos-
hechos, Definen el problema de manera diferente ticnen -
distintos fragmentos de informacidn, wrestan mayor ¢ me-
nor importancia a diversos asvectos o sus puyntos de vise
ta son divergentes en cuanto a2l noder y autoridad que —-
los caracterize, Lus metas y objetivos diversos o estra.
tégiae contrarias producen ancanlias y vuproblemas, Las —-
diferencias en sistemas personales de valores o c¢n la ma

nera de considerar las responsabilidades éticas pueden -
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conduecir -a divergencias en cuanto & la eleccidn de valo-
res y métodos.
AREAS COMUNES DE PR0OBLEMAS Y ANOMALIAS Pall LOS -
GERENTES .

Un gerente se enfrenta.a diarioc con un sinndsero de
problemas y ancmalias sin Aue imoorte el tamafio o el tHi-
po de la firma, en realidad el nilmero es infinito, 1la —-
listez que acontinuacidn se muestra proporciona 20 Areas-
de problemas comunes que enfrentan los gerentes.

a) COSTOS. Utilizacidédn del plan de costos estdndar, -
digtribucién de los datos de los costos, mejor uti-
lizacidn de la informacién de cestos,

b) TOMA‘ DE DECISIONES. Propiedad de las técnicas 2ctug
ies, uso de las técnicas mds modernas,orear habiliw
dad para a veriguar acciones alternativas.

c) ENTRENAKMI ZNTO DE EMPLEADOS, Suﬂ.ciencia de los acty
les esfuerzos, empleo de técnicas avanzadas, conven
cia de cambiar el entrenamiento supervisorio.

a) PINANCIAMIBNTO, Conseguir préstamos a corto plazo -
con las mejores condiciones, incrementar el capital
de trabajo, planeacidén de las futuras necesidades —
monetariag,

) DISTRIBUCION DE LA INFOXIMnCION, Proporcionar infor-
macidn verbal y escrita adecuasda y completa a todo-
el personal de maners que estén plenamente informa-
doa y pueden Qesemvefiar mejor sus trabajos respec -
tives,.

) REGISTROS DEL INVENTARIO, lejoras para reducir las-
pérdidas de inventaric, correlacidn con los datos -

de ventas y fabricacidén, necesaria la sinplifica —

cién.
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2) I1ERCADOS, Esfuerzos para averiguar lo que desean los
compradores determiner los potenciales del mercado,-
encontrar las mejores oportunidades de ventas_.

h) MOAL, Determinar lo que los emnlg\adoa viensan de su
compafiia, &reas en las cuales se mejorard la moral,—
posibles mejoras que puedan iniciarse.

i) UBICACION DE LA PLANTA, Utilizacidn de un arreglo —
centralizado o descentralizado, construir o rentar,-
reduceidn de los costos de mantenimiento.

B) PRECIOS. Bvoluacidn de los nrecios actuales, efecto-
probable sobre el volumen debido a cambio de precios
competitivos.

x) PLANEACION DE Li PRODUCCION, Deteminacidn y aprove-—
chamiento de corridas dptimas de producciéni mante —~
nimiento de inventarios adecuados de materias primas,
productcs en proceso y terminados; creciente utiliza
cién de mAgquinas y equipo.

1) PRODUCTOS Y SERVICIOS. Desarrollo que satiasfagn ade-

- cuadamente losg reguisitos del mercado y de la empre-
sa. »

11) CONTROL DE CALIDAD, Mantenimiento econdmico de nor -
mig mds altas de calidad, entrenamiento del wnersonal
para este trabajo, disponikbilidad de la gente cali -
ficada,

m) REICLULAMIEATO ¥ 3ZLECCION, Encontrar y atraer los —
mejores empleados prospectivos, efectividad en las —
entrevistis y pruebas,

n) REPOARTES., Me;joranieq‘.:o an el formato y eatilo de re-
daccidn, distribucidn y evaluacién de los reportes ,

proporcionar datoa.
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#) GFECTIVIDAD DE LAS VINTAS. Reducir el tiempo reque —

rido para procesar un pedido, establecer cuotas de —

ventas, mejorar los reportes de ventas.

o) RESPONSABILIDAD S0CIaL, Contribuir con talento admi—

nistrativo en los proyectos designados a mejorar 1as
relaciones sociales, mejor entendimiente entre las -
personas, y condiciones satisfactorias del entorno.

p) SUPERVISION. Guiar y dirigir los esfuerzos de los em
pleados y otfos recursos para satisfacer la produc -
cidn de trabajo manifestado.

q) ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARI0S. Mejorar lo -
equitativo del plen actual. lograr mayor aceptacidn-
de 61, apropiado del plen pare el futuro. .

) BLIMINACION DE DESPERDICIOS. Conciencia del emplea;lo
respecto & desperdicics, datos sobre la extensidn -~
del desperdicio de material, medio pare reducir el -
deaperdicio, efectividad de las campafias contra el -
deaperdicio,.

BAsicamente estos problemas pertenecen al reto del -
gerente para mejorar 1a productividad de su prganizacidn,
Acontinuacién se d4 un ejemplo de la empresa de estudio -
8~100 sobre la probleme.'tica por la gque atraviesa actual -
mente.

Bl 3 de moyo de 1989 la emprese de Autotransportes -
Urbanos R-L00, exisatié un problema repercutiendo tanto —
interno como externo (social), esto debido 4 que los omne-
radores de dicha empresa-se lanzaron 2 huelga pidiendo ——
con ello un aumento salarial, Debido a la naturaleza eco-—

némica de la empresa y del mismo pafs éste no fué autori-
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zado Y vor consiguiente conllevd al despido de algunos —-
trabajadores al instante y el rest.ﬁnte posteriormente ae
liquidardn de acuerdo & la ley. Esta empresa pasd 8 for -
marse en cooperativas dejando de partidipar en el presu —
puesto piblico el Departamento del Distrito Federal y la-
Secretaria de Programacidn y Presupuesto (detalles en el
caso prdctico).

Como se vuede observar en este ejemplo se identifi —
can los principales problemas que causan la falta de ubi-
cacién politica de los operadores de =100 como soni
~—-~ Degestabilizacidn de dreas.

——— Batrategias organizacionul & corto plazo.

~-— Inflacidn,

—~-- Poblacidn preocunada a la falta del transvorte

——~— Perdidas materiales.

—— Ac¢titudes cambiantes por parte de los trabajadores -
hacia el trabajo. »

~——~ 4dumento de desempleo.
EL PAPEDL QUE ADOFTA Lia GERENCIA PARA SOLUCIONAR LOS-
PHOBLEMAS

Un problema es una desviacidn de algin estdndar o ——
nivel de desempefio deseado, el cual se compromete a una -
persona a encontrar la solucidn posible, Zsta nolueidn es
una dista con 1la gue lucha un gerente 4fa con Afa, )

Para hacer que 19s gerentes entiendan :;us problemas—
actuales y ayudar a proporcionar un curse de accidn a se—
guir, el marco de referencia preporcionade por el proceso
administrativo es en extremo Gtil. Zs lo bastante flexi -

ble para ser ucado en una variedad de situaciones, es re—
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lativamente sencillo de anlicar y proporciona 21 amolio -
punte de vist. necesario.

La oneracidn de datas sobre todos los aspectos de —-
las operaciones de la emaresa, el andlisis de estos datos-
aplicando medidas de eficienciza revelan cualesquiera pun—
tos problema en la empresa.. 5in embargo, el analista del
problema de evitar el clasificar los datos por deopartamen
tos. Esto relaciona los problemas a unidades aislaedas de
toda L& empresa ¥ conduce 2 la falta de conclusidén de que
el problem: y sSu solucidn se encuentran dentro del camno-
de esa unidad en purticular, En algunos casos, c¢sta supo-
sicidn pu?de ser a4l resvecto correcta, pero en muchos ——
otros no. Loz problemas tienen manera de atravesar los -
limites departamentales, y por 1lo general no son identi -
ficados o resueltos con un enfogque de devartamento nor —-—
departamento. Los problemas sencillamente no encajan en -
las categordas devartementales y no sSe solucionan por com
pleto atacdndolos uno por uno.

Especificamente, iparece gue el problema es de nla -
neacidn? ide organizacidn? ,de ejecucidn? sde control?. -
Zstudiando las dreas de vroblemag a la luz de estas fun -
¢iones fundamentales de 1a administracidén se obtienen su-

gerencias para resolvexr el vroblema,
RECOHOCLIIZNTO: <JLAVE Pia LaS SOLUCIOHES

EL reconocimiento de gue existe un problems €8 61 =
primer naso de mds importancia en el proceso de 3otucidn-
de problemas. Jon un estudio que se realizd a los geren -
tes se descubrid que usaban fuentes de informacidn prima-
rias para reconocer e identificar un problema: datos his-

tdricos, dmtos de lu planeacidn (comparacidn de los resul



-157-

tados con los objetivos), criticas de externos, o compa -
raciones ‘esfavorables con competidores similares, Con —-
base a esta informzcidn, vor Lo general los gerentes cla-
sificaban el vroblema en una de dos formas: (1) tré.bajar_
hpcia adelante, que es proyectar los pI:obIemas resultados
Si se pasa vor alto el vroblemz y se convierte en 1la base
para la toma de decisiones y (2)factorizacidn medies fin,
lo que implica dividir el vroblema en varios prodlemas pg
QUEKOS ¥ Tesolver cada uno de ellos nor separado.

Los factores gue pueden afectar en forma adverse el
reconocimiento de un uroblema inciuye: (1) ignorar 1la in-
formacidn pertinente , haciendo gue el gerente no llegue-
a captar el probdlema; (2) identificar la causas errdneas-
¢ los problemas mediante 18 informacidén y {3) pasar vor -
alto la stapa de reconocimiento en su totalidad, tratando
de solucionar el piroblema antes de estar claramente defi-
nido (por lo general 1lamudo "enfoaue de venda" vara la -

solucidn de problemas),
" BUFOQUES PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

Existen por lo menos cinco principales enfoques para
ia solucidn de los problemas administrativos elles sen:

El enfogque rutinario, el cient{fico, el decisional -~
el creativo y cl cuantitativo. Dado gque un gerente demed-
eiertos resultados para varias dimensiones de trubajo o -
de la organizacidn, los problemas o las desyiaciones de -
estos estdndares inevitublemente impedirén el desempefio.-
Los cinco cnfoque son estrategias para la solucidén de es-

tos problemas,
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EL ENFOQUE RUNINARIO, Este enfogque implica solucio -
nar el problema por la via de lo® medios tradicionales, o
hacer lo que siempre se ha hecho cuande se enfrenta un —
problema de este tipo. Sencillumente se huce referencia -
al hébito o a la hnistoria y la misma respuesta aue se em-
pled uantes se usa ahora. Tamdbién es vposidble utilizar los
procedinientos de operacidén estdndar (POE), que son for -
nas escritas gue dicen al gerente que hacer bajo determi-
nadas condiciones prescritas, por lo g:neral los POE es -
tan en un manual, Otro medio bujo el enfoque rutinarig —-
es guiarse por la orden de un superior, #gqui, en realidad
el gerente no ‘tiene gue eclegir, sino que sigue la orden -

de su superior,

EL ENFQOQUE CIEZNTIPICCO. Este enfoque dice que "lo que
neceaita un gerente para el andlisis efectivo de problemas
es un sistema ordenado nara sl procesamiento de la infor-
macidn, un sisteme en el cual ciertos pasos siguen & 0 ——

tres en un orden fijo.

