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EL COMPORTAMIENTO HUNMANO EN UNA DEPEMDENCIA OE

EDUCACION SUPERIOR



PROLOGO

La administracién es una disciplina -
que se da en todos los niicleos sociales o labo-
rales en donde el comportamiento humano es par-
" te esencial en la consecucién de los objetivos-
planteados; también es cierto que en algunas --
entidades el comportamiento de esos recursos --
presenta mayor relevancia en la obtencidn de --
los mismos ya que &stos repercuten determinante
mente en toda una sociedad. Por nuestra parte,
existio la inquietud de conocer algunas de las-
causas que originan el comportamiento del perso
nal en la Direccion General de Bibliotecas, ya-
que como estudiantes pudimos darnos cuenta de -
las deficiencias que se tienen al solicitar un-
servicio y como trabajadores de la misma depen-
dencia también tuvimos la opbrtunidad de perca-
tarnos de esas deficiencias, asi como de las --
limitaciones que tienen las autoridades para -~

corregir esas anomalfas en virtud de la conduc-



ta que rige a gran parte del personal adminis-

trativo.

Por 1o tanto, nuestro trabajo consis
te en investigar algunos de los aspectos o ---
causas que originan estos nroblemas, con el --
fin de analizar el comportamiento y en base al
estudio y andlisis de las entrevistas realiza-
das y de 1a informacién obtenida, se conozcan-
las causas de dicha conducta, para que de esta
forma se planteen alternativas de solucidn que
guien un buen probésito y logren una mejor ac-
titud del personal a las funciones encomenda--
das, mismo que renercutird en el crecimiento -
de la Dependencia, asf como del engrandecimien

to y prestigio de nuestra querida Universidad.



INTRODUCCION

E1 comportamiento humano, es una --
conducta derivada de diferentes factores que-
se dan dentro de o incluso fuera de las orga-
nizaciones y gue si no se canaliza debidamen-
te afecta invariablemente las instituciones -

donde se encuentran los grupos de individuos.

" Y para tal situacién, es de vital -
importancia una adecuada administracidn y en-
especial el estudio del comportamiento para -
" buscar alternativés que conduzcan 21 lodro --
adecuado de los objetivos de toda organiza---
cién y adaptarnos a los medios y cambios que-
constantemente sufren las organizaciones y la

propia sociedad en general.

Por tal motivo, la presente investi
gacidn se ha enfocado a conocer posibles as--
pectos que conducen el comportamiento de per-

sonal en la Direcci6n Seneral de Bibliotecas,



dependencia de nuestra Méxima Casa de Estu---
dios, que tiene como funcidn principal la de-
proporcionar servicio bibliogrdfico a la comy

nidad universitaria.

E1 presente trabajo consta de cua--
tro capitulos. En primer término o primer --
capitulo, se hace mencién del concepto admi--
nistrativo; antecedentes de la propia adminis
tracidn, asi como de algunas escuelas del pen
samiento administrativo que dan origen al es-
tudio del ccmpbrtamiento humano o de las rela
ciones humanas. Del mismo modo, se hace énfa
sis a las etapas de la administracifn de re--

cursos humanos.

En el segundo capftulo, se hace re-
ferencia al comportamiento humano, contemplan
do su concepto, asi como las teorfas motiva--
ciona1e§ de los autores mis destacados en es-
te campo: Maslow, Herzberg, McClellan y -----

Argyris.



Asimismo, se sefialan las Teorfas Gerenciales,
Teorfas X, Y, vy Z, las cuales todo administra
dor debe contemplar para que de alguna forma-
poder ubicar a la persona adecuada de acuerdo
a sus caracteristicas personales en puestos -

correspondientes.

En el Tercer Capftulo, se hace una-
descripcién de la breve historia de Ta Direc-
cién General de Bibliotecas, dontemplando en-
éste, antecedentes, objetivo, organigrama y -
descripcidn de las funciones de‘las 4 Subdi--

recciones y de la Unidad Administrativa.

En el Cuarto Capftulo y dltimo, se-
demuestra el cuestionario aplicado en la in--
vestigacién de campo, graficando los porcenfg
jes correspondientes en cada una de las pre--
guntas. Ensequida, se elaboran las conclusio -
nes que es el reflejo de 1o obtenido mediante
1a investigacién de campo, para verificar la-

aprobaciﬁn o desaprobacidén de la hipétesis -~



nlanteada. Y finalmente, se presentan las re-
comendaciones, acciones que dan ideas para --
buscar medidas de correccidn a los aspectos -

que en un momento dado son deficientes.



HIPOTESIS

1.~ Si se proporcionan adecuada y oporfunamente
Tos recursos mater%ales y técnicos al traba
jador, la consecuencia serd-una mejor rela-
cién de trabajo entre &1 mismo y las autori

dades.

2.- E1 trabajador no es debidamente reclutado -

en cuanto a su nivel académico.

3.- E1 personal no estd identificado con los ob

jetivos de 1a institucidn.
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CAPITULO I ADMINISTRACION GENERAL

Concepto de Administracfén

La administracidn se considera como
una disciplina que de alguna manera ha estado
presente sino en todos, sf en la mayoria de -
1os actos del ser humano ya que para el logro
de todo objetive se debe seguir un procedi--~
miento, incluso sin saber muchas veces se ---

aplica el Proceso Administrativo.

Por lo tanto, para que el logro de-
todo 1o que se pretenda mieniras mds adecuada
mente se aplique el Proceso Administrativo, -

el resultado serd mds preciso.



CONCEPTO DE ADMINISTRACION

SEGUN DIFERENTES AUTORES

AGUSTIN REYES PONCE

"Es el conjunto sistemdtico de reglas para lo
grar la madxima eficiencia en las formas de --

estructuras y manejar un organismo social".

KOONTZ AND O'DONNELL

“La direccidn de un organismo social y su e--
fectividad en alcanzar sus objetivos, fundada
en la habilidad de conducir a sus integran~--

tes".

GEORGE TERRY

“Consiste en lograr un objetivo.predetermina-

do, mediante el esfuerzo ajeno”.

HENRY FAYOL

“Administrar, es prever, organizar, mandar, -

coordinar y controlar®,
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DEFINICION BREVE

"ta funcién de lograr que las cosas se reali-
cen por medio de otros "u' obtener resultados

a través de otros".
CONCEPTO PROPIO

Administrar, es la obtenci6n de méximos resul
tados con el uso minimo de los recursos huma-

nos, materiales y técnicos.

De la misma manera, es importante conocer eta
pas de! proceso administrativo, segln diferen

tes autores:

AU T O tTAPAS

AGUSTIN RLYTS PONCE REVISION | PLANIACION ) ORGANIZACION {INTESRACION BIpECCIOY CONTROY

KOONTZ ART O°DOXMILL PLANTACION [ ORGA%IZACION § INTEGPACIOR olrLcsloy LONTROL
LTNDRLL URWISY < ImeVIsIon | PLASIACION | ORCANIZACION COARDD
COORDITACION | CONTROL
HERPY SAYDL nyvision ORGANIZACION | DIPLELON CORMDD 1 crrrony
: CoRpIaCIon

CLORSE TLAPY PLAKEACION [ ORGANIZRTION ! farcucion conTROL
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Con Ta tabla antes presentada, se puede obser
var que existen diferentes criterios de selec
cionar las diferentes etapas del Proceso Admi
nistrativo, 1o cual nos hace pensar también -
que se puede elegir el que mds se adeciie para
el fin que se persigue, incluso pafa observar
a simple vista qué se proponé; por ejemplo, -
en cada una de las etapas de Reyes Ponce, se-

gin Ander-£gt, es lo siquiente:

Previsidn

Porqué y dbnde se va hacer.

Planeacidn

Qué se va hacer.
Organizaci6én ~ CBmo se va hacer.
Integracidn - Con qué se va hacer.

Direccidn

Cuéndo hacerlo.

Control

]

Como se hizo.
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ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION A PARTIR DE
LA REVOLUCION INDUSTRIAL.

No obstante que a raiz de la Revolu
cion Industrial, existiera una movilizacidn -
de los trabajadores en virtud que se argumen-
taba que la maquinaria viene a desplazar al -
hombre; es en ese entonces que en el auge de-
la industrializacién surgieron las.grandes or
ganizaciones que empezaron a desbhordar las po
sibilidades de un solo propietario, 10 que --
dio origen a una mayor prdctica de asociacio-
nes para la integracidn de grandes capitales.
La serie de inventos que dieron origen a la -
Revolucion Industrial y las condiciones socia

les que surgieron hicieron que los propieta--

r1os, optimizaran sus recursos a fin de mante

nerse en la tremenda carrera de producc10n y-

Tucro que habia surgido.