ENFOQUE DECISIONAL, Este enfoque es uno de los nds -
comunes y populéres de todos los enfoques. Para lograr el
resultado esperade o descado, se toma una decisidén. Se es
pera que esta decisién resuelva el problema administrati-
vo, gque es la barrera para obtener el resultadc deseado.—
Es esencial que este resultado sea enunciado Primero y =
luego el ovroblema. Por ejemplo, supcngase que es el co —
rredor del baldn (fullback) de un enquipo ofensive de fut-
bol. El plan pide que usted lleve la bola a través de 1la
linea entre su tacleador izquierdo y la defensa izquierda.

;,Cual es el problema? Si usted responde " atravesar la -
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linea", estd equivocado. Ese es el resultado final., Fl —w
problema o el obstficulo es la defensa del equipo contra -
rio todos los once jugadores, Ellos estdn tratando de im-
pedir gue usted gane yardas. elime o neutralice 18 defen-
88 y logrardi el resultado. K

Para cualguier situacidn deds, varias decisiones con
ducen & resultados alternativosa, Jualquiera de estas alte
nativas puede resolver el problemu. Las alternativas, ve-
sultantes de und situscidn gque requiere unas decisidn, se-
identifican y se elige 2 una de ellas como la mejor, ba -
sado e¢n el resultado probable pronosticado de esa alter -
nativa. Por lo general la evaluacidn es sobre la base de
que es menos costoso, que esté de acuerdo con lo3 requeri
mientos legales, que sea el mds rdpido, de mejor calidad-
Y 1la mejor cantidad. 21 paso final es poner en préctica -
la decisidn seleccionada.

ENFOQUE CAEATIVO., aLgunos gerentes creen gque la to~-—
ma de decisiones no debe conriderarse a manera de una so-
lucién 18gica; esto es, no necesita definir el problema y
no se reguieve dar pasos estrictamente racionfles vara ~—-
decidir qué hacer indican gue no son necesarios los obje-
tives declarados, El tomador de decisiones estudia 1la in-
formacidn, las gentes y las instzlaciones involucradas y-
se concentre en las interacciones y en los resultadon po—
=2ivles de estos recursos.

"Los partidarios de este enfoque afir@an que no es
prdctico llegar a decisiones finales cuando se ensubran -
adelunte tantas incdgnitas, Este enfogque de "decidir so -
bre la murcha" enfatiza el factor del comportumiento hu -

mano en li tome de decisiones, da libertad a los gerentes
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minimiza los mulos entendinientos respecto a las metas i
nales estables definidas, y reconoce la tom2 de decisio =
nes como cuasi y temporal en vez de la resolucidn comnple-
ta 7 final de un conflicto.

Zste método utiliza la hubilidad de deducir nuevas -
ideas précticas y llevarlas a lu ejecucidn. Los requisi —
t0s bdsicos para zplicar este método son una uctitud posji
tiva, imaginagidn y habilidad para reunir nueves relacio-

nes a lo largoe de lineas no convensionales.

EHFOQUE QUANTIDATIVO. Bl 4nfasis en el enfogue cufne
titativo para el andlisis de vroblemas estd en el modelo-
ma‘i:erwiticg de los sistemas, La comreracidédn de varius ac -
ciones factibles como reduceidn de costos, ingresos y to-
sas de rendimiento sobre la inversidn se expresan con Ve
lores uedibles, La relacidn de los factores vare cual o
quier accidn dada se enuncian en forma matemdtica esto es
por medio de una férmula o una ecuacidn sustituyendo di -
ferentez valores matemdticas oara las variables de la  ae
ecuacidn, 3e obtienen distintos resultados y se evialdan -
de Aacuerdo con los requisitos del nroblema enunciado, ILa
computadore es de gran ayuda paXa este método, en eSpf ——
ecjal en el caso en gque las matemdticas son complejas y ea
grande el volumen de cdlculcs.

GUIAS ADICIOHALES Pans niEJO:aR La SOLUCION DE PIOBLE

HAS ADMINISTRATIVAS. )

La molucidn de problemas wAs efectiva por adrte del
gerente debe estar tan libre de desviaciones y de senti -
mientos subjetivos como sea posible. Se llegz a solucio -

nes excelentes por agrupos gue trobajan juntos en forma —
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constructiva a nanera de equipo., & continuacidn se pro -
porcionan algunas orientaciones iitiles paria la solucidn-

efectiva de problemas en la organizacidn.
GUZAS Paia MBJOMR LA SOLUCION Di“PAROBLINIAS,

1.~ Revisar rédpidamente todos los
slenentos del problema de ma-
nera que Se obtenga una iden-
tidad combinada del problema—
completo. Esto enfoca la aten
cidn sobre el "gran cuadro" ¥y
evita ver el problema como -~
mosaico de numerosas consi -

deracionss individuales. En

12 nisma forma se descubren—
con méds facilidad las rela -
ciones pertinentes, la memo-
ria se alivia y aumenta la -
capacidad mental.

2, Intente un cambio en la ma-
ner2 en la cual se expresa el
problema, Cambiar de términos
verbales a un modelo matend -
tico, grédfico o ndmeros para—

Teuresentar el problema, pue~

de arrojar nueva 1luZ sobre 1la
tarea, Si se trata en expresio
nes no verbales, intente enun-
ciar el problem2 en sencillos-

términos de accidn,
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Considere el entormo de trabujo
y trate de ordenar las caracte-
risticas de espacioc y tiemvo --
del vproblema, Bsto puede ayudar
8 raevelar patrones conocidos y
comunes que desde su origen es-
4dn ocultos por una disvosicidn
arreglo desconocido, Enunciando
las relaciones idéntica en una-
forma diferente ¥y quizd mAs nor
mal puede contribuir a la soiu-
cidn,

Eveluar sus provnias ideas y 1la
de otros constructivamente gudr
dese contra la complacencia de-
aceptar sus propias ideas. Pue-
den ser brillantes, perc consi--
dere también las percevciones -
de 0tros que luchan conlos MisSe
mos vproblemas o similares.
Discuta el problema con OLrOB—
esta ordctica lo oblige & vol-—
ver & enunciar todes los aspec-—
tos del oroblema y el hacerlo -
se producen considerdciones que
requieren atencidn adicional y
que no fueron examinadas en la—
solucidén tentaviva, También re-
quiere relacionar los fundamen—

tos, de manera que el que escu-
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cha 3zepa Lo gue se eBtd considerando.
Médiante tal comunicacién, los pun-
tos obscuros e incongruentes son des
cubiertos y, ademds, el aque escucha,
haciendo preguntas, revelan algunas
que parecen incongruentes e inadecu
das, sefialando asi dreas para mejo_

rar la solucién del problema.



CASO
PRAQTICO
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ANTECEDENTXES DEL QRGANISHMO DESCENTRALIZALO R-100

La centralizacidn econdmica, politica, educativa y =
cultural conlleva a su vez a una concentracidn excesiva —
de asentamientos humanos, adiciondndoles problemas de cre
cimientos demogrdfico y expansidn de la ciudad en forma —
desmedida dentro de una determinada porcidn territorial,-,
Agi se crea una ciudad cuyas dimenciones dificultan y en
ocasiones imniden la satisfaccidn completa de los reque -
rimientos de servicios piiblicos gque demandan sus habitan—
tes, entre ellos el transporte colectivo de pasajeros.

La mencionada problemdtica se manifestd en la ciudad
de México y persiste hasta la fecha comoc un reto a vencer

por parte de Autotransportes Urbanos de Pasajeros R'-lOO.

BEs asi como el 3 de agosto de 1981, siendoPre sidente
de la Repiblica el ¢. Lic, José Lépez Portillo y el jefe-
del Departamento del Distrite Federal, el 2. Prof, Car ——
los Hank Gonzdlez, el Ejecutivo PFederal emite el decreto-
poxr el gue se crea al Organisme Pfblico Déscentmlizado -
denominado sutotransportes Urbanos de Pasajeros R.100, —-
con personalidad juridica.

Cabe hacer mencidn gue el decreto que crea el citado-
Orgunismo se fundamenta esencialmente en el Plan Nacional
de Desarrollo Urbano del Departamento del Distrito Pede -
ra), documento que a su vez se deriva del Flan Clobal de
Desarrollo 1982 — 1987 documento en el que sefiala como ~—
uno de sus objetives, el propioiaxr las condiciones favo -
rables para que los habitentes del Distrito Federal tuvig
ran accesc a los beneficj.os del destirrollo urbano, aunado

al hecho de que el Departamento del Distrito Federal con-
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anterioridad tenifa intervenida la linea Lomas de Chapul-
tepec - HReforma =100, empresa que hasta la fecha de ——
creacidén de X-100 se venia mane jando & través de ia _—
Unidén de Pexmisionarios de Transporte de Pasajeros en —
camiones y autobuses en el J.F., ente integrado por un -
representante de la alianza de “amioneros de wéxico.
Pero esa medida no era suficiente, dado gque el Plan
de Desarrollo Urbano, en relacidn con el Plan Rector de-
Vialidad y Transporte requerian no solo de la colabora —
cién del recién creado Urganismo, sino de todas y de ca-
da una de las lineas en poder adn de expermisionarios ——
para su ejecucidn, por lo que las autoridades capitali -
nas entabl‘aron conversaciones con la alianza de Camionew
ros de Jéxico, 4.C,, pero la diferencia de opiniones en-
tre uutoridades y conoesionarios y los enfoques gdistin -
tos sobre aspectos de estructuras de rutas, de criterios
de exportacidén, de implentacidn de nuevas estructuras tg
rifarias que como consecuencia de las mejordas en el ser-
vicio tuviera gue aplicarse autcmdticamente, dificulta -
ron laos acciones del goblierno encaminadas a 12 conse we—
cucidén del Plun, £n consecuencia, y debido a gue la ali-
anza no cumplid con los compromisos contraidos en el —
convenio firmade con el Uepartamento del Distrito Pede —-
ral el dfa 29 de enero de 1981, por el que se obligaron-
a elevar el servicio sustuntivamente, a adquirir 2,400 -
unidades anualmente, & instalar equipos anticontaminan
tes en los autobumes y & no elevar la tarifa por encima-
de los #3,00; ¥y toda vez con mi&s frecuencia el serviciow-
se caracterizeba por irregularidades en su prestacién, -

disvribucidn andrguica de los recorridos, mal estado de-
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las unidades, restriccidn arbitrariz de los horarios, al
teracidn a las tarifas, contaminacién ambiental, preca -

rias condiciones p&ra los empleados; por orden del poder
ejecutivo federal se Teunieron represer:tantes de diferen
tes secretarias de estados y del propio D.».F., gquienes-

conjuntumente analizaron los pros y los contras de una -

posible revocacidn de las concesiones otorgadas a parti-
culares, por 10 gue con base en una serie de estudios -

reslizedos 8] respecto, se llegd & la conclusidén de que

dicha revocacién era de vital importancie para que el —

gobierno de 1a ciudad, tomara el manejo de la prestacién

de transportacién por medio de autobuses.

En consecuencia, el 25 de septiembre de 1381, se —
emite por parte del D.D.F. la resolucidén de revocar las—
concesiones otorgadas con an@erioridad a los particula -
res.