Cabe aclarar que esta serie de ante
cedentes surge en los afios 1760 a 1830 y el -

lugar donde acontece fue; Inglaterra en primer
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lugar, posterior‘mente Alemania, Francia, los-
Estados Unidos y otros pai;e; de Europa Qcci-
dental. Las consecuencias de estos cambios -
no sélo fueron de cardcter industrial, sino -
que tuvieron toda una'importancia social, eco
nomica, intelectual, técnica y politica.
Para ampliar el panorama referente a este te-
ma, antes de esta época no egistian fabricas-
en el sentido moderno, incluso en los paises-
como Alemania existia el régimen feudal, en -
donde el siervo paga su renta al sefior feudal
por medio de productos agricolas.y otros en -
fuerza de trabajo como "hilar" siendo de esta
forma como cubrian dicha cuota. Federico --
Engels decia que en otros pueblos las familias-
combinaban las labores agrico]as con el hila-
do y tejido en sus propias casas. Sus produc
tos los vendian en mercados poco competidos'y
no hacian mas de 1o que querian, ganando io -
suficiente para cubrir sus necesidades.
Existian dos modalidades de las orga
nizaciones manufﬁctureras y eran [as "Descen-
tralizadas", que eran quienes concentraban los

trabajos de un gran nUmero de obreros y 10 -
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entregaban a uha unidad fabril para ser some-
tidos a un qltimo proceso de acabado y las --
fCentralizadasﬁ. que eran quienes reunfan ba-
jo un mismo techo a los obreros que incluso -
son sometidos a una vida acuartelada y estre-
cha supervisién y limitantes que “inclufan =--
horario para labores, la comida, el rezo y el
suefio”.

En ese mismo entonces, la forma de ~
produccién que era mas usual (previa desde -~
luego a la Revolucidn Industrial), era "Gre--
mio" que como ya sabemos los gremios fueron -
organizaciones en que se agrupan los fabrican
tes de un tipo de producto determinado para -
efectos de proteger sus intereses, incluso en
ese grupo gremial aparece entre ellos bien de
finida una estructura jerdrquica como son: -~
maestro-oficial y aprendiz, con diferentes sa

larios.

Se conoce que el panorama de l1a pro-
duccidn se destinaba fundamentalmente al auto
consumo, aunque existia un reducido comercio-

_en las villas (lugares cercanos donde reside-
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el productor), el nimero de asalariados que pu
‘diera ver era muy reducido, el trabajo se ha~
cia en e} campo, en el propio hogar, en plan-
fami]iar. El crédito no existe y el cobro dé

interés es inmoral y condenado.
INNOVACIONES EN LA REVOLUCION INDUSTRIAL

- Construccidon de los primeros altos hornos,-
de Darby.

- La mﬁqdina para -bombeo de agua de Newcomen.

-~ La méquina_rotativa de doble efecto de Watt.

- La miquina de hilar de Paul. |

- E1 gran éxito en mdquinas hiladoras, bauti-
zadas como "Jenny Hiladera", dé“Hargreaves.

- E1 friicio del uso de la fuerza hidrdulica -

para hilar de Arkwright.

Asi como el nacimiento de la moderna industria

quimica,

- La sdstitucién del metal por el uso de loza

de barro.
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- Los grandes avances de la ingenierfa civil,
nuevos caminos, puentes, etc.
- E1 perfeccionamiento de la Tocomotora de va

por de Stephenson.

En esta época histérica denominada -
Revolucidn Industrial, a raiz del avance tec-
nologico, el trabajo se convierte en una mer-
cancia sujeta a las leyes de la oferta y la -
demanda, incluso los émpresarios sin escripu-
tos dan rienda suelta a la explotacidn de mu-
jeres y menores de edad. Asimismo, los nifios
son contratados desde los 7 afios de edad y es *

una fuerza de trabajo atractiva.

Con estos movimientos surgen nuevas-
técnicas de adminfstracion y ademds surgen --
las dos nuevas clases: la explotadora y la --
explotada, la burguesia y el pfo]etariado.
Desafortunadamente las técnicas administrati-
vas a pesar de mejorar la productividad eran-
instrumentos de malos manejos, por ]o que a -
raiz de estos malos actos de la administra---

cidn, el Papé Pio XI, hace un T1lamado para -~
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que los profesiopales de 1a administracitn, -
no vean su profesién como una actividad merce

naria y meramente lucrativa.

>Las exigencias de la ju;ticia frente
d las estructuras productivas, ayudan a que -
se logre”un avance social y tecnoldgico, con-
dicionando un nuevo tipo de administracion y-

de administrador.

Rios Szalay Adalberto :
Paniagua Aduana, Andrés. Qrigenes y Perspectivas de-
la_Administracibn. p. 39. Editorial Trillas. México-
1977.
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CORRIENTES DBL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

Con €1 propdsito de obtener mayores-
pasibilidades de desarrollo al elemento humano
gque integran las organizaciones administrati--
vas, asi como lograr una mayor eficiencia en -
un funcionamiento general, se han gestado di--
versas conceppiones derivadas primordialmente-
de 1a necesidad de encontrar respuestas a miil-
tiples problemas y lograr armonizar los recur-
sos de que dispone una organizacidén para lo---

grar sus objetivos de manera efectiva,

Es asi como, desde tiempo inmemorial:
han existido numerosas manifestaciones en mate
ria administrativa; no logrando sistematizar y
dar un tratamiento cientifico al pensamiento -
administrativo por diversas corrientes y trata

dos.

Sin embargo, durante el siglo pasado
surge una de las tendencias mds consistentes -
en materia de administracidn con los estudios-

de pensadores como Roberto Owen, Charles Babbage-
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y Woodrow Wilson, entre otros; y no es hasta -
este siglo cuando se logran conselidar Tos es-
fuerzos por sistematizar el pensamiento admi-;
nistrativo, irrumpiendo en la escena adminis--
trativa una corriente que logra el basamento -

mismo de la administracifn como ciencia:

La Escuela Cldsica, que ha dado im--

_portantes contribuciones a la administracidn,-
pues muchos de sus planteamientos alin tienen -

uha vigencia indiscutible en nuestros dias y -

los cuales constituyen el punto de partida para

1a gran mayoria de las Escuelas Modernas; la -

Escuela Neocldsica, que redondea la céncepciﬁn

existente, incluyendo el tratamiento dé las re

“lacjones humanas al darle un enfoque psicoso-#
cial y ubicar~al personal en un sitio preponde

rante dentro de toda 1a estructura organizacig

nal. Y la Escuela Moderna, que desde la diver

sidad de rasgds caracteristicos es dificil de~

limitarla en un ehfoque integral como ocurre -

con las escuelas anteriores. Por lo que es me

jor referirse a tendencias modernas que se vin

culan bédsicamente por sus formas contempordnzas
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"Experimental de Henry Fayol y la Escueia
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de visualizar la problemdtica dé las orga-

nizaciones.
CORRIENTE CLASICA

Se ubica a fines del siglo pasa-

do y en los principios del presente. Estd

integrada por tres corrientes de gran sig-.
nificacidn:
La Escuela Cientifica o Productiva, encabe

zada por Frederick Taylor, la.Positiva o -

Estructuralista por Max Weber.

Escuelas Cientificas o Productivas

Tienen como principal punto de

]

interés los aspectos relacionados con la -
productividad y 1a eficiencia, su preocupa
cibn central radica en la blGsqueda de ele-

mentos que permitan la puesta en marcha de

los procedimientos mds racionales para de-

sarrollar las tareas entre el trabajo ----
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administrativo y el operativo, aspecto que
sienta las bases para la divisién funcional
del trabajo y el establecimiento de princi
pios administrativos que pretenden tener--

una validez universal.

El enfoque de Ta administracibn-
cientifica, es eminentemente pragmitica. -

Su mdévil principal es la productividad.

E1 criterio de los productivis~-
tas, se reduce a lo siguiente: mayor pro-
ducci6n al menor costo, mediante una_ade--
cuada racionalidad en la operacidn de cual
quier empresa. El pensamiento de esta es-
cuela, se manifiesta en su organizacibén -~
funcional basada en 1a divisidn propensa -
por la separacidon del trabajo fisico y men
tal, por lo que el obrero lo reduce a efec
tuar operaciones manuales rutinarias, reduy
ciendo al minimo la aportacidn intelectual

de @&ste.
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Uno de los mayores exponentes de esta escue-
la, es Frederick Wilson Taylor (1856-1915),-
al cual se le ha calificado como padre del -
movimiento cientifico por haber investigado-

en forma sistemdtica el trabajo humano.

Landeros Carrillo, Ramiro. Metodologija v Administra-
cién, #éxico, D.F., 1986. lra. Reimpresion. Edito---
rial Limusa. p. 123-124.

de Administracién.(Co]eccién, Administra---
cibén,)F.C.A., UNAW. 1974. n. 7-21.
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FREDERICK WILSON TAYLOR

Ingeniero Industrial, estadounidense., Se-
desarroll6 en la Industria metaldrgica don
de realiz6 gran parte de sus investigacio-
nes. Durante varios afios, observd muchos -
defectos en la operacidén fabril como por -

ejemplo:

.- Que no habfa ningdn sistema efectivo de --

trabajo.