ACTIVIDADES SUSTANTIVAS

(Ver anexcs, resefin fotogrdfice)
PARQUB VEHICUL~AR EN OPERAIION

Haciendo una breve semblanza de la evalurcién del —
parque vehicular, en cuanto & volumen, susceptibilidad —
de opersur, en operacidn, antigliedad, etc., Desde la mu —
nicipalizaciédn hasta la fecha, se tiene que el gobiermno-
capitalino recibio de los expermisionarios poco mds de -
6,300 venhiculos, de los cuales sélo 3,500 estaban en
servicio, implicando para R-100 el compromiso de adgul -
rir y rehabilitar los autobuses para a su vez estar en -

condiciones de satisfacer las demandas.
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SEIVICIO LE aPOYO

El servicio gque ha prestado este Organismo Descen -
tralizado forma parte de un sistema integral de transpor
te urbano de pagajeros, donde también ha participado el
"Metro" y el Sistema de Tranaportes Eléctricos, constitui
do & su vez ypor trolebuses y tren ligero, todos ellos —
bajo Las directrices establecidas por La Coordinacidn —
General del Transporte.

Conviene puntualizar gue el Organismo brindd una —
cobertura total al STC, de aproximadamente tres millones
de pasajeros por dfa, 1o que significa una contribucidén-
del 66% del total de la capacidad que posefa el metro.

Otra forma de apoyo otorgado al sistema de transpor.
te es cuando existen descomposturas temvorales mayor-de.-

20 minutos en el metro (usuarios).
ANALISIS Y REUSICACION DI RUTAS

Con motivo del proceso de municipalizacidn drl tran
porte urbano en 1ia ciudad de Héxico, se desarrolld un —
sistema de red de rutas, conocido ampliamente, en aguel-
entonces como red ortogonal, para indicar con sSus reCom
rridos en forma de dngulos rectos, tal y coro Son 1lag ==
rutas directas de transporte,

Eata estructura deda al transporte estatizado, re -
aultd totalmente inadecunda, debido fundamentalmente a —
que muchas colonias, centros urbanos y centro suburbanos
quedaron sin comunicacidn, motivo por el cual se reali -
zaron Gdecuaciones R partir de 1982.

Cuatro son los tipos de adecuaciones bisicas que se
adoptaron durante 1982 -~ 1989: Acortamientos, alargamien.
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tos, seccionamientos y reubicacidén de cierres de cireui—
to. '

ACOATALIENTOS, Obedece normelmente para incrementar
le frecuencia en el servicio, esumentando 1la intercomuni-

cacidén con otros.

ALARGAHMTIENTOS, Bdsicamente, se refieren al incremen .
to en Kilometraje en determinadas rutas a peticidn de —
los vecinos y a estudio de factibilidad de origen y des-
tino realizados por el Organismo, beneficien a nucleos -
de poblacidn en laa periferias y lugeres alejados; zonas
en las que no prestan el servicio de transporte colecti-

vo otros medios,

SECCIONAIENTOS DE RUTAS, Se establecieron vor la -
necesidad de tener un sistema de trangporte mds rdnido -
¥y eficiente, ya gue se observéd que en la llamada "red ——
ortogonal"” se contaba con recorridos extremadamente lan.
gos, repercutiendo en pérdidas en horas hombre y horas -
mdquina. Fué a partir de 1985 cumsndo se llevaron a cabo-
los primeros 12 seccionamientos, en donde los resultados
fueron positivos ya que se demostxd que la frecuencim de
paso eran memores disminuyendo los intervalos de tiempo-
de las unidades,

CIERAE DE CIRCUITO, La reubicacidn de cierre da cix
cuito obedecid a 1la falta de seguridad para se]. personal-
¥ puara los autobuses en lgunos casos también pudo ser -
por quejas de los vecinos o a terrenos inapropiados para
maniobras de los Butobuses; sin embargo esta reubicacidn
no significé cambio radical de ubicacién, sino Unicamenw

te reubicacidén en los mismos alrededores, buscando 18
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Optimizacidén del servicio para los usuarios,

SERVICIO DE AUATLIO MBCANICO VIAL

Como medida de apoyo 2 1la tarea de transportacidn -
de pasajeros estuvo presente el servicio de auxilio me -
caniceo vial, integrado por- Camionetas "ingeles Amarillos®™
¥y grtas,

SUPZAVISION Y VIGILANCIA

Con la finalidad de garantizar 1a eficiencia, asi -
como el cumplimiento de las metas operativas y el desa —
rrollo de las acciones sustantivas, se instrumentd de e
manera ai‘:-:temé.ti.ca la actividad de suvervisidén y vigilan
cia, Este actividad orientd desde su implantacién hastae
el 30 de noviembre de 1988 a la supervisidn overativa ‘y
8 la supervisidn de boletaje. i

El primer tipo de supervisién como su nomdbre lo in-
dica, estuvo orientado a vigilar la operacién de los au=
tobuses a le correspondiente transportacidn de pasajeros
en cumplimiento de la polftica general para el ejercicio
de 18 funcién sustantiva del Organismo, de brindar un —
edecuado servicio en términos de rapidez y seguridad en~
beneficios de los usuarios.

Bl seéundo tipo de supervisién, ae cred para vigi =
lar la efectividad venta del servicio entre los usuarios
posteriormente, con motive de la implantacién de las —
alcancfas de los autobuses, se oriento 1a supervisién de
boletaje u 18 supervisidn de las casetus de venta del ——
boleto multimndal, conservande el nombre de supervisién-
de boletaje.
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BOLETO HMULTIMODAL

E1 primero de agosto de 1986, l1a Joordinadora Gene-
ral de Transporte, conjuntamente con el Sistema de Trang
porte Colectivo (JETRO), el Servicio dg Transvortes Eleg
tricos (STE) y R-100, pusieron en marcha un nuevo meca -
niemo pdra cubrir en pasaje mediante un bono quincenal;-
para R-100 de uso visual, multimodal que permitid 1la -—
transportacidén del usuario indistintamente en el metro,~
tren 1igero, trolebds y autobis; transferible y que romil
té, cémodo y barato pare quienes hicieron mis de tres —-
viajes sencillos, por cualquiera de ellos este mecanismo-
sustituye al que se venia utilizando mediante la venta -
de boletos.

INPRAESTRUCTURA PAR EL 333VIJIQ (aspectos normati -
vos)

Considerando la necesiderd de obtener nuevas tecno -
logfas que permitieran ofrecer un servicio de mds alta -
caelidad, se evaluaron los avances que en materit de -—
transporte urbuno habian desarrollade diversas empresas,
entre otras, se encuentran: Veolvo, Ikarus y Neoplan.Esta
evaluucidn se desarrolld en coordinacidn con Ingenieria-
de Wisefio de Corporativo de lDiesel dacional.

MaNTENTGT BN IO

3iendo R=100 el Organicmo de autotrunsportes més —
grande del mundo con un parque venicular sus}centible de
operar de 6,605 autobuses a los que sSe¢ les proporciond -
mentenimiento en 39 médulos operativos con distintas ca-
pacidades e infraestructura roquirié de una infraestruc-

tura organizacionul homogénea y flexible, que vnermitiera
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un estricto control, tanto en la generscidn de procedi -
mientos, programes, proyectos, etc., Jomo en su correcta-
aplicacidn; & fin de garantizar la muyor cantidad nosi —

ble de autobuses en cendiciones de operar,
RECOASTAUCCION

- A rafz de la municipalizacidn del transporte, R=100
se fijd come objetivo, el incorvorar el maycr mimero de
unidades al servicio mediunte 12 habilitacién de 8QUE =
1llos autobuses que sus componentes mecdnicos y estructu—
ra. 1o permitieran,

De tal formma que a partir de 1983, se empezaron a —
dar las directrices puira el control de 1as unidades sus-
ceptibles de remozarse o reconstruir ya que el total de
autobuses estutizados, el 50% aproximadamente, no ‘se —

encontraba en condiciones de operar,
RECUPEAACION DE PAATES

Se encontrd que lu mayorf{a de las unidades tenfan -
une antiglledad de mds de 10 afios, y gran parte se encon-
traba en la via piblica obstruyendo la vialidad, c¢reando
una pésima imagen al Organismo.

Lo anterior dio come resultado 1la creacién de una -
unidad dedicada 8 1a recuperacidén de partes a finales de
1283, como instrumento necesario para contrarestar la ——
escasez y el encarecimiento de refacciones y componentes
a través de los programas de recuperacién de partes, de-
rivado de las tareas de desmuntelamiento de unidades —
clasificadas como desecho metdlico y recoleccidn de sis-

temas mecdnicos suscevtibles de reutilizacién en médulos.
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SITUACION al®Ual N R-100

La administracidn de recursos financieros para R-100
se esta viendo cada dfa mds limitado, dado que 12 actual-
situacién econémica del pafis requiere de la racionaliza —
¢idn y austeridad del gasto corriente para cada ejercicio
en dicha empresa.

En este contexto es importante sefalur que el 3 de ;
meyo del vresente afio (1989) 1os trzbajadores de R-100 no
quisieron aceptdar el 4% directo 2l salario y el 1l.5% como
porcente je por productividad que ofrecid 1a empresa y exi
gieron el 10% adicional otorgado a los burécratas, para -
tal efecto no sediendo la cecmpresa a tal peticidn 109 ——
trabajadores se lanzaron a4 huelga, poniendo fuerw de ner—

viecio los autobuses,
DRSYIDOS Di CHOFAIES

E1l gobiermo declard ilepgal 1la huelgi acordandose ol—
despido de todos los choferes. ,

Posteriormente, el directoxr de #£-100 propuso inte -
grar cooperativas e invitar a los choferes & forwmar nmarte
de ellas esto nara darle solucidn & dichu situacidn suci-
tada,.

Finalmente los choferes aceptaron varticipar en la -
intepgracidn de las coonerativas, concluyendose asi al ——
conflicto enire opcradores y empresa, Con cllo se reins —
tauréd el servicio normal en el Organismo, ya“que este se
vié serimmente afectado a nivel pais (usuarios).

actualmente el Organismo sigue operando de acuerdo -
con los objetivos establecidos desde un prinecipio, debido

a que una vez conformadas las cooperativas estas no fun -
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cionaron porque cada dfa el nivel de vida es més caro en

cuanto & las refacciones, mantenimientos, reconstruccidn,

etz., VYer anexos pdara ampliar informacidn sobre dicha vrg
bilemdtica.
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GER=HWIa OE rLaNSadION PINANCIHAA

Como se puede observar en el Orgunigrama estyuctu —
"ral del Organismo, dentro de la direccidn de finenzas se
encuentra la Gerencia de Planeacidn Financiera. Esta Ge-
rencia estd facultada para registrer los compromisos fi-
nancieros y de las oneraciones que impliquen erogaciones
con cargo al nresupuesto de las direcciones; General, -
técnica, de operacién, administrativa; asi{ como de lus -
diferentes unidades (jurfdicm, comunicacién social ¥y re-
laciones piblicas, contraloria interna, informdtica).

La gerencia de planeacidn financierw tiene Como =
dreas princinales al Uepartamento de Progrumdcién Presu-
puestal, que se v& a encargar de adminisgtrar en forma —-
concisa y minuciosal a cada direccidn el gusto corriente—
que le corresponde para su ejercicio durante el afio que
se esté operando, claro estd que el gasto corriente se -
le va a prorratear.