Que no habfa incentivos econfmicos para --

los obreros por mejoras en su trabajo.

Que Tlas decisiones eran tomadas mds por in

tuicibn que por conocimiento cientifico.

Que los trabajadores eran incobporados @ -
su labor, sin tomar en cuenta sus aptitu--

des ni sus habilidades.

En aquélla época, trat§ de desa-
rrollar métodos para organizar el trabajo,

tomando en cuenta materiales, herramientas
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y sobre todo las habilidades personales de

cada individuo.

Las aportaciones a la administra
cidn, hechas por Taylor, fueron fundamen--
talmente cuatro principios y once mecanis-

mos administrativos.

Principios Administrativos

Tiempos y Movimientos del Trabajo.

Estos estudios consistieron en -
analizar el tiempo que deberia emplear una
mdquina © un trabajador para efectuar un -
proceso determinado. Dividid tarea del --
proceso en sus elementos mds importantes y
con la ayuda de un reloj cronometrar y ob-
tener métodos ideales de trabajo con el --
fin de eliminar tiempos equivocados, len--

tos y por ende iniitiles.

¢



Seleccidn de Qbreros.

Efectud la ubicacidn del obrero -

de acuerdo a sus habilidades y limitacio--

nes, con el fin de 1levarlos a su mds alto
rendimiente. Subrayd 1o anterior al resal
tar que a cada_obrero habrifa que asignarle
el trabajo que mejor pudiera desempefiar, :--
de acuerdo a su habilidad innata y poten--
cial de aprendizaje y que de acuerdo con -

el descubrimiento de sus mejores faculta--

des asignarle mayores responsabilidades --

para darle oportunidad de ocupar puestos -

de mayor jerarquia.
La colaboracidn en la Administracibn.

Es preciso buscar la colaboracidn

entre la administracién y el obrero, bus--

‘cando la armonia y no la discordia y tra--

tando de erradicar el individualismo, lo--

grando el mdximo de rendimients y prosperi

‘dad.
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Responsabilidad Compartida.

Hay que procurar un equilibrio en
tre la responsabilidad de los trabajadores
y la Direccidn en donde el obrero efectie-
Ja parte operativa del trabajo; y la Direc
cién, la planeacidn de un ambiente de cor-

dialidad y cooperacion.

Mecanismos Administrativos.

Estudios de Tiempos. Con los instrumentos

adecuados para efectuarlos apropiadamente.

Supervisidon Funcional. Es la base del con

cepto moderno de autoridad lineo-funcional.

Establecimiento de un Departamento de Pla-

nificacibn.

E1 principio de excepcidn que implica aten
der sus asuntos cuando se desvian de lo -~

planeado.
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§.~ E1 uso qe reglas de c§1cplo, con ¢l objeto

de ahorrar tiempo.

6.~ Tarjetas de instrﬁ%cién para los trabajade

res.

7.- Bonificacién por tarea exitosa. Pago de -

incentivos por tarifas diferenciales.

8.~ Estandarizacidon de todas las herramientas-

utilizadas en los oficios.

9.- Sistemas Mnemotécnicos para clasificar pro

ductos.
10.- Un sistema de rutas de produccidn.

11.- Sistemas de costos.

Hernindez y Rodriguez, Sergio. Fundamentos de la Ad-
ministracibn. México, D.F., 1980. Editorial Interame
ricana, S.A. de C.¥. p. 112, 113 y 114.
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1.3.1.1.2 FRANK GILBRETH (1868-1984)

Otro de los exponentes mds relevantes de -
esta escuela es Frank Gilbreth, que no obs
tante a que gozaba de buena posicidn eco--
némica y que habia aprobado el examen de -
admision en el Instituto Tecnoldgico -----
Massachusetts, entrd a trabajar como apren
diz de albafil, 1o que hizo que observara-
-los movimientos usados por los albafiiles -

en su trabajo.

Asi fue como se percatd que el sistema en-
la colocacién de ladrillos usado por éstos,
era malo, 1o que lo motivé para desarrollar
una técnica de "entablillado de tadrillos”
basado en el estudio de tiempos y movimien

tos que 1leva su nombre.

Sus aportaciones a la administracidn fue--

ron:



29

Desarrolld estudios de micromovimientos --
del trabajo manual que consiste en la se--

cuencia togica del trabajo de manos.

Elabord un "Diagrama de Flujo del Trabajo",

utilizado hasta 1la fecha.

Realizd un sistema de "1ista blanca", para

calificar el mérito.

Efectud un rudimentario proceso administra
tivo, donde exponfa que: "la administracion
debe conservar 1o mejor del pasado, organi
zar el presente, prever y planear el futu-

ro".

Demostré la importancia de las estadisti--
cas en la administracidn, ya que por'medio
de ellas se logra la comparacidon del pasa-
do con el presente, permitiendo asf la pre
diccidn por 10 menos de la tendencia de -~

Yos desarrollos futuros.
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6.- Destac6 la importancia de considerar el -
elemento humano en la planeacién del tra-

bajo y determinacibn de tiempos.

7.- Sefald la importancia de las ciencias hu-
Manas. En particular las relaciones con-
el psicélogo, quizd por influencia de su-
esposa Lillian Moller Gilbreth que fue --
doctora en psicologia y trabajd mucho con

-

él.

Herndndez y Rodriguez, Sergio... Ob. Cit. p. 136-
137. i
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[.3.1.1.3 HENRY LAURENCE*GANTT (1861-1919)

Colaborador de Taylor durante 14 afios, por
1o que sin duda tuvo influencia tayloria--
na, aunque .no de manera absoluta ya que --

Gantt tiene una propia filasofia.

Sus aportaciones a la administracién fue--

ron:

1.- Grdfica de Gantt.- Consiste en determinar-
la actividad y el tiempo inicial y final,-
en donde se desarrolla la actividad expre-
sindola en barras horizontales que permite
planear y controlar un plan de activida---
des. Tiene mucha aplicaci6n en la planea-

cidén del trabajo.

2.~ Un sistema de bonificacibn por tarea, basa
do en el sistema de incentivos de Taylor -
que se otorgaba, considerando la calidad y

garantizaba un salario al dfia.

3.- Dio gran importancia a la aplicacifn de Ta
psicologia en las relaciones con los em~---

pleados.
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4,- Considerd que el adiestramiento del empleado-
es de vital importancia para la buena marcha-
de Ya emnresa. Afirmé que Ta labor del indus
trial debe dirigirse mds a prestar un servi--
cio social, que el afdn de obtener utilidades
elaborando productes de buena calidad y crean

do fuentes de trabajo.

Herndndez y Rodrigugi;’§efgio..._0b. Cit. p. 139-14c.
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Escuela Positiva o Exverimental

HENRY FAYOL (1841-1925)

Creador de esta escuela, nacid en Francia.
Egresado de la Escuela Minera de Saint -~
Etienne, quien a pesar de haber desarrolla
do su actividad profésiona1 en compafiias -
mineras es el autor mds distinguido en el-
campo administrativo. Sin haber conocido-
la obra de Taylor, complementd para la --
teoria de la administracion el enfoque par
cial de los productivistas en base a una -

serie de principios sencillos, eficaces y-
universalmente aplicables en forma cienti-

fica.

Se piensa que Fayol, tomé fundamentalmente

"del pensador Francés Hontesquieu, la idea-

de la divisi6n de poderes pnara aplicarla -
con éxito, primeramente en una empresa mi-
nera y después a su modelo tedrico. Es ~-
asi como la divisid6n de acciones del Esta-

do, desarrollada por Montesquieu en "El1 --
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Espiritu de las Leyes", alcanza una nueva
dimensi6n, dando origen al Procesc Admi--
nistrativo, ya que la idea de Poder Legis
lativo da lugar a Tas funciones de Planea
ci6én y Organizacion; Ta nocidn de Poder -
Ejecutivo a la Direccion y Coordinacidn y
la de Poder Judicial a la funcidn de Con-

trotl.

Henry Fayol y Frederick Taylor, abordan -
la misma problemdtica, aunque con la dife
rencia de que Taylor la desarrolld del ta
T1ler para arriba y Fayol de la Direccién-
General hacia abajo, por lo que observg -
que todas las tareas de una empresa deben
estar planificadas, organizadas, dirigi--
das, coordinadas y controladas desde los~
mds altos cargos administrativos. Fayol,
considera que las acciones fundamentales-
de una empresa se sintetizan en seis gru-

pos debidamente diferenciados:

E1 técnico o de produccidon, el comercial,

el financiero, el de sequridad, el contable
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y el administrativo en donde en este d1ti
mo se incluyen al Proceso Administrativo -

con las funciones de Previsidn,. Planecacion,

1

Organizacidn, Direccidn, Coordinacidn y -

Control.

Ademds sostiene que el perfil del adminis-
trador requerido para llevar con éxito su-

cometido, comprende seis cualidades:

Cualidades Fisicas: salud, vigor y habili-

dad.