Lepartamento de andlisis y Gestidén de Recursos, es—
te Se hdce responsable para realizar diligencias conduc—
centes para que. el presupuesto otorgado & =100 por nar-
te del v.Des's ¥y la S.P.P. alcance pard todo 1o programé—
40 durante todo el aflo de ejercicioc.

Departamento de dfegistro y control Fresupuestal, —
esta drea tiene la Tuncidén de plasmar 1osS egresos ya e
@ jercidos destinudos a servicios personales, materiales-
¥ suministros y servicios generales, gaztos "de inversidn

vago de sasivo y gasto corriente,
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GERETCIX DE PLAITZACION
LEINANG . 234

r“DI‘H:’AN.TA.I.!KIIZL‘O DE PROGRAMACIOﬂ
L BaEsSUPUBSTAT,

DEPARTAMBNTO u3 ANALISIS Y

(s 3 a o]

LEPARTAMENTO DE ARGISTRO Y
COLITAOL PRESUPUSSTAL,

Organigrama estructural de la Gerencis de Planeacidn -
Fin&lncierB-.

Unu vez detallando los antecedentes de Autotransnoj;
tes Urbanos de Pasajeros 1-100, A continuacidn ae expli-
can cada uno de los cap{tulos de este trabajo de inves -
tigacidén enfocado @ la Gerencia de Planeacidn Finsnciera,
exceptuando en zlvunes puntos del wrizer capfitulo y todo

el cuarto capitulo, ya gue se ven a nivel orgunismo.
UEFINRICION DE AldaIdl3iaCI0N

Ve scuerdo o la Gerencia de Flaneacidn financiera,-
udministracién es la optimiracidn de recursos findncie -
ros (programidtico -~ presupuestal), por medio de una im -
vlantacidn de vrogramas y estudios realizZados a través —
de unu plaqeacién afectiva y eficiente, 2 fin del logro-

de objetiveos previstos desde un princinio por R-100,
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OBJETIVOS UE LA aAiINISTRACION
La Gerencia de Planeacidn Financiera tiene como ob-

Jjetivos:

~~-— DUesechar las limitaciones que se nresentan y que Tre
percuten desfavorablemente al Organismo, mediante —
la recionalizacidn de sus recursos financieros y hu
manos usignados a través del establecimiento y ob -
servancia de normas, sistemfs y c¢ontroles intermos-—
especificos,

—w=- Realizar esfuerzos de superaciédn en materia de ins—
trumentar y documentar a las direcciones del Orga -
nismo sobre la situacidn que vresentan cada mes Su-
presupuesto cjercide.

Cabe sefialar que estos objetivos no se cumplen en -
su plenitud debido principalmente a que las dreas genera
doras y responsables de proporcionar la informacién ne -
caesaria a la Gerencia de Planeacidn Financiera no esta -
blecen la coordinacidn y comunicacidn que‘ sSe requietre -
pamque ésta envie la informacién a cada una de las di -

raceiones de dicho organisgmo
TIPOS DE ADMINISTRACION EN R-.100

La Entidad Bxaestatal Autotransmortes Urbanos de —
Pagajeros R-100 se mane ja a través de una admintatracidén
piblica; ya que fué creada como un Orga.nismo.'}?\i‘blico —_
Descentralizado adscrito al sector Departamento del Dis-
trito Federal, 3ubsector transporte, con persondlidad —
jur{dica ¥ patrimonio nronic sicndo su objetivo prestan-
el servicio péblico de transporte urbano de pasajeros en

el V.F., y zeonus conurbadas,
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Para efecto de total concordancia con el objetivo —
de la prestacidn de serviclo de transporte, las activi -
dades del Urganismo se efectuan en avego a las politicas
generales del gobierno, plasmados como criterios y que —
de acuerdo al Plan dacional de vesarrollo, asi como 1los
planes y nrogramas sectoriales e institucionales en ma—-
teria de nlaneacidn, onrogramacidn y presupuestacidn; se
estd particivando en la simoliticacidn zdministrativa Yy
recuperacidén econdmica nmediante la planeacidn de la pro-—

duccidn y saneaniento financiero,
ELEUANTOS DE La ADWINISTRASION Ed 3100

Autodransportes Urbanos de Pasajeros #-100, maneja-

los siguientes elementos administrativos.

PLaEACION, aqui se manejan los siguientes aspectos:

~—- Objetivos generales y particulares.

——— ZEatrategias.

~—- Instrumentacidn

——— Uoordinacién Interinstitucional.

—- Participacién Social.
OBJETIVOS GENIERALES

——— Jontribuir al transnorte masivo de los habitantes —
de 12 Ciudad de iléxico y lograr las condicimes &oti
nas de seguridad, comodidad, ravidez e higiene.

—~—~ Establecer lu demanda del sexvicio del transporte —
urbano con nds alta optimizacidn de los recursos —

numanos materiales y financieros.
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OBJZLIVOS PaTIlULARSS

dunentar leo eficiencia y eficacia del transmorte, -
asi como amnliar la capicidad mediante la coordina-
cién de lu drea de &poyo con que cuenta el Organis-
mo.

Incrementar la frecuencia del servicio del transwor
te integrado las rutas a2 las nacesidades del pibli-
co usuario,

Optimizar los recursos implantande los prosraanas de
mantenimiento 4 laa unidades, asi como la adsphbs = ——
cidn de las instalaciones necesariis y de este for-
ma reducir gradualmente el porcentaje de lu caida -
del pargue vehicular.

Lograr el incrementoc del uso del transnorte urbano,
con el objeto de reducir la saturacidn de las arte-
rins de vialidad por el uso excesivo del automdvil-
particular,.

Fomentar el transporte urbane en materia de autobu-

" ses pare mantener el munto equilibrio entre la ofer

ta del servicio y 1z demanda a zatiefater en la ——

Jiucad de inéxico y su Zona metroaolitana,

£ AR Julad

Las actividades desarrolladas nor el Organismo en =

el periode 19732 — 1389, fueron encaminadas tal como 1o -

exigen las lineas generales de uccidn del b U.F, dentro-

del vlun nacionul de desarrollo, hucim lz dotu2ién para

el bLiztrito Federal de un servicio de transvortacidn de

pasajeros en el “rea urbanuy, que cumnlird con las carac-

teristicas esneraans npor el pdklico usuario, en cuanto a
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seguir niveles iddneos de celidad, cantidad, ravidez, efi .

ciencia, comodidad y =egurid:d; lo que permitid. a través

de su aceidn, impulsar a todo el sistema integfai*dé_iia; 
liansd y Iransporte, el cual se fundamento bajo loé'Siéui-‘.
entes puntos: SN ,

~—= Insirumentar un sistema integral de Viaiidad yft}aﬁg'
vorte oiblico dentro del 4Ared metrovolitana,: :

~—-- Beneficiar u la sociedad en su conjunto a trsvés del
transporte colective,

-—-~ Descentrulizaecién del servicio del trunsvorte, bajo-
el logro de sutoeficiencia.

n este sentido y en concordanciz con 1as wolfticus—
permanenses del pobierno, su desenvolviziento se enmarcéd-
en el nrograma de desarrollo de la zona metrovolitana de
12 Siuvded de ..éxice y de 12 regidn centre, en el cual se
consifaron las directrices funanamentales pura el ordena—
miento de le vialiéad y el transqorte, entre las que deg—
Tacan las sifuientec:

-=~ modificar el esquems de asignacidn de inversiones,--
dirigiéndolo a favorecer el transnorte colectivo,
—— wodificar la metual orsnizacidn y distribucidén  del

servicio de transnorte antre suz diferentes medics y

sistemas,

ante el comnromiso de estus directrices se incluyd -
la elaboraecidn e implantaciédn de un esquema metromolitano
de vianlidad y transnorte, corresnondid a la Joordirnacién-
Gener+l ce transporte, en c2lidad de zoordinadora de sub-
sector, disefinr, emitir e imnlantar las noliticas y meca-
nismos que sirvieran pira coordinur los medios de trans -
porte de vasajeros del u.re tanto los onerzaores nol el -

gobieino, como Los oueradores vnor 108 narticulares (taxis
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Y colectivos).

“n ecte coniexto, los objetivos particulares del —-
Orgnismo definieron los vprowéaitos esvecificos del es -
quesza, tales como vpropiciar la integracidén del sistema —
para que contribuyeran al desarroilo ordenade de la Ciu~
dad; lograran un transporte eficiente, cdmodo y seguro
racionaltizar sus diferentes modos y 108 recursos PETE —-
inveraidn; adecuar la vialidad existente y construir 1la
faltante; estimular al transporte colectivo; aaf también,
estimular la trensferencia del trensvorte individuesl al
colective, incrementando los esvacios de estacionamiento
de transierencia y; reducir la contaminacidén por fuentes
moviles ¥ el consumo de energéticos,

Ue singular importancia resulta seflalar que por su
magnitud, el Orguniamo fué el nedio que meyor nimero de-
pasajeros transport$ diariamente (avroximadamente una ——
cudrta parte del total de la demanda) y nor ello, perma-
nentemente se analizaron y estudiaron las 227 rutas que
3e encuentiran en operacién, a fin de alimentar por un ——
lado a lizs lineas del metro y por el otro, distribuir el
servicio a zonas menos céntricas y a la periferia. 3n =
otro orden de ideas; es interesante que lat tarea bpdsica-
del Organismc fue la de transportar a pasajeros con efi-
ciencia y a4l menor costo posible, tuareas ambas de difi -
cil realizacidn en las condiciones de equivno, cuyo wrome
dio de use es de 4 afos. En ests situamcidn,-la politica-—
seguida fue la de dar vrioridad al monteniaiento nreven—
tivoe nque necesariamente deberia vrolongar la vida atil -
de los autobuses, ademés de 1lo cual se fijaron estrate =

gias para atender el muntenimiento. correctivo que permi-
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tieran incornorar al servicio el mayor ndmero de unida -
des con la menor inversidn; esto es, atender vreferente-
mente 2 los autobuses con desperfectoS menores y de 81,5
temus menos cxros y menos comwnlicados, con lo cuzl se ——
pretendisd alcanzar el promedio del 70% del parque vehi —
cular ovneratle en ruta.

itespecto a los recursos Iinancierss, cabe destacar—
que las limitacionez gue se presentaron repercutieron --—
destavorablemente en el cumnlimienio de los objetivos =
trazzados, ya que lus asignaciones que se otorszron fue —
ron insuficiente, en 12 medida en que, estaclecidas & -
nrecios constrntes, la adquisicidn de bienes ¥ lu ejecu-
cidn de obras resultaron menores en términos reales. 2n
esti circunstancis cobra mayor relevancia la administra—
cidn racional y eficiente de Los recurses.

LA3LAUAENT 2108

£n vinculucidn con los objetivos nlanteados y las —
prioridades selescionzdas, 4 continuuciédn se enlistan ——
las principales metas & alecansar a través del nroarama —
de medigno w»luzo del Uevartamento del Jistrito Federal -
de la linea de transporte miblico, en lo que corresvonde

& .6-100.

P.LiCIPaLES wETAS UNIDAD DE LEDIDA CANTIDAD
Q3.5 1983-1939

——— Jonstruccidn y rehabilita
cidén de modulos woriulo 41

——— Terminucién de modu-  wodulo 7
los, 4],

——— wmantenimjento de wo- licdulo

dulos.
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-=-= Construccidn de casetas
de cierre de circuito. Caseta 302
SEAVICIOS

~—w Transportar pasajeros Persona
ifi11ones 14,777
—=—- mantener autobuses en
operacidén autobis 9* 513,130

PAOSUSCIUN Y SUsIinIS-
TR0 UE BIZdLS

—~—— Heconstruccidén de Au-
tobuges Autobls 3,006

Obras

En lo que a la obru pUblica se refiere, en prinei -
pio se planeo como metas la conatruccidn y rehabilita ——
cién de 41 médulos asi como 1a construccidn de 302 case-
tas de cierre de circuito 7 mdédulos y 41 médulos para su
mantenimiento. Uichas metas se cumplieron en un 100%.

" SEXVICIOS

Bn materiuw de servicios, el nimerc de pasajeres -
transportados se cumplid por parte del Orginismo. Su lo-
gro en forma adecuada se debid al redoblamiento de esfuer
z0s por parte del personrial operativo; sin embargo, trajo
como consecuencias una notable deprecincidn al parque -
venicular existente de wcuerdo a su ciclo promedio NOor -
mal de vica, asi como una erogacién cons;dez:'able en los
pagos realirados 81l personal overaiivo.

an lo que a autobuses en coperacidén corresponde, se
realizd un esfuerze extraordinario por varte del organig

me, en muateria de mantenimiento vreventivo y correctivo.
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La conjugdcién de estos dos serVicios'parmitié grenar -el

deterioro vermanente de las unidades como .consecuencis -

de la generucidn de la demanda del servigio,

T DUUCION f SUul TSt a0S us olui 33

La construccién de w=utobuses fue unu de 1as vprinci-
pdles tureas au law jue se orientd la estructura interna~
del Urganismo; el prondsito de reordenar el sector de —
transporte urbano obligd dristicamente a recuperar la ca
naciuac del narque vehiculuar en servicio. Esta meta se -
vio loazrada =n un 96.4 porcentual, lo aque sismifico vara
el Urgonismo 1la vreservacidn y fortalecimiento institu -~
2ional, warmitiendo de este mmnera darle viabilidad real

2 los wvropésitos de los vrogrumds operatives anuiles.
COQMWINASIVE L. woINSTITUCIONAL

~on la finalidacé de losrar los objetivos de una pla
neacidn integral en la prestacidn del servicio del trang
norte colectivo y obtener una mayor eficdcia, se establg
cid un vrograma interinstitucional para la articulacidén-
e integracidn del transnorte en sus diferentes modalide~
des, a efecto de favorecer a les usuarics, disminuyendo—
los tiempos de desplazamientos, en virtud de 12 presen -
cia de los vroblemas cotidianoes de vialidad que consumen
el 30% de tiempo para transladarse de las zonas habitua-
les a lag zonas industriales y centros escolures, desale
tando el uso indiscriminado de vehiculos de transnorte -
indivicual, s fin de atacar el constante zumento e la -~

contuminecidn de la Ciudad de iéxico.
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PaitTICIPACION SOCIAL

A través de 5uta,ae detecturon en forma directa los
problemas de comunicacidn en la zona urbana, consecuen —
cia de la concentracién demogrdfica, 1a inequitativa dig
tribucibén de la riqueza y de una serie de elementos que—
proceden del mismo medio urbano,

Bn tal sentido, se buscd contar con la particiva -
¢ibn ciudadana en la detencidén, andlisia y solucidén 2 -
los problemas del transporte y vialidad, siendo los fo -
rogs de consulta popular los canales a través de los cua~
les se hicieron escuchur las demandas de les organizacig
nes y agrupaciones sociales, con el proodsito de alcan -

zar los fines de bienestar deseado,
ORGANIZLACION

La magnitud del Organismo Descentralizado 2-100 y -
1la amplitud de sus unidades administrativas, dieron 1lu —
gar a efectuur varias adecuaciones a 1la estructura Orgi-
nica - funcional, A partir de 1981 en queAse cred R-100-
a 1938 la estructura se vine transformando varias veces,
siguiendo las pautas y lineamientos del D.D.¥. y la —_—
S.P.P. Dichas adecuaciones tuvieron como prondsito la de
satisfacer las constintes y crecientes necesidades del -
servicio y por consiguiente de toda la infraesiructura -
de apoyo que requiere, ya sea técnica, oprmitiva o admi-
nistrativa.

Funcidn gendrica de cade direceidn

Corresponde o la Direccién General:planear, dirigir,
controlar y evaluar los recursos humanos, materiales, té;

nicos y financieros asignados al Orgunismo, con el fin —-
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de proporcionar en forma eficiente 13 prestacidn del sei
vieio piiblico de transporte de nasajeros en el Jistrito-
Federal y zonas conurbadas,

Es la Direccidn de Uperacidén la responsable de:Opti
mizar el servicio de transportacidn de pasajeros gue ——
brinda el orgunismo.

A4 la direccidén téenica se le asisndé la facultad pa-
ra: mantener en Sptimas condiciones de operacidn y segu~
ridad el parque vehicular del Organismo, a través de 1la
implantacién de normas, programas y siétemas de anticon-
taminacién, equipamiento material y técnico, as{ como ——
abastecer .en forma oportuna, suficiente y con calidad w=-
requerida, los bienes y servicios que las distintas —-—
éreas del Urganismo precisen para la ejecucidén y confor—
nacién de sus progrimas, objetivos y funciones., La Direg
cién de Finanzas estd facultad para:usdministrar racional
mente Los recursos financieros asignados al Organismo, a
través del wtaplecimiento y observancia de normas, sis -
temas y controles interncs especificos, nara el logro de
ohjetivos ¥y programas de las dreas adminigtrativas que —
conforman A-100.

La Direccién de administracién se encarga de: pla -
near, dirigir y controiar los recursos humanos; la cape-
citacidén y adiestramiento de personal; el disefio de im -
plantacidén de estructuras orgénicas; el desarrollo de —
las reluaciones laborales de los sistemas automatizados -
de informacidns: asf como la prestacién de servicios de -
apoyo.

Le Contraloria Interna tiene la funcidén deiapoyiar —

al titular en el logro de incrementos en 1lu eficiencia y~
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eficacia de lus operaciones del Orgunismo, mediante el -
desurrollo de revisiones y vigilancias conctructivas e —
integrules, soure el usoc y destino de 108 recursos asig-
nados asi{ como 4 través de las instrumentacidén y opera —
cifn del sistema integrado de contrel de la entidad.

La unidad Juridica es el orpgano responsable para:re
nresentar al Organismo en los distintos juicios ante loa
Juzrados civiles, penales, ddministrativos de Uistrite —
en materia e¢ivil y penal, as{ como ante las dependencias
oficiales, purd la solucidn de vrovlemas de tivo eivil,-—
mercantil, vpenal, labvoral y administrativo que se presen
ten coh motivo de la vrestacidn del servicio pidblico de
Trunsvorte de Pasajeros.

La Unidad de Comunicacién Social y Relaciones PaAbLi
cus fue creada varasproviciar y mantener una azdecudda e
imagen del Organismo, tanto intern= como extema, a8 trae
vés del establecimiento de canales de comunicacidén con -
1os diferentes nedios informativos, as{ como reportar al
pliblico usuerio de la atencidn a sus problemas.

Sistemas y Procedimientos

La gran cantidad y comolejidad de las funciones ene~
comendadas a A-100 requirieron la elaboracidn de documen
$os de curicter normativoe, técnico y administrativo, que
regulen y orienten las acciones de laes diversas dreas —-
aque conforman ¢l Orgunisma.

Ea por ellc que las dreas se nreocupan "de Tealizar—
esta turea en rormi vpermanente, vrocuranao elaborar do -
cumentos Adgiles y que peraitieron al elemento humano su

intesracidn,



=187~

La dimensidén de este Orgunisnoc y su dindmizu, e -
quirieron de sistemas de informacidén gque agilizZarcen los
comunicaciones entre las dreas y el exterior: razén vor
la ¢cuul se diseflaron sistemas nara el munejo de 12 in =
formacidn escritu generada en 3100, con la Tinalidad -
de apoyar 2 los funcionurios en la toma de decisiones —
basadas en datos re2les y confiables,

=1l sisten« de informacién de 2100 abarca desde —-—
sistenas de archivos y corresmondencia, sistemas de e —
valuancién, hasta sistemas de computarizados; los cuales
permitieron que la informacién fluya a través de las =
dreas.

Es importante mencionar que vese 2 los esfuerzos—-—
desarrollados pnra formulur y establecer las uenciona -
das nerramientas; mdiltiples facttores, entre los que se-
seAzlan: escasa difusidn vor restricciones de impresidn,
minimos recursos humanos especializados para cloacitar-
¥y dar seguimiento a luaa acciones, bajo anoyo lomistico,
etc., impidieron lograr al mdvimo los objetivos espera-
dosj no obstunte, los resultados fueron satisiectories.

(Ver organizrama estructural del Crgeniszo Jescenw

tralizedo o£-100 autoridado al 1 de diciemdre de 1339).
S5 UCPUdn OCUPAJIONAL

Sieado el Orewnismo como yi se hue venido diciendo-
und entidad eminentemente de servicio, exise iue la con
formacidn de zus nlantillus de versonil se vean refor -
©adas princiovelmante en aquéilas ocue RATUDZAN AL DErsSO -
nal de buse, avocando al desarrollo ae funciones y =o -
tividades tuleas comosla ove:

i, mantenimiento, des -

pacho, connrol ¥ recevcidn del rurque venicular,
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En materis de sueldos y saltérios, se elaboxrd uh ta
bulador para informar los salarios en puestes similares
¥ mentener su control por niveles y categorias, tanto -
pari el personal de base como de confianza, y= oue exig
tian mfs de 100 sueldos diferentes y uﬁa gran diversi .
dad de puestos.

Referente al control de los movimientos escalafong
rios del personal de buse, presentaba una situacidén erd
tica, pues existia unz total anarquis en los cambios de
personal, promociones indebidas, asignaciones de cate -
gorias y salarios a criterio de los gerentes modulafes,
presién sindical y sobre todo, contratacién del vnerso -
nal sin pardmetro de medicidn, esto implicéd que el pro-
grama bdsico considerd aceiones muy precisas, dentro de
las gque destacan: .

—- Elaboracién de una plantills que contempla el per—
sonal necesario por especialidad y categoria.

—— Reglemento para ascensos, R

———- Baterfias de exfdmenes de conocimientos.

—— Estructure sularial por especialidades y catego —-
rias, ademds de todas las medidas adiciongfles para

canalizar adecuadamente la presidn sindical.
SUPERVICION

Al organismo le fue asignado como objetivo primor-
dial y bdsico el transvyortar pasajeros con wn mdximo de
comodidad, segurided, eficiencia y rdpidez, objetivo ~-
gue si bien se reconoce que aun no ha sido posible cum-
plir con el mismo en su totalidad, los esfuerzos desa -
rrollados para cumplir han fructificado en 1la obtencidén

de un mayor ntmero de yasajeros transportmdos. Sirve de
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ejemplo el hecho de que 1la demanda sctual aproximada es —
de 23.5 millones de viajes persona dia, siendo atendido —
un porcentaje del 5% enn los medios pliblicos de transpor—
tucidn, lo que equivale a 12 millones de usuarios; de los
cuales la entidad aproximadamente transporta 6.5 millones
al aia.