Cualidades Intelectuales: aptitud para lo-
grar comprender y aprender; juicio, vigor-

y agilidad intelectual.

Cualidades Morales: energia, firmeza, va--
lor para aceptar responsabilidades, inicia

tiva, tacto, dignidad.

Cultura General: conocimiento en general y-
no exclusivamente del domino de la funcidn -

ejercida.
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Conocimientos Especiales: los que concier-

nen exclusivamente a 1a funcidn, ya sea -~

técnica, comercial, financiera, administra

tiva, etc.

Experiencia: conocimiento derivado de 1a -
prdctica de los negocios. Es la suma de -
lecciones extraidas por uno mismo de los -

hechos.

Sus mis grandes aportaciones al campo admi

nistrativo se resumen en estos puntos:

Destacd la universalidad de la Administra~

cibn.

Sefiala que la Administracidn es una activi
dad comidn en todas las organizaciones huma
nas, que es aplicable a toda actividad de-
grupos, ya que en “la casaf. flos negociosf
y "el gobiernof y que por lo mismo es uni-

versal.
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Conceptualizé el primer Proceso Administra

tivo.

PREVISION. - Es el acto de examinar el -
futuro, fija objetivos a lo
gar para tomar decisiones y

establece planes de accidn.

ORGANIZACION.- Consiste en formular una es
tructura, tanto material co
mo humana que conforme a la

organizacidn.

DIRECCION.~ Es 1o que hace fuﬁcionar --
los planes y la organizacién.
Sefiala que la persona que -
manda debe tener un conoci-
miento completo de su persg
nal; eliminar lo inoperante;
dar un buen ejemplo, contro
lar'a la organizacifn; ela-
borar diagramas para efec--

tuarlos; unir a sus asisten
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tes a través de conferencias-
para definir directrices y-

establece objetivos.

Es 1a etapa donde se armoni
za toda la informacidn, bus
cando cohesién vy unifica --

cidn.

En esta G1tima fase se veri
fica el resultado obtenido-

con el plan original, con -

' el objeto de redefinir la -

gestidon administrativa.

C) Establecié 14 principios generales de admi

nistracidn, los cuales dijo que son flexi-

bles y susceptibles de adaptarse a todas -

las necesidades y los definid de la siguien

te manera:

DIVISION DEL TRABAJO.- Un trabajador que -

desempefia siempre 1a misma tarea, adquiere

mds destreza, por lo que es improtante que
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se establezca la especializacign de las ta
reas que dard como resultado pro¢ucir mas-

y mejor cop el minimo esfuerzo.

AUTQRIDAD Y RESPONSABILIDAD.- La autoridad
se entiende como el derecho a dar Srdenes-
y exigir que &stas se cumplan; no se conci
be la autoridad sin la responsabilidad y -
1a responsabilidad sin 1a autoridad. Debe
distinguirse la autoridad oficial o formal

que es la que otorga a un individuo la or-
ganizacidn, de la autoridad personal o in-
formal que es intrinscca al individuo. -~
Para ser un buen jefe la autoridad infor--
mal es el complemento indispensable de la-

autoridad formal.

DISCIPLINA.- £s fundamental para la buena-
marcha de una organizacién, implica obedien
cia, comportamiento y respeto a las reglas

y normas establecidas.

UNIDAD DE MANDO.- Fayol destaca la unidad-

de mando como uno de los mds importantes,-
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ya que 1a no observancia de este principig
amenaza la estabilidad de Ta organizacidn,
E1 principio dice que una persona no debe-
recibir drdenes de mds de un supervisor, -
en virtud que la dualidad de mando genera-

conflictos muy graves.

UNIDAD DE DIRECCION.- El principio recalca
la necesidad de asignar a un solo jefe las
actividades que tengan un mismoe objetivo,-
con el fin de lograr la coordinacidn de ~-
fuerzas y la unidad de accidn.

Fayol recomienda no confundir la unidad de

direccidn can la unidad de mando.

SUBORDINACION DEL INTERES PARTICULAR AL -~
INTERES GENERAL.- Los intereses personales
no deben prevalecer sobre los de la insti-
tucidn, es decir, el interéds del grupo de-
be estar siempre por encima del interés in
dividual. Su conciliacién se debe Jograr-

en la instauracidn de convenios justos.
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REMUNERACION DEL PERSONAL.- EV page del sa
lario al personal debe ser justo y equita-
tivo, proporcionando satisfaccidn a los --
empleados, asi como a los empleadores.

Fayol explica los diversos modos de pago a
los trabajadores, reflejando una visifén -=-
que se adelanta a las prdcticas administra

tivas posteriores y los clasifica asi:

a) Por jornada de tiempo.
b} Tarifas por tarea.

¢} Por trabajo a destajo.

Haciendo reflexiones sobre el pago de bo--
nos, participacién de utilidades, pago de-

directores de nivel medio, pago a directo-
res de nivel superior, pago en especie, =~-

etc.

CENTRALIZACION.~ Los jefes deben delegar -
funciones en sus subordinados, dependiendo
de la funcibn, el individuo y la carga de-

trabajo. Lo que incrementa el desempefio -
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en las lahores del subordinado serd Descen
tralizacion, lo que reduzca serd Centrali-

zaciodn.

JERARQUIA.- Es la linea de autoridad que -
va de los niveles superiores a los mds ba~-
jos por donde fluyen las comunicaciones mi
nimas que se deberdn respetar para evitar-
conflictos e ineficiencias. Sin embargo,-
sefiald que el abuso de &sto puede conducir
a la lentitud administrativa. El1 empleo -
del camino directo es simple, rdpido y se-
guro siempre y cuando la decisién que se -
tome sea de acuerdo al interés general y -
la misma sea informada a los supervisores-

inmediatamente.

ORDEN.- El principio del orden 1o estable-
ce como recomendacidn y dice: Un lugar pa-
ra cada cosa y cada cosa en su lugar, asi-
como un lugar para cada persona y cada per
sona en su lugar. E1 concepto de orden 1o
divide en dos aspectos; uno material, refi

riéndese a Tas cosas y el otro social que-
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se refiere a las personas. Sin embargo, -
también es importante que el Tugar haya si
do eTégiqo adecuadamente mediante buadros-
graficos que representan el conjunto de --
inmuebles en tant#s secciones como agentes
responsables haya con el objeto de que el-
lugar también convenga al agente y el agen
te convenga al puesto, ésto traerd como --
resultado que el orﬁen sea real y no sélo-

aparente.

EQUIDAD.- Para lograr la dedicacién y leal
tad del perscnal a la organizacibn, se le-
debe tratar con benevolencia y justicia. -
La equidad no excluye la energia y el ri--
gor, se debe tener muy buen sentido, sufi-
ciente experiencia y bondad por parte del-
jefe, por 1o que SU-mayorﬂpreocupacién se-
rd 1a de incluir el sentimiento de equidad
en todos los niveles de la escala jerérqui

ca.

ESTABILIDAD DEL PERSONAL.- Una persona ne-

cesita tiempo para lograr dominar una fun-
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cign o actividad; si esta persona es des--
plazada cuando no se ha terminado el tiem-
po de aprendizaje o apenas ha conciuido --
sin darle oportunidad de ejercerla, los re
sultados deseados no se logran. La excesi
va rotaciéﬁ del personal sin dar tiempo a-
que éstos logren un dominio sobre su fun--
cién es sindnimo de una administracién de-
fectuosa y por ende el incremento en sy --
costo se ve reflejado. Es preferible una -
peréona de mediana capacidad que subsista~
én el puesto; a personas devalta capacidad
perb>que no se mantengan en su puesto y no

hagan mds que paéar.

INICIATIVA.~ EY concebir un plan y ejecu--
tarlo es una gran satisfaccidn y factor mo
tivante de la actividad humana. "L%&Iiber-
tad de proponer y ejecutar acciones.;%?“gc
parte del personal, fortalece a 1a organi-
zacibn y si &sta no aprovecha la iniciati-
va de sus colaboradores seria estdtica y -

tendrfia una corta vida pues serfa superada
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por otras organizaciones. Un jefe que sa-
be inspirar la iniciativa de sus ;yborqing
dos es superior a otro que no sabe hacer--
lo. Fayol define a la iniciativa como la-
posibilidad de concebir un plan y realizar

1o.

UNION DEL PERSONAL 0 ESPIRITU DE GRUPO.-

La armonfa y unidén del personal, fortalece
a la empresa, por lo que se debe propiciar
manteniendo una adecuada comunicacién con-
sus integrantes, en virtud de que la unién

hace la fuerza.

Dividir las fuerzas'enemigas es una habili
dad, pero dividir las propias es una grave
falta hacia la organizacidén; misma que es-
siempre condenable porque es perjudicial,-
sea @sta como resultado de una insuficien-
te capacidad administrativa de una mala --

comprensién de las cosas que sacrifique el
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interés general en beneficio de uno perso-

nal.