En relacién a sus metas sefialadasz el Organismo a -
través de cada uno de sus miembros gque integra la direc -
cién ha venido coordinando los medios con que cuentea para

prevenir cualquier anomalia interna gque exista.
COnT 0L
INTERPRETAJION DE RESULTADOS

Gon el fin de comentur la problemdticda 8 1la que se'—
enfrenta el Urganismo parda la prestacién del servicio, =&
continuacidén se sefiala éstas
~=—= Uno de los orincipales problemas & los aue se enfren

ta, es la relacionada con la vialidad, la cuil es —-
intensa a toda hora en que el usuario lo requiere Yy
en toda el drea del Distrito Federal y su zona conur
bada, misma que altera los intervalos de pase de uni
dades en la ruta,

—-—— Igualmente es importante citar la aguda ausencia de-
concientizacién por nurte de loas propietarios de los
mds de 2.5 millones de vehiculos destinados al uso -
particuler, en cuanto al uso adecuadc de las viali -
dades, asi como el conocimiento y ucatumiento de los

lineamientos para este efecto,
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~—-= La carenciu de diversas medidas para la agilizacidn
del trédfico vehicular en general, a través de 1a —
instalacién de sefialamiento, presencia de elementos
de vialidad, de sincronizacién de los equipos regu-
ladores de trdnsito (semiforos) entre otros.

--- Por dl#.mo y como consecuencia de lo Sefialado, €8 —
tdn los problemas de liquidez a los que se ha en —
frentado el Organismo 2 partir de 1985, mismeos que
se agudizaron en el transcurso del &fio de 1988 y ——
1989.

Por medio de personal capacitado, se verificd que -
los autobuses del Organismo prestaran el servicio de 8 -
cuerdo & lo establecido.

Como resultado de un importante avance en la =molven
tacién de observaciones y &4 las revisiones efectuadas, -
fue posible lograr 1a optimizacidn de los sistemas de ==
.control interno y de informacidén empleados en las prin -

cipales funciones de cada una de 1las dreas de le cntidad.
La ADMINISTRaCION DE AYER, HOY Y LANaNa EN R.300

La administracidén & principies de la creacidn de -
R-100 hasta el presente &fio 1989, ha diferentes atapas en
las que paulatinamente ac¢ fue conformundo una estructura,
que partiendo de cere ha llegado a la que actuulmente -
tiene, como puede observarse en lé siguiente sipnosis, -
Cada etapu se enfocd a la estructura genera],’ perae con ——
énfasis en los problemas prioritarios del momento,

La administracién de ayer

Primgye etapa; Del 25 de septiembre de 1981 a1 31 -
de enero de 1982, Inmediatamente después de la estatiza-
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cidén, reunidos los ¢lementos gue oTiginalmente se formd—
el patrimonio de 1-100, equipo e instalaciones en estado
deproruble, habia que darles a éstos und organizacidn ——
que les permitiera de inmediato sustituir y mejorar el -
servicio que prestaban en ese entonces 76 pequefias empre
sas independientes, 3e formé una sola, cuyo btamafio 18 m—
coloca entre las mds grandes del mundo. Hubo de enfren -
tarse simulténecmente a las exigencias de un sindicato ,
que bien usesorudo, conselidd rdpidamente una fuerte or-
ganivacidn.

Sepunda etapa; Vel primero de febrero de 1982 al 22
de diciembre de 1983. Correspondid a este perfodo, con =
una organi‘zucién admpinistrativa incipiente, fue una eta-
pa de negociaciones y de concesiones, se cumplid con 1a
satisfaccidn de 2lgunas peticiones sindicales, se refor-
28 ¢l parque vehicular con unidades nuevas y presupuesto
para operar y pars inigciar la rehabilitacién de las ins-
talaciones. a1l término de esta etapa, se logrd un cierto
equilibrisc, con ventajas evidentes para €l sector labo -
ral.

Tercera etapa: Del 23 de diciembre al 1% de mayo de
1986, 3e inicie ante lu merspectiva de moderar 1las exi -
gencias siempre crecieéntes de la parte laboral, de con ~
tinuar 18 estructuracién administrativa ¥y operacional .-
del Organismo y 2e iniciar asi mismo controles técnicos-
en los distintos aspectos fundamentules., Se siamuié con -
tande con el apoyo financierc de las autoridades superig
res para la renovacidn deé equipos e instalaciones y su -
adecuada operacidn, se caracterizéd esta etapa por un ee—~

fuerzo dindmico para lLograr avences importante en estos— -
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48pectos, con un equilibrio entre parte de 1la politica,
la administrativa y la téenica,

Cuarta etapa: Del 16 de muyo de 1986 al 9 de uagosto

de 1988, La penuiltime etapa del sexenio se inicia preci-
N

samente cuando los recortes presupuestales y la austeri-

dad toman caracteres predominantes en todo el gobisrmo h'g

se reflejan muy importantemente en R -100,

Quinta etupa: Jel 10 de agosto de 1988 al 30 de no—
viembre de 1988,

# la €ltima etava de seXenio correspondié el anéli-
8is de las administraciones pasadas. Bl diagnéstico de .
la realidad uctunlizada y el plant'eamiento de soluciones
a los miltiples problemas que un Organismo tan complejo—
como R-100 tiene,

La administracién de hoy

En el presente afio de 1989, se hace necesario comen
tar que la administracién de recursos financieros ge vié
limitada dado que la actual situacidn econémica del pais
requiere de la racionalizacién en toda 1la acceidén del seg
tor piblico hecho que influyd para H-100 tuvierd que im~
plantar durante el perfodo mencionado, diversas medidas-
que contribuyeron a la racionalizacién del gasto.

La disposicién de fondos del Orgunismo, se vié se —
riamente afectada en el. primer mes de dicho =afio, ya que-
al no contar con el calendario de ministrucidn del sub -
sidio federal asrobado al inicio del ejercicio de 1989,-
se tuvo la necesidad de recurrir a la instrumentacidn de
un acuerdo de ministracidn por este concento.

Per{odo mayo - diciembre de 1989.
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En este periodo se presentaron un sinndmero en cues
tiones latorables, esto es gque el 3 de mayo de 1989 1los
choferes de este empresa se lanzaron a huelga al no acen
tar el 147 directo vl salurio y el 1.5 poréentaje nor -
productividad que orfrecid el organismo, (ver antecedentes)
no obstante esta huelga fué declarada ilegal por varte -
del gobierno, decidiendose dejar a los 23 mil trabajado-
res fuera de la emuresa. Posteriormente el director de —
R.100 subrayé 1la propuesta de crear cooperutivas y asi -
se 1llevé a cabo, pero oartizipando los choferes en ellaes
dendo as{ solucidén al problema del despido.

Dichas cooperativas funcionaron uncs cuuntos meses-
en alsunoé addulos, pero el Gobierno de 1a depiiblica se
did cuenta de lo incostesble que resultd esta decisidn,’
Con ello #-100 se volvié a reestructurar y sigue cweran—
do a4 1la fecha como lo venian huciendo desde el orincipio
de su creicidn.

La administracidn en el futuro,

Como se vpuede observar, -100 es una empresa dindmi
ca, por Lo que en un futuro se deberd planear su incre -
mento organizacional de +tal manera que éste responda a -
1a demanda del servicio y asi estar en condiciones de ——
proporcionarlo al péblico usuario con la calidad y eficg
cia requerida,

EL ELAIENTO HULANO EN LA EMP.B85A R~100

(GER=NCIA DE PLANBACION PINaANJIERA)

Es importante sefalar que 1la Gerencia de Flaneacién
Financiers tiene 1la necesidad de contar con un personal-—
debidanente preparado, esto es, para alcanzar los obje -

tivos y metns trazadas para una mayor efieiencia.
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Para ello se estruzturd y fortalecid un programa de
desarrollo de personal orientado a satisfacer las necesi
dades reales de trabajo., Considerandose para dicho desa-
rrolle estrategia encaminada a los empleados de nuevo ——
ingreso, dada la imvortancia que €stos revisten se ela -~
bordé lo siguiente:
=~=~ Tener un amplio programe de reorientacidn general —

de cada Area por parte de la gerencid hacia el per—

sonal de nuevo ingreso,

al integrarse una persona de nuevo ingreso a alguna
de los dreas adscritas a la gerencia de planeacidn finan
ciera, se pierde demasiado tiempo exolicandole 1l2s fun —
ciones, las actividades, los objetivos y en general la —
estructura orgénica gue tiene dicha gerencia,

Para llevar & ¢abo este tivo de programd de trabajo,
1a gerencia de planeacidn finaneciera creb un gi-upo de —
personas (de la misma gerencia) gue contara con la cali-
dad, hupilidad y conocimientos. Siendo la funcidn de és-
tos, 'la de transmitir los lineamientos y las voliticas —
goncernientes a.‘cada drea, otorgandoselé para tal efecto
un catidlogo de descripcidn de puestos, necesario pare ——
cumplir con diche compromiso,

Producto de ello se considerd para el desarrollo de
este programa lo siguiente:
~—— 3e eascogib un grupo de cinco personas (esforzandose

una persona por dia para tal efecto) coR 1as carac-

teristicas antes mencionadas.
~—= Se llevo a cabo los cursos dentro de la gerencia de
planeacién financiera, impartiendose despuéds de 1la

terminacién de labores en el dia, durante media ho-

ra poxr dia.
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0S8 cursos se llevaron & cabo midiendose en hords —
homores,
~s8imisno, Cabe sefialar jue 10s cursos unlicados —-—

eran minimos y respondian a lus necesidades del ver

asonal de nuevo ingreso,

A continuacidén se enumerun las ventejus gque se ob —

tuvieron de dicno nrogramnas

1.~

2.-

Se mejord el nivel de los travajadores, obteniendo-—

uwna nayer confiabilidad, eficiencia y validéz, en -

el cumplimiento de las funciones acordes al Area a-—

la que pertenece el trabajador.

Con este programa el personal de nuevo insreso, vug

de ﬂs‘pirﬂr a un futuro mejor dentro de la gerencia-

de pluneacién financiera {(ascensos), .
Se cuenta zon avances muy significativos en materia
de desempefio del trabajo por parte del personal.

Se dispone de un banco de datos sobre el personal.

Se tiene la canacidad vard vlanifizar, orgenizar y
dirigir 1as actividades encomendadas por la geren -
cia por purte del personal.

Se reduce el tiempo perdido para prevarar mejor a -
las personas,

Cabe mencionar que dicha gerencia ne cuenta con los:

recursos financieros, como parda establecer un centro de

desaryollo de personal come verdaderamente se reauiere,-

no obstante los resultados alcanzados fueron satisfacto-

rios.
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EL PERFIL LE La ZOuMUNI2ACTO0LH &N La EPAESA R.100
(GEENLIA DE PLadZ40I0N PINANCIE.14)

weDIOs DE SUUnIlA2I0N INTZdia

Consigerundo gue los medios de coﬁunicacidn interna
2on todos los mensajes que se cursgan dentro de la vasta-
red de la estructura de la organi:acién? en la Gerencia
de Planezcidn Pinanciera drea adscrita a2 2-100 no exis -
ten los suficientes medios de comunicacidn.