Herndndez y Rodriguez, Sergio... Ob. Cit. p. 119 ---
a 130.

Landeros Carrillo, Ramiro. Metodologfa y Administra-
cién, México, D.F., 1986. 1lra. Reimpresidon. Edito---
Tial Limusa. p. 125 a 128.

Lecturas de Administracifn.(Coleccibn Administra--~-
cion). ¥.C.A., UNAM. 1974, p. 91 a 107.
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Escuela Estructuralista

Esta corriente ha sido desarro--
1lada por soci6logos que tratan de combi--
nar la estructura formal con aspectos de -
comportamiento humano y la conexifn de la-

organizacifén con todo el sistema social.

Se caracterizan también por su. -
andlisis de los objetivos organizaciona-~-

les.

Sus principales exponentes son -
Hax Weber, Chester Barnard, Renate Mayntz,

Amitai Etzioni y Ralph Dahrendorf.

Landeros Carrillo, Ramiro. Metodologfa y Administra-
cién, México, D.F., 1986. lra. Refmpresion. Edito--
rial Limusa. p. 128 a 132.

Lecturas de Administracién. {Coleccidn Administra---

cion). F.C.A., UNAM. 1974, p. 153 a 192.
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MAX WEBER (1864-1920)

Encabezada por el sociQ]ogo alemdn Max‘~-
Weber, es una corriente que comienza a te
ner reconocimiento en 1946, 26 afios des--
pués de la muerte de su creador. En sus-
obras revisa histéricamente la sociedad y
Ta economia; analizando conceptos como la
autoridad y poder, las organizaciones y -

su burocracia.

Los principales conceptos de Max Weber -~
que han influido a la teorfa administrati

va son:

Concepto de.Burocracia.

Concepto de Clasificacidn de la Autoridad.
Modelo Ideal de Burocracia.

Concepto de Burocracia.~ Weber, entiende a
la burocracia como una divisi6n racional -

del trabajo y su consecuente especializa--

cidn en 1a que el ocupante de cada puesto-
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re;pon@q a les requerimientos técnicos del

mismo.

Concepto de Clasificacisn de la Au@oridad.
Weber, utiliza poder y autoridad como sing
nimbs y los define como "la posibilidad de
imponer la voluntad de una persona sobre -
el comportamiento de otras". También qti-
liza 1a idea de dominacibn, aunque es mds-
precisa que la de podér, ya que implica‘un
minimo de voluntad en obedecer y pretende-
obtener legitimidad para hacer mds valede-
ro su-ejercicio, por 1o que &1 refiere que

hay tres tipos de éutoridad:

LEGAL.~ Es la que tiene su origen en el or
den establecido. Considera que la
fugnte de autoridad en las organi-
zaciones administrativas es de ti-
po legal, ya que todas tienen un -
orden establecido, reglas genera--
les formuladas én cierto modo sin- .-

considerar a las personas.



50

TRADICIONAL.~ Este tipo de autoridad proce
de de la creencia en el pasa
do, EV lider que ordena lo-
hace en virtud de un status-
heredado. Por ejemplo:

Reyes, principe, etc.

CARISMATICA.~ Es una gracia especial que -
es innata eh alguien. Es um
caracterfstica de un indivi-
duo para ejercer autoridad -

sobre otros.

Se debe hacer notar que ninguno-
de estos tipos de dominacifén o autoridad -
se practica aisiadamente, ya que por regla
general, aunque se marque cbn‘mayor énfa~-
sis uno de ellos, generalmente se encuen--

€ran. presentes los otros dos.
\

Modelo Ideal de Burocracia.- Para Weber, -
este concepto se expresa en los siguientes

seis puntos:
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M&xima Divisidn del Trabajo.- Con el fin -
de lograr los objetivos que se persiguen,-
se debe descomponer el trabajo total en --
operaciones elementales con el fin de bus-

car una mixima especializacién.

Jerarquia de Autoridad.- Establece estruc-
turas jerdrquicas de autoridad con &reas -

bien definidas de competencia y responsabi

" 1idad.

c)

d)

e)

Reglas que Definan la Responsabilidad y la
Labor.- Establecimiento de reglas o politi
cas que definan exdctamente 1a direccidn -

que se 1levard para lograr el objetivo.

Fria Actitud del Administrador.- Adminis--
tracidn sin ira ni apasionamiento y por --

consiquiente sin afectos ni entusiasmo.

Clasificacion Técnica y Sequridad en el --
Trabajo.~ E1 empleo debe ser una carrera -

que permita el ascenso jerdrquico, sin =~-
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despidos arbitrarios,

f) Evitar la Corrupcidn.~- Diferencia clara de

la fuente de ingresos para evitar corrup--

cidn.

Hernindez y Rodriguez, Sergio. Fundameptos de la Ad-
ministracién. México, D.F., 1980, Editorial Intera
mericana, S.A., de C.V. p. 190 a 196.
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CHESTER BARNARD (1886-1961)

La mds importante contribucién al pensé--

miento administrativo de este autor, radi-

;cé en el desarrollo que dio al concepto de

autoridad. Hacer notar que en este concep

to hay dos elementos bdsicos:

EY origen del mando o "aspecto objetivo",-
en el cual afirma que la fuente de autori-

dad es inherente a la organizacidn misma.

La aceptacidn del mando por el gobernado,-
o "aspecto subjetivo", en el que afirma --
que todo ejercicio de autoridad debe ser -

congruente con los valores.subjetivos del-

" gobernado, para que la orden pueda ser eje

cutada por @&1,

Chester Barnard, dice gue una persona acep

ta una orden, sdlo cuando se dan cuatro --

- condiciones simultdneamente:
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p—
.
1)

Que el subordinado comprenda la orden.

2.~ Que el subordinado considere que la arden-
es congruente con los objetivos de 1la orga

nizacidn.

3.- Que no sea incompatible con el interés per

sonal del subordinado.

4.- Que sea capaz de acatar la orden, tanto --

mental como. fisicamente.

Herndndez y Rodriguez, Sergio,.. 0b. Cit. p. 196 a -
198,
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RENATE MAYNTZ (CONTENPORANED)

Socidlogo alemdn, cuya mixima aportacidn a

la administracign radica en su andlisis a-

las tipologias de las organizaciones, y --

dice que existen tres tipos de organizacig

nes:

Estructuradas Jerdrquicamente.- En estas -
organizaciones la cabeza toma las decisio-
nes que cbviamente serdn encaminadas direc
tamente al objetivo principal de 1la organi
zacién. Ejem., el ejército, la émpresa, -

el gobierno, etc.

Estructuradas Democrdticamente.- Son .aque
1las que por sus principios toma decisio--
nes a través de las mayorias, las cuales -
ordenan a un grupo de miembros elegidos ~~
por votacidn. La autoridad se delega de ~
abajo hacia arriba. Ejemplo: Sindicatos,-

asociaciones, etc.
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‘3.~ Estructuradas por Autoridad Técnica.- Son-
aquellas dpnde ta gente actia de acuerdo -
a sus conocimientos técnicos o profesiona-
les, y que los miembros tienen libertad de
accidn y la Direccidn no les puede fijar -

pautas de accidgn. Ejem., Hospitales, etc.

Herndndez y Rodriguez, Sergio... Ob. Cit. p. 199 a -_
201.
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AMITAL ETZIONI {CONTEMPORANEQ)

Soci6logo estadounidense, escribié diversos
tratados sobre las organizaciones, en don-
de revisa ta vida humana y sus erganizacio
nes. Etzioni dice que nuestra vida se en-
cuentra regjulada por organizaciones ya que
nacemos, nos desarrollamos y morimos den--
tro de eltas y los define como "Unidades -
sociales constituidas para lograr fines --
especffiéos" y que se encuentran conforma-
das de manera que sean lo mds efectivas y-

eficientes.

Aportaciones a la Administracidn

Lo mds importante de este autor-
es su tipologia de las organizaciones, don
de las variables bdsicas son la autoridad,
el pnoder y 1a comunicacién. Enmarca 4 ti-

pos de organizacicnes:
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Las Altamente Coactivas.~- Son aquellas en

que la jefatura de las organizaciones cen

tratiza todo el poderfo.

.~ Las Utilitarias.- Son aquellas donde se -

busca predominantemente una utilidad, en-

base a una autoridad racional-legal.

Las Normativas.- Son agquellas que ofrecen
recompensas por pertenecer a ella, ya sea

de valor objetivo como subjuntivo o intrin

seco.

Las Mixtas.- Son aquellas que rednen carag

teristicas de dos o mds de las anteriores.

Asimismo, Etzioni distingue tres

tipos de miembros en las organizaciones.

Alienador.~ Es aquel que se siente y esta-

obligado a pertenecer a la organizacidn.
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2.- Calculador.- Es aquel que trabaja por remy

neracién econdmica, pera que no estd obli-

gado a pertenecer a la organizacidn.
Moral.- Es aquel que valora la misidn de -
la organizacibén y su tarea se involucra --

por razones morales.