Dadas estus seneralidades, implica el incumplimien-
to de las funciones sustantivas de lu Gerencia, refleja-
da fundarcentalmente en excesivas cargas de trabajo para
el personal gue ahf lavora. Con el vnronbeito de optimi -
zar esta desavenencisa,la gerencia deberd establocer una
adecuada comunicacidn basandose en lo siguiente:
=w= 3e deberd proporcionar 1= suficiente informucién a

la nora de elaborar el tr+:bajo, para gue el perso -

nal esté enterade de todo 1o que acoptece a su al -
. rededor, claro estd que la gerenciz no debe de ——
ocultur la informacidn.

w—— 4l existir reunicnes informales internds, el verse-
nal obtendrd uwn dinamismo mds abierto al moderse ——
comunicar con sus compafieros de trabajo,
Consecuentemente, 1as politicas de pusrtas abiertas

" conllevard a la realizacién ovlena de unu cohesién —

tanto descendente como ascendente,

5 Ivid pag. 86.
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. EL PAOCESU U2 La Cu.UNITACION
Zs iwwortante chitur un ejemnlo de como se da el —=
proceso e 1 cominizacién ea.le gerencia de planescidn—
finunsiersa,
£l gerente le nroporciona 21 jere. del devartzmento—
de sestidn de recursos informacidn sobre el vresunuesto-
autorizado de 1339 ya -ue fste se tiene nue nrorratear -
en ¢l cunitulo 1000 de servicios nersonales, 2000 de ma-
vteriales y suninistros y 33000 de bienes muebles e inmue-
bler. Sl monto asignado es de 109,327 millones de nesoS.—
Continuande con el mismo esquema Se tiene gue:
1.~ Za gerencia transmite el mensaje, meroc antes s ——

allegt de informscidn veredigmua pars poder exoresax

la,

2.~ Il mensaje es comunicado a través de la exXpresién -
oral,

3.— El jefe de dicho devartamento escuchia y escribe —

los datos expresados por el gerente, de tal manera-
que ¢stos no vayan & sufrir ninguna distorsidn pueg
t0 que es un trabajo muy -delicado en donde se requi
re da mucha atencién.

4.~ Una vez comprendido el monsaje, se hace del conoci-
miento al versonal de dicha éres para que Se proce—
da de inmediato a la realizacidn del prorrateo.

5,~ Por dltimo el dren de geutiédn de recursos oasando -~
por muchas barreras le vroporcions a la gerencia —
los resultados obtenidos, considerandose que pars
el cepitulo 1000 fueron a467,735, 33,736 para el —
2000 y para el 3000 8,356. ’
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ESLILUS OB CUaUWICACION

Por lo general gran parte de los comunicados reali-
zadog dentro de la gerencian de estudio, son oral, escri-
to y grafico,

Los doas primeros se les considera de suma impoxrtan—
cia debido que e través de ellos se dictamina la manera—
de adminigtrar los recursos financieros y humanocs, Bstos
dos estilosse les hun considerado tema de mucha atencién
desde el origen de la ~erencia de planeacién financiera~
pnor que a través de ellos se han estado deserrollundo —-
estrategliag, acciones tendientes a optimizar el mejor -
aprovechamiento y desarrollo del recurso humano, esto es
pura obtener los resultados previstos en los objetivos,-
considerandose reuniones entre el personal interno, asapg
bleas entre jefes de depurtamentos,deﬁdrea.s manuales de-
indicadores de conjugacidn de recursos, formatos y docu—
mentos pars informar a las demds direcciones de o aque ~
acontece en dicha gerencia mes ¢on mes. Todo ello es con
1a finalidad de 2pegarse g las normas sustantivas inten-
nus de la entidad,

Bstilo visual. Bste estilo se realiza a través de -
grificas para representar los datos de mayor reelevancia
sobre la informueidén proporcionada de manera escrita o -
verbal. A continuancidn se da un ejemplo del estilo €8 —

crito y visual realizedo por la gerencia,
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CANALES DE COMUNICACION

Por lo regular la Gerenciz de Planeacidn Financiera -
maneje los canales de comunicacidén en forma descendentes ,
debido a ello los subordinados se consileran insatisfechos
con su trabajo, porque de una menera u otra no se les deja
participar como verdadersmente desean dentro de la elabo——
racidn del trabajo. Aqui{ la gerencia se limita a dar orde—
nes y que éstas a su vez se cumplan,

La comunicacidn se da & un nivel més formal que in———
formal por medio de asamblean y conferencias.

EL ESFUBRZO COLECTIVO UEPENDIENTE DE LA COLUNICACION

Dada la estructura genersl y los objetiveos para los-
cuales fue creada la Gerencia de Planeacidn Financiera y -
todo un procesc de acatamientos en acciones cotidienas, ~-=
sus resultados se estdn llevando & cabo en apego & la nor-
matividad establecida,

Su logro se debe & la realizacidn de esfuerzos ex——-—
traordinarios por parte del personal en meteria de organi-—
zacisn. Sin embargo, cfbe mencionar que de acuerdo a lo ex
presado, existe la necesidad de un esfuerzo por superar —-
todas las barreras de comunicacidn que se interponen den——
tro de ellsm.

Bstas barreras de comunicacidn se van & lograr como-
¥a se ha venido mencionando, en la medida que tanto la ge-—
rencia como los subordinados teseen crear uncambiente con-
fortable, aunado a una serie comunicaciones claras y ver——
dederan.
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EL AJBIENTE CAuBIANTE DEL. ECURSV’ HUwmnalio
B wUPOTRANSFORTEs UABAUOS DE PaSaJER05 R-100

Durante la actual édrninistmcién, se han sucitado -
una diversidad de cambios dentro y fuera de la estructu—
Tra organizacional de RA-100 en miteria de conflictos la —
borales, Para estar méds actualizada sobre dicha proble —
mética me avocaré en este capftulo al problema que se ——
dié el 3} de mayo de 1989, problem:s que ya se ha venido-

comentando, y sobre el parque vehicular,
COLP ENSION D3 LA WATURALELa VEL CalisIO

En la primera situacidn sefiealada anteriormente, ae
puede atiymar que adn continuan vigentes las directrices
que dicho organismo se fijé desde su creacidn, para tal
efecto todas las personas 4que integran la entidad (desde
un director hasta un superintendente) estun "preparadas"
para cuslquier situacién que se nresente, vuesto que —
siendo 3-100 una empresa subsidiuda con un 90% por el —
Gobierno Federal,'se puede esperar cualquier tipo de cam
bLios y movimientos un poco tramautizantes en la estructu

ra orgdnica.
CausA3 DEL CaldBIO

Las causas del cambic se debe 2 cuestiones polfti -
cas mAs que por fundamentos legales, modificandose dicho
cambio en su organizacidén debido a su magnitud y al voco
subgidio que se percibe y por la venta del servicio, que
es ouy barato, ;

uuchas personas afirman que estas causas se deben -
desgruciadamente al endurecimiento de una politica labow

ral destinada u golpear y desanaracer a 4-100 por la —



fuerza que du el node“ :
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Une vez conocida la deci
Departamento del D:Lf-x't‘.rlto Fed

bajadores de A-100 a cuuaa de 1'='hue1ga vlo ooeradores—f
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VANUTI TN D a85I5% aiCIn Al JALDIO

A tales circunstancius los trabpajadores buscaron —-—
posibles al temuativas como reulizar mitines, plantones-
indefinidos, platicus con las autoridades, etc, todo es—
to pird no ser ceswdos de su trabajo.

Posteriormente,las autoridades del w..s.f. buscaron-
un ezqueng que peraitiera “eficientar y mejorar" sustan-
cislmente el servicio de transvorte de 1& ciudad a corto
plaso, y < la vez dar solucidn al conrlicto laboral, Pa-
i ello se¢ 2Zonstituyeron cooperativas e invitaron a los
tr2bajdores a particinar en su funcionemiento. Viendose-
éstos unte tal situacidri decidieron vparticipar en ellas,
poraque o ya que erun despedidos o la participacién en -

las cooperativas.
EL PROCESO wEL 2A4BIO

El proceso del cambio se puede observar de la si —_
Fuiente maneri:
1,- Cuando los trubajadores del orgunismo estan disvues
tos & formur varte en las 20operstivas que se con -~
fortaan en lu entidad,cambiando la actitud cue tenfam

cuando estos Se lansaron a nuelga,



2.-

Jni. vez que las sutoridades fima,rpn";e‘l' épﬁi}‘enlq. né_i‘
ras la creacidn. de las cooperativas;se'fijarén;iéé‘; :
sipuientez bases: b

we=- llejor servicio nira los usuarios

=~ despeto a los derecnos de los trabmjadores

—=—~ Hormacibn de sociedades coonerativas con particino-
cién del gobviermo ¥ trabajadores.

——— asf como el reestablecimiento inmediato del sexvi —
cio,.
3e esperé que medinnte las cooperativus aumentara —

1la productividad en las operacién y mantenimiento de 1as
widades, asi como el fortalecimiento de lia disciplina =
del trabajo y la aplicacién del principio bajo el cual -
cada trabajudor debe obtener sus ingresos de acuerdo con
su desempefio., Pero esto ne fué asf, ya que unz vez que -
éstas se conformaron Los problemus fueron adn mucho mA& —
yor y finalmenﬁé R-100 estd operando bajo los lineamien~
tos creados desde su creacifén.

ACTITUDES QUE ~DOPTa EZN ZL TRBAJO

A ralz del desequilibrio laboral que se ha venido -
comentando, @ nivel interno R-100 se ha visto oblimudo -
a. reducir avdn mds su estructura organizacionsl en las —
dreas menos prioritarias tales como coordinucidn de pro-
yectos y 1la coordinacidn de mroyecto de gas y talleres,-

pertenecientes 8 1la direccidn téenica,
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al momento del cambio y de la restructuracidn pro -
' funda de algunas Areas, ésta provocando una actitud des —
favoravle en el personal de confiunza, ya nue se espera—

que de un momento & otro la liquidacidén llegue a ellos.
INSATISFAJCION COn 3U LaaBaJO

Como consecuencia de 1o unterior los empleados de-
confianza que conforman a la entidad, existe una insatig
faccién casi generalizada, ya que aifin que se percibe un
s4lurio por la labor gue se desemnefia, no se estd toman-
do en cuenta su trabajo como elemento humuno.

La LIYERAKLIDas DE JONrUNDIL La GHACIA

SOCIAL vON La HIPOCRECIa

Actualmente la comuniczcidn intema no se estd sien
do encausada debidamente porgue cuda trdab=jdor la utili-
za de acuerdo & sus convicciones dentro de la organiza -
cidn.

_DETECCION DE P.OBLEAAS 7 alOwaLIAS POt PaXLE DB R.100

La detencién de los problemas en i-100 son muchos -
y de gran envergadura que afectén 2 toda 1z comunidad —-
usuaria y no nade mds a la entidad., Zntre los nds imvor -
tantes tenemos:
——- La falta de afinacidén 2 los autobuses por no estar-
vrosramados correctamente nor la direccidn técnicas
——= Dbz felta e refaccionss vars implemente.} el varque-—
veaicnlar en oosracijn,

Control en 21 almacenaiiento da refacciones,
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"EL PAFPEL QUE ADOPTA R-100 PARA SOLUCIONAR LOS PROBLE-

MAS.

La Direccidn General de R-100 debe adoptar una linea=-
para solucionar los problemas antes mencionados. Debe de -
existir bastante mano dura en todas las dreas problemAdti--—
cas. En el drea de la direccidn técnica debe tomar el men—
do de las afinaciones y de las compras de refacciones que-
realnente Se neceSitan para levantar el parque vehicular ,
esto porque se tienen refacciones y partes inservibles y -
algunas que no Se usan.

Este problema hg aido la cause de que la mayoria de -
los sutobuses estén abandonedos y en estado deteriorable .

Tambidn con relacidén al problema de falta o robo de -
refacciones, no existe la suficiente vigilancia, para ello
R-100 estd realizendo un control ein mds estricto del mang

jo de refacciones en cuanto & origem y destino.
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ublcndos en el prinwg enodeo de G din-
dud'’. .
Asuves, el were
e de talufiadere, teletsng
cisvn Herniande, hearerz, diyo que
Tpreocu L ¢ N caalquier situacian
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“#Reestructuracion de R-100, sin Despidos”

Se Normaliza el Servicio en las
;237, Rulgs, Afirma Camacho Selfs
’ fAIGUEL BARBA CARDENAS

Luczo deo anunciar que el servicio deuda

Ttuta-160 quedd normalizado » que Jos 7

milldnes de usuarios lo utilizan va, el
} regente tapitalino Manuel Camacho Sniis,
YdlJo en breve catrcvisla que “na habrh
Lre 1ambién, se acordd con €} sindicato de
s esa empresa que Ja reestructuraclon de la
-mmitma se lleve a caba’

Camacho Sols agregd que Tuezn de ress -

tablecer el servicio del transporte urbann
- SIGUT BN LA PAB, VEINTIOCHO

ningun despido de trabajadores pera, acla-

Exige la Oposicién en lo ARDF
Auditorlas en el Organismo s
ROBERTO VIZCAINO ’

En la Asambica de Represenlanies la
oposicion puso cn duda las explicaciones
del gobierne capitaline respeclo a solucio-
nes ¥ proyectos para mejorar el autmirans.
porle urhano, y decldid exigir 1a renlira.
cion de audilorias en 1uta-100 y sanciones
a funcionarios responsables de posinles

. anomalas ¢ Incompetencias,

Asimismo pedirin al jefe del Deparla-

‘ments’ del D. F., Manuel Camachn Solis,

qua’ detenga Ja apficacion de cualquier
B | SIGUR BN PAS. TAKINTA ¥ UNG

Reestructuracion de R-100"

Sy % je Primers Phwe

«*'se Inicla Im  reestructu.
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e »sector Jo hacemos
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dentro de un ¢lima de con-
cordla vy de resptto a los
derechos da todas a3 par-
1ea”, FExpllcé que dentro
* del problema hay dos ca-
mijios B megule: “uno. que
e] aindicaty dexista de s
sturs v et otro. que nnso-
Promovamas el
aelmiento del amparo.
“En caulanlern de Iag
dos clricunglancing —ahnne
ab e} regente dr ia el
dad—. hav pacibilldan ds
- contiNUar con e| Progiame
aue yA tenemes convenido
v aue no ra olro que In
r'rrllnxc!umc':bn » fonda
e nrorie urbano en
Ja_cludsa I; Méxient
Latgo da Atestimenr e}
ThsmR s S
oresen n_de T
nroducinres, |2\h'nd\":|")l'c:
" romerclanies de 1a_Cen-
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Tamcho Solix Indichd tam-

Nin qua cumlauice resulta.
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e geade Jae 2 horas de
Aver, 199 miles de rondne
taren A= 1a Rula160 asls.
ticean g lng madulos. den-
de ae Teagurydaban 1as uni-

dadrs v a varlic

CUo. hOres tndos wgoerm
2 recorter 138 47 yutag de
i crpitsl. “Esug  con.
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ff,,f’“’ 148 s, salieon

Agradereo, o, 1 o
pousn\\l.ll(lldl egll uu: ),;::I
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porgue de atra matcra no
EAAEID Teaulels el Droble.
ma, lloi.. ;‘ og‘),q dias del
Y& clrculan de
relters, e

MAS IROYECTOS

Sobre los probiemas que
Ahara  vendran, Manuel
Camache Solls reloms nue.
vamente la gpalabra para
Aclarmr que €3 yn problem:
deilendo que  afortunada.
mente ya €std resuelto, pe-
To Js saolueldn no sblo
Aulerc decir gus ut exta
blceg el scrvicio del trana.
porte ¢l dia de hoy, sino
qulere decle aue va inlein.

T dArle un mejor sexvicio
s los usuntios,

Inalslls en aue dentro de

o _esle eonlilcto “lodos
3u;:umf7.1 nurstro panel. Lo
uprs el Tribunal, 1o jugsd
el Peder Judiclal, 16 jucé
el sindicato, 1o yucaron 1o
trabsladores v 10 furs el
goblernn eanltntine: todes
he:ﬂm Tngada ‘l1a parte aue
nos carresnondi cono
resultado de {odo zllo 1le.
EAMOs & wnk deelsitn jus.
i2 v bendfica pars 12 clu.
dadanis, i

81 A COOPERATIVAS

Respeelo a aue sb s tle.
Ne en medic Jv posipindad
de consolldny ¢l
de cveap cobtperativas
transporie, Camacha Solis
ratificsd ave “txdne las pes.
Uunes que anunele 3¢ van
a cumpll;. No Illblhdl‘i retigs
308 ¥ £20 aue ¢ manl.
flesto |a r#a:lrus-,;d::“
dominmo, cunndo en una
reunidn  mitv  prolonpada
fon fos repigseniantea de
Ins Lrabaladores de Jiuta.
100, se manifesid la dispo.
slrity de akanzap cse pPro-
yecto,

“Fsa disposlcidn v buer
na vnluntad aueds mank
festada la madrugnda de
hoy. cunnde (0dos cllox se
presentaron x sus mddy.
i0s con disciplina ¥ serie:
dad, sdemis de con un
RT&n orfullo do regpresmr
Bl trabajo v nosolios les,

un_reconncimients

decisiones. .

“Hoy, ¥y luego de Infor-
mar at Presidente Carlos
Salinay de Gortarl dc que |
¢l problema queds eoncluls
do, agradeceré el apayo de
todas Jos sectores de In so.
cirdad, parque wva 105 auto
buses de 12 Nuia-30 cune
plen con su sexvicio®, .

En especial. dils 1 re.
fente, rottnocemmos la la-

. bor soclay que el Flército

Mexicano brinds en” extas
dinp dificlles €On 1anta efi-
ciencin y buena intencidn.
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COHCLUJIOWES

sLENTRAS Ua BPA83a SE APBGUE A Ula VEADaLIRa aDMI-
NISTRACION ,Vi o PROPO.LIIONaR SEGUS EL TIPO QUE ESTA-
SBa, £3 UECIR Ya SEa PUBLICa 0 P.IVaDa, U4 EFICIENTE
SERVICIC O PROUUCTO JUE SnTISPAGA LaS RECESIDADES —
DEL PUSLECO USUARIO, ASI COMO OPTIMI4AR INPERNAMENTE
EL A8iivIaledf0 DE 5US RECU.503 HUIANOS, FISaNCIEROS—
Y MATEXTALIES LE CONFORMIUAD o LOS OBJSIIVOS GENZHA ~
LS Y PAAYT ULARSS QUE SE HaYa IMPLadfaDy UESDE SU
CAREACION.

TODAS LaS ACPIVIDALES INPELNAS Y EXTEWsS AUE UNA —
EVFgSa ABALIUE o VAN A ESTal ENCAdINADAS EN APIOVE —
CHaR AL WaXLi0 L XBCULSO HUMaNO, EXPLOLAHIO SUS 00
NOCLWIZNTOS Y HaBILIDADES NECESAIaS, Dalks La GRAN —
INPORTANCIA QUE EL PERS0HAL TIENEZ, DEBSRA PREOIUPAR.
Lo EdPAESA, BALJDAR 7 REALI¢AR BSTRaT3GI~S 3aCIONA —
LES ¥ aCCIONES PIlULENTES TOMaS HLDAS a OPTIMIZAR ——
ADECUADALENE UN WEJOR DESARHOLLO Paid DESEMPENAR -
GON UAYOR P.ATOIIDAD Y P XEILSION "CUALAVIER FUNCION —
RSP 207L VAuENTE,

EL SSTABLICLMIEAL0 DE UN SISPEMA LE COMUKICAJION QUE
PERWITA INPORAACION VERad, OPORTUNA Y EFICIENTE N:CE
SadIa Paita CONTROLAl EL CUMPLIMI=NTO DE LOS OBJETY -
VOS Y 1EJICION DE LOS aVAHNCES PRIORITa«I0S wE L3 ME
Pas Y POGRAUAS, JOHLLEVARa 4 FOPICIR ¥ WANCZ.ER —
Ulti adZ0Uala LuaGid ~ Lo EBP 354, - PASTO INTERNA £OHO
ELrERTAMENDYE, a TA.VES DEL ISTABLESLAIAIL0 DE CAMNA -
LES LE COMUNICASIUK CON LO3 DIFZdknys3 WEDIOS IKFOR-
MATIVOS, 51 CO.0 REPO (faR L PUZLICO DE Ln 4TINCION
DE 5US PaOLLENS.




COxi SL PIN Ls IVENTIAICal LOS PUOELESAS Y/0 ANOLALLAS
SUE PRESENTG IHLSiA Y ZaTER0aNTE UNA &IPIESA, BESTA
DEbudA E25taBLECZY waDIdnad CORRLIEIVAS i Lad AdZAS —
ASSPONSABLES, Y » La V3id INMPLal aR METQOLOS DE INSPEC-~
CION ¥ EVaLUaCION EN TOLA La E3TRUITURA DE La QOAGANY-
4ACION,

CONSIDERO QUE Pada QUE EL OXGAHISHMO DESCEN 'AALISADO -
R-100 SOLUJIONEN SUS PROUL TS ECONOLIUO j-FIAANCI 2405
LABO.AaLES, ETC. DEBZAA TOMAR UNa LECISION IN CUANTO -
AL AUENTO DEL PRECIO DEL SEAVICIO, YA JUE SON MUCHOS
LO3S aANOS UZ3uE 1981 ~ 1989, EN QUB Hs ESTal0 SUBSI —
DIa0 DICHO ORGANISWO,.

EL PAECIO DEL SEAVICIO DEBiA SEA DE 300.00 APOXINMA~
DAadN'PE, EL HECHO DE QUE XL GOBIZRN0O F«DERAL WO HA —.
INCAEAENTADO EL PRECIO DZL SERVICIOQ, ES PORNUE SIEM -
PUE LO Ha UTILIZADO COMQ unN PRETEXTO POLITICO, Al HA-
CERLE SaBER & La COWUNIDAD USUARIA QUE EL SERVICIQ
DEL TAANSPOATE UABAJO EN La CIUDAD LB MEXICO, ES BaS-

'PANTE BAdaTO Ca30 QUE NO £S CIEATO, YA QUE SE CARGAN-

VIA IMPUZSTOS LOCALES ¥ FEDVERMLES.
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