Finalmente, vemos que las aporta

" ciones de Etzioni nos permiten entender me

1.3.1.3.5

jor la problemdtica de la organizacién, ya
qu el comportamiento humano estd determina

do por estructuras.
RALPH DANRENDORF (CONTEMPORANEOQ)

Socidlogo alemdn, autor de Sociologia de -
1a Industria y de 1a Empresa. Analiza las
estructuras y su movilidad con el tiempo,-
da importancia al comportamiento informal-
y al conflicto que se genera por las rela-

ciones estructurales; no sdlo internas --
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sino que ve también a la lucha de clases -
y los conflictos qué se generan en la orga
nizacién. ‘

Dahrendorf, sostiene que los conflictos --
producen un cambio por medio del cual la -

sociedad se transforma.

"Una sociedad sin conflictos no avanza®

Clasifica los conflictos en:

Conflicto Industrial.- Son las dispuestas-'

entre obreros y empresas.

Conflicto Informal.- Se desprende de las -
relaciones informales, por ejemplo, cuando

existe un rechazo a un jefe o a una orden.

Conflicto Desviado.- Es el desajuste social
de las tensiones que se reflejan en la or-

ganizacion.

Conflicto Hanifiesto.- Es aquel conflicto-

evidente entre el sindicato, consejos, --
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obreros, centrales, etc.

E) Conflicto Subyacente.- Es aquel que en el-

fondo esconde una lucha en el poder.

Hernindez y Rodriguez, Sergio... Ob. Cit. p. 208 a -.
211.
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CORRIENTE NEO-CLASICA

La concepcidn cldsica de la admi
nistracién, resaltaba los aspectos forma--
les de la organizacibn, teniendo un enfo--
que eminentemente mecanicista y pragmdti--
¢o, buscando una mayor productividad y efi
ciencia en base a una divisi6n del trabajo
y 1levando su especializacidn a su mixima-
expresidn, sin tomar en cuenta los aspec--
tos relacionados con la interaccidn y la -
conducta humana dentro de la organizacibn.
El replanteamiento de esta actitud y forma
de 1levar los problemas administrativos, -
se inicia por los afios veintes cuando_in--
vestigadores del Harvard Bussines School,-
efectan investigaciones para la Western -
Electric de Chicago en Hawtorne Plant, en-
donde surgen nuevos caminos pa;a la teoria
administrativa al darles un enfoque psico-
social que ubica al elemento humano en un-
sitio preponderante en toda estructura or-
ganizacional, dejando ver s6lo un engrane-

mds del proceso productivo,
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Ahorakse trata de saber cuales -
son las causas que provoca su aislamiento;
Que necesidades sociales, econdmicas y es-
pirituales t%ene y como concilia sus aspi-
racibnes de independencia ¥ realizacidn --
personal con las rigideces que le impone -
una estructura de organizacién en la que -
prevalece como dnica respuesta a estas ne-

cesidades, los incentivos materiales.

Es asf como en base a 1o ante --
rior, el pensamiento neocldsico se mani-
fiesta en dos corrientes que la represen--
tan; la "Escuela de las relaciones huma--
nas", cuyo midximo exponente es Elton Mayo-
y la "Escuela del comportamiento humano o-
del sistema social", que renresentd funda-

mentalmente Abraham Maslow.

Escuela de las Relaciones Humanas

MARY PARKER FOLLET (1868-1933)

.Criticé abiertamente la postura cientifica
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de Taylor y seguidores, ya que atendieron-
solamente aspectos mecanicistas, olvidando
aspectos psicosociales. '
Escribi6 "La Administracién como Profe--
si6n", en el que destaca la importancia -~
del hombre en la organizaci6n. Afirm§ que
las organizaciones son fuentes de conflic-
to y que éstas deben ser manejadas adecua-

damente,

Dio especial atencién a los criterios de -
coordinacién, poder y autoridad, Fue ella
la primera en insistir en 12 aplicacidn --
del "Método Cientffico", a aspectos psico-
16gicos de'la administracién. Decfa que -

la Administracién de Empresas, incluye:

E1 Lado Técnico.- Que es un cbnocimiento -

de produccifn y distribucién.

E1 Lado Personal.- Que es un conocimiento-
de como tratar correctamente a sus compaifie

ros, ya que a menudo se piensa que es un -
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don que algunos hombres poseen y otros no.
Finalmente Follet, exhortd a todos a que -
ejerzan el mando de una u otra forma para-
lograr métodos mis eficientes y que los ~-
hombres dejen la arraigada costumbre de -~

cumplir Grdenes arbitrarias.

ELTON MAYO

En 1924, la Cfa. Hestern Electric, bajo el

patronato de la Fundacidn Rockefeller con-

" juntamente con el Consejo de Investigacio-

nes de la Academia Nacional de Ciencias de
Estados Unidos, comenzd a estudiar las con

diciones de trabajo orientados hacia los -

‘aspectos de iluminacidn, el estado de los-

estfmulos de tipo material y las condicio-
nes fisicas y ambientales en que laboraban
los empleados de 1a planta no obteniendo -
grandes resultados y si creando mayores --
dudas, ya que estos eIementos de andlisis-
era el fundamento de la Escuela Cldsica en

su corriente Productivista. En 1927, se -
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recurrié a la Universidad de Harvard, para
que mediante el trabajo conjunto de repre-
sentantes de la Universidad y de la empre-
sa, abordaran el andlisis de los problemas
aludidos, iniciando un esfuerzo que se oro
71ongaria varios afios y que se identifica -
como "HAWTORME", mismos que estuvieron ba-
"jo 1a direccién de Elton Mayo, Soci6logo -

australiano.

Los trabajos de Elton Mayo y sus
<"colaboradores permitieron constatar la vi-
gencia y autenticidad de diversos postula-
dos de los productivistas y condujeron 2 -
exaltar el papel gque los grupos desempefian
en la organizacibén, destacando que al ele-
mento humano no se le debe considerar en -

forma aislada, sino de acuerdo con su inte
| raccidn con otros individuos, ya que el --
sentido de solidaridad y la participacidn-
para los grupos pueden ser mis importantes
que los aspectos fisicos, estimulos mate--
riales, nerfodos de descanso y la supervi-

5i6n de actividades.
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Esta forma de abordar los proble
mas en una organizacibn, consistié bésfca-
mente en el manejo de la comunicacidn, que-
se debe fomentar mediante técnicas como la
entrevista, pues si se.conduce adecuadamen-
te,contribuye a lograr que el individuo -~

pueda "desahogarse emocionalmente”.

Elton Mayo, resumid la ventaja -

de la entrevista eﬁ 5 puntos:

- Ayuda al individuo a quitarse complicacio-

nes emocionales y a.exponer claramente su-

problema.

Ayuda al individuo a colaborar més ficil--
mente y con mayor satisfaccidén con otros -
compafieros de trabajo o supervisores con -

los que estd en contacto directo.

Ayuda al individuo a desarrollar mejor su-

deseo y capacidad de trapajo con ‘Ta atwi--

‘nistracibn.
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Independientemente de 10 anterior, la en--
trevista tiene una gran importancia por el

adiestramiento de administradores,
La entrevista demuestra ser una fuente de-
informaci6n de gran valor objetivo para la

administracidn.

Mayo, descubrié también que las-

variaciones en productividad con relacién-

a los estimulos econdmicos, tenfan muy po-
ca reper;usién sobre la produccién, ya que
los obreros mantienen una estrecha rela--

cibn y las relaciones formales de autori--
dad y colaboracidn no son los que determi-
nan la conducta ni los incentivos econdmi-
cos; sino que surgen relaciones espontd--

neas &e amistad entre los miembros indepen
dientes de las prescripciones oficiles es-

tablecidas.

Por 1o tanto, describidé los con-

ceptos de "Grupos Formales", e "Informa--
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les" y dice que:

Grupos Formales.- Son aquellos que se en-
cuentran establecidos por la organizacidn

en sus relaciones formales.

Grupos Informales.- Son aquellos en que -
las relaciones se dan de manera espontdnea
en base a la simpatfa, amistad, coinciden

‘cia de intereses, etc.

Estos grupos son pequefios y se pueden me-

dir sus relaciones en base a la cohesidn.

En consecuencia, para ia rela--
cion de conflictos y la obtencidn de re--
sultados convenientes en el funcionamien-

to 1levan a considerar:

E1 adecuado manejo de las relaciones huma
nas es fundamental para resolver los pro-

blemas de una organizacidn.
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Conocer al ser humano, sus actitudes y as-
piraciones en torno a la organizacién de -

la que es parte activa.

ET1 andlisis de los desajustes e incongruen
cias que surgen en la operacibn, se deben-
plantear a través de las re]aciones inter-
personales que surgen entre los individuos

de una organizacidn.

E1 estudio de los factores formales e in--
formales de 1a organizaci6n como elemento-
vital en toda investigacidn de tino admi--

nistrativo.

Los criterios de motivacién deben ser esta
blecidos no s6lo por medio de incentivos -
de cardcter material. sino por estimulos -

v social.

P

de tipo psicolbgico

La administracidon de los grupos informales
y el tratamiento que se les de, ya que jue
gan un papel relativamente importante en -

toda estructura administrativa.
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E1 reconocimiente del 1ider informal, a -
fin de procurar los elementos para canali
zar su actuacidén en concordancia con los-

objetivos de la organizacion.

Dar un nuevo enfoque al ejercicio de la -
autoridad, ya que ésta no debe ser coerci
tiva sino basada en Ta confianza y la com

prensibn.

La toma de decisiones concebida como un -
proceso que se diluye en los niveles de -
la estructura formal, vara darle fluidez-
y lograr un mayor sentido de pertenencia-
e identificacidon del personal con la orga

nizacion.

En conclusidn, esta escuela ana
Tiza Tos problemas con un enfoque donde -
ya no predomina el criterio individual, -
sino que se sustenta en el estudio de gru
pos y su comportamiento en el trabajo en-
equino y su conduccidn en favor de 10s ob

jetivos institucionales mediante mecanis-



1.3.2.2

72

mos que estimulan cooperacién entre los in

dividuos; todo 4sto a partir de la valora-

. cién de la comunicacidn, tanto formal como

informal para la resolucidn de conflictos-
y el estableciniento de un clima de armo--

nia ¥y confianza entre los narticinantes.

Escuela del Comportamiento Humano o del --

Sistema Social o Escuela Conductista (Neo-

Humano Relacionismo).

Constituye una corriente de tran
sicifn que vincula los aspectos sobresa--
lientes de las Escuclas Clasicas y Meo--
Cldsicas con las Escuelas Modernas. Se de
sarrollé como resultado de muchos estudios

sobre las causas del comnortamiento humano.

Entre los asnectos nue més estudiaron fue-

ron:
EY de Ya motivacién.

E1 de las causas de las frustraciones huma

nas.
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E1 andlisis de los conflictos emocionales-

y fisiolégicos.
El proceso de aprendizaje.

Los autores que mds haﬁ influido
en esta escuela son: Abraham Maslow, -
Douglas McGregor, Chris Argyris, Herzberg,
McClelland, solo por mencionar a los mds -
sobresalientes, y que en el capitulo II --
nos referimos a sus teorias de manera par-
ticular, tomando como punto de partida su-
desarrollo histdrico que se inicia hacia -
finales de la década de los aiios treinta,-
continuando con su proceso evolutivo hasta
nuestros dias, influvendo en Ta mayor par-
te de las conceociones modernas del pensa-

miento administrativo.

Esta corriente retoma el plantea
miento psicoldogico de Elton Mayo y sus co-
laboradores; sin embargo, este nuevo punto

de vista es mids amplio va que se Drecisa -



74

de una nueva concepcidn en que la organiza
cién es un complejo de partes interactuan-
tes e interdependientes que estd influido-
por otras organizaciones que inciden en el
sistema social, desarrollando un proceso -
permanente en que el comportamiento grupal
e individual tienen un papel relevante. -~
Una adecuada jespuesta-a la problemdtica -
de las organizaciones es la identificacidn
y andlisis que se dan en las estructuras -
formales. Para lograr armonia entre los -
elementos de una estructura formal, es im-
portante dar atencidon al comportamiento --
humano que constituye el elemento vital de
cohesidn qué conscientemente se debe orien

tar hacia los objetivos establecidos.

Toda organizacidn es un subsiste
ma del sistema social, donde concurren en-
ella factores internos y externos que inte
ractldan entre si, por Jo que sus nroblemas
deben plantearse de manera integral, ya -
que no es pbsib1e reducirla a la organiza-

¢ifn de recursos humanos, financieros y -
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- materiales,

Por 1o tanto, el comportamiento -
individual y grupal de los recursos humanos
de la organizacidn y la de ésta con el sis-
tema social, sirven de basamento a esta co-
rriente, cuyo enfoque estructuralista del -
comportamiente humano en las organizacio---
nes, se manifiesta adn en nuestros dfas en-
las obras de Maslow, a través de la jerar--
quizaci6n de necesidades; en las de McGre--
gor, con su Teorfa "X" y "Y" y en los tra--
bajos realizados por Herzberg en materia de

comunicacidn.

Finalmente la Escuela Neocldsica,
ha sido considerada insolvente por sus crfi-
ticos, ya que consideran que las relabiones
humanas son una cinica herramienta para cop

trolar gente.

Hern&ndez y Redriguez, Sergio... Ob. Cit. p. 159 a -

166.
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CORRIENTE MODERNA

En torno a las corrientes actua-
les del pensamiento administrative y dada-
la diversidad de rasgos caracteristicos, -
es dificil delimitarlas en un mismo enfo--
que como ocurre con las Escuelas Clasicas-
y Neocldsicas. Por lo tanto y de acuerdo-
con lo anterior, es mds propio referirse a
tendencias modernas ya que existe una gran
variedad de concepciones que presenta la -
administracidn en nuestros dias. Las ten-
dencias modernas que mencionaremos son: La
Escuela Matemdtica, la Administraci6n por-
Sistemas, la Administracién por Objetivos-

y e1 Desarrollo Organizacional.

Landeros Carrillo, Ramiro. Metodologia y Administra-
cién. México, D.,F.,, 1986, lra. Reimpresion. Edito--
rial Limusa. p. 140.

Herndndez y Rodrfguez, Sergio. Fundamentos de la Ad-
ministracién. México, D.F., 1980. Editorial Interamg
ricana, S.A., de C.V. p. 227 a 236.
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Escuela Hatemdtica

En ocasiones llamada también Es-
cuela Cuantitativa, tiené una aceptacidén -
cada vez mayor sobre todo a partir del uso
de computadoras en el andlisis y solucidn-

de probliemas administratives.

Es un enfoque cuyo propbsito ra~

. dica en la investigaci6n y determinacibn -

de factores, simbolos, dates y correlacio-
nes que sean mensurables y permitan una ma
yor precisidn; su empleo es imprescindible

en el andlisis de sistemas, problemas, pro

" cesos y actividades de naturaleza adminis-

trativa que se pueden trasladar a signos -
numéricos y permitan establiecer relaciones
cuantificables paré hacer medir las propor
ciones y las vfas de soluci6n. Entre sus-

autores mis representativos se pueden men-

cionar a Norbert Wiener, Claude Shanon, --

Von Newman, entre otros, ademds de grandes

matemdticos, estadfsticos, actuarios, eco-
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nomistas y expertos en ihvestigaciﬁn de -~
operaciones que destacan por sus trabajos-

administrativos.

Landeros Carrillio, Ramiro. Metodologfa y Administra-
cidn. México, D.F., 1986. 1ra. Reimpresion. Edito---
rial Limusa. p. 144 y 145, :
Herndndez y Rodriguez, Sergio. Fundamentos de la Ad-
ministraci6n. México, D.F., 1980. Editorial Interame
ricana, S.A., de C.V. p. 241 a 251,
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Administracién por SistemaS

Esta escuela enfoca a Tas organi
zaciones como unidades inversas en siste--
mas sociales en constante movimiento que -
se interrelacionan con el medio ambiente y
se afectan mutuamente. La moderna teoria-
de sistemas, se desarrolld merced a las --
aplicaciones del bidlogo L. Von Bertalanffy,
quien sefialé que no existe un sistema ce--
rrado, porque todoc estd em movimiento con-
excepcign de los sistemas cerrados abstrac

tos como los elementos matemdticos: A = A.

En 1954, el estadounidense  ~--
Kenneth Boulding, escribié un articulo 1la
mado'"La Teoria General de Sistemas y la -
Estructura Cientifica", donde plantedé la -
clasificacién de los niveles de desarrollo
de los diferentes sistemas, ubicdndolos en

7 niveles.
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Un sistema se define como: Un --
conjunto de elementos interrelacionados en
tre sf. Todo en el Universo se puede con-
ceptualizar como un sistema y por To tanto
capaz de ser analizado como tal. Las par-
tes bdsicas de un sistema son: Unidad de -
entrada, insumo, proceso, producto, unidad

de salida.

E1 hombre ha basado en la compu-
tadora, un medio para mejorar la eficien--
cia en las organizaciones; sin embargo, lo
importante es conocer los principios de --
su operacidn que le permitan disefiar Tos -
sistemas administrativos para lograr los -

objetivos buscados.

Landeros Carrillo, Ramiro. Metodologia y Administra-
ci6n. México, D.F., 1986. 1lra. Reimpresion. Edito---
"rial Limusa. p. 145 a 155,
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‘Administracifp por Objetivos

Se difunde en el ambiente admi--
nistrativo durante la década de 1950, por-
el estadounidense Peter Drucker, que refle
ja en su obra "La Gerencia de Empresas”, -
una gran experiéncia préctica y una clara-
filosoffa de la Direccibn, ya que la desa-
rrolla sin apego a doctrinas administrati-
vas, basado dnicamente en sus propias expe
riencias. En esta obra enfatiza la necesi
dad de que todas las acciones deben ser di
rigidas por objetivos claramente expresa--
dos, no debiendoc conirolar por controlar,-
sino controlar por objetivos.

Estas afirmaciones fueron consideradas --
errdneas, ya que la doctrina administrati-
va considera basﬁca la premisa de que para

planear, organizar, dirigir y controlar --

una tarea es necesario saber qué se busca-

y cuales son los objetivos que se persi---

guen con el objeto de que la tarea sea ra-

cional.
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La Administracifn por Objetivos,
no es solamente un sistema administrativo,
es una filosoffa de Direccitn que impuisa-

‘a tener presente los objetivos.

Landeros Carrillo, Ramiro... Ob. Cit. p. 155 a 158.

Herndndez y Rodriguez, Sergio. fundamentos de la Ad-
ministracidn. M&xico, D.F., 1980. Editorial Interame
ricana, S.A., de C.V. p. 281 a 305. ‘
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Pesarrollo Organizacional

Se entiende como la teorfa y --
prdctica del cambio planificado, teniendo-
como propbsito bdsico mejorar la eficien--

cia y la operacidn general.

Parte, de 1a necesidad de dar --
una respueéta viable a los problemas deri-
vados de una situacibn cambiénte, centran-
do la atencidn en las personas y sus for--
mas de comportamiento, asf como en su inte
raccidn social. El1 D.0., se inicia con --
una serie de investigaciones que tienen --
como fin diagnosticar los principales pro-
blemas, mejorar los cénales de comunica---
ci6n y determinar las condiciones que se -
daﬁ enire individuos para continuar con un
proceso de ensefianza-aprendizaje que capa-

cite al personal para manejar las situacig
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nes cambiantes que surgen en una organiza-

cidn.

Landeros Carrillo, Ramiro. Metodologia y Administra-
cifn. México, D.F., 1986, 1lra. Reimpresion., Edito---
ria} Limusa. p. 162 a 165, '

Herndndez y Rodriguez, Sergio. Fundamentos de la Ad-
ministraci6n. México, D.F., 1980. Editorial Interame
ricana, S.A., de C.V. p. 305.
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ETAPAS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS.

Reclutamiento.

El reclutamiento, es un medio por
el cual se valen las organizaciones para ha
cer 1legar o para proveer a la empresa de -
nuevos candidatos adecuados a las necesida-
des de los puestos vacantes o plazas de nue
va creacion. E1 interés due presenta esta
etapa, consiste en que de esta forma se po-
dfé elegir a la persona mds adecuada y de -
mé; utilidad para la empresa, époyando de -
esta forma a la etapa de la seleccién, que
es donde se hace el esfudio del candidato -

para aprobar o no su contratacidn.

Fuentes de Reclutamiento

Estos pueden ser de dos formas:

Fuentes Internas y Externas.
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Internas

Son las que se dan dentro de la-
misma organizacibn, haciéndose 1legar al -

candidato por medio de:
Parientes o Familiares.

Que son quienes recomiendan a &s
tos para ocupar normalmente las plazas que
son de nueva creacidn, aunque trae consigo

consecuencias de fndoie sentimental.

Ascenso.

Cuando queda vacante una plaza,-
es conveniente que la ocupe el personal --
que labora dentro; ya que por un lado tie-
ne cierto conocimiento de las funciohes y-
por otro, es un estimulo para el trabaja--
dor cuando se le dd %a oportunidad de as--
cender a un nuevo puesto y si tal situa:-—

cidn contempla un aumento en el ingreso --
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la consecuencia serd positiva.

Externas

Son los medios ajenos a l1a empresa:

a) Agencias de Empleo.

Son empresas que se dedican a sg
leccionar personal, para enviarlas a las -
compafifas solicitantes y obteniendo una --
utilidad en el caso de ser contratada. La
ventaja que se tiene con 8sto es de que se
consigue a 1a persona rdpidamente; la des-
ventaja, es que la persona aunque ya fue -
evaluada, no ha sido con'el perfil particg ‘
lar de la empresa solicitante, por lo que-
&sto tendrd que reevaluarla para determi--

nar su contratacién.

b) Medios Publicitarios.

Son aquellos anuncios que se ha-
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cen en los periédicos, revistas, volantes,
radio, etc., aunque &ste Gl1timo es muy cos

toso para la empresa,
Bolsas de Trabajo en Escuelas.

Es uno de los medios en donde --
puede conseguirse candidatos con conoci---
mientos y deseos de trabajar, aunque se --
tiene que complementar con una adecuada --
introduccidn para de esta forma poder apii

car sus conocimientos.
E1 Sindicato.

Una de las formas de contrata--
tacidn es a través del Sindicato ya que --
sds propios reglamentos asi 1o establecen.
Trae consigo desventajas ya gque el trabaja
dor se siente protegido y echa mano de los
"usos y costumbres", desvirtuando sus prin
cipios y originando conflictos en relaci6n

a su comportamiento.
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Seleccibn

Importancia

La seleccidn es uno de los‘pasos
més importaﬁtes para elegir a la persona -
que ocupard un puesto dentro de la organi-
zacibn, ya que ésto depende de 1a vocacidn
de cada uno de ellps. Esta etapa es una -
de las funciones del Departamento de Perso
nal, por lo que su eficacia traerd como --
consecuencia el buen o mal funcionamiento-

de Ya entidad.

Se tiene entendido que despufs -
1a Revolucibn Industrial, la seleccibn se-
hacia basdndose dnicamente en observacio--
nes y datos subjetives. Hasta principios-
de este siglo es cuandq se inicia dicha se
leccidn m8s técnicamente y es durante la -
primera guerra mundial .cuando surge la ne-

cesidad de seleccionar individuos para la-
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realizaci6n de tareas especfficas; estos -
principios fueron importantes ya que a la-
fecha esta técnica es menos subjetiva y --
mis detallada, 1o que permite allegarse la

persona adecuada al puesto.

La seleccidn es fundamental en -
la organizacién, va que el recurso humano-
es el mds valioso; toda vez que es quien -
le da vida y direccifn a los otros recur--

sos y asf lograr los objetivos deseados.

Objetivo de la Seleccidn

Consiste en la reunibn de una -~
cantidad de personas con caracteristicas -
homogéneas y eligiendo entre éstas a la --
mas idbnea pafa cubrir cada una de las pla

zas vacantes dentro de la organizacidn. .

Inventario dei'Recurso Humano

Consiste en tratar de cubrir la- .

vacante en primer instancia con el perso~-
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na] que labora actualmente en 16 organiza-
cidn, siempre y cuando reiina los requisi--
tos necesarios. De esta forma se logfa te
ner personal gque ya conoce la entidad y --
viceversa, 1o que implica que disminuya el
tiempo de entrenamiento y siendo un estimy
lante para el personal que labora dentro -
de la misma ya'que cada vacante significa-

la oportunidad de un ascenso.

Y en el caso de no existir dene-'
tro de la propia organizacidn candidato --
iddneo para cubrir dicha vacanté, recurri-
remos a la cartera de candidatos, la cual-
se hard valer por las fuentes de recluta--

miento.

Pasos Preliminares en la Seleccidn

Experiencia

Es importante tomar en cuenta la

experiencia laboral del individuo, ya que-
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la suma de éstas trae como consecuencia el
conocimiento del puesto o de las activida-
des a desarrollar, lo gque redundard en un-
mejor cumplimiento del objetivo de la orga

nizacion.
2.~ Habilidad

Consiste en la rapidez y capaci-
dad que tienen los.individuos para desarrg

- 1lar una actividad.

3.- Aptitud

Cualidad personal que permite --
desarrollar la capacidad de cumplir conve-
nientemente con una tarea o trabajo enco--

mendado.
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Nivel Educativo

Generalmente es necesario tener-
un determinado grado de estudios dependien

do del puesto.

Por las caracteristicas del pues
to, en ocasiones es necesario considerar -

el sexo.

La Personalidad

Es algo intrfnseéo del individuo
y que por naturaleza dél puesto se requie-
re a una persona con cuglidades especifi--
cas ya que éstas influyen para que se lo -

gre o no el objetivo deseado.
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'sq1icityd de Emp]éo

Ya localizados la cantidad de -~
candidatos requeridos, es recomendable te-
ner un lugar adecuado ¢ sala de espera a -
fin de que no existan incomodidades y gue~
raesulte funcional para la realizacién de -
las diferentes etapas del proceso de selec

cidn.

Habiendo tenido el lugar adecua-
do ﬁara recibir a los candidatos, se proce
derd a entregarles su solicitud, 1a cual -
debe abarcar bidsicamente datos personales.
La solicitud de empleo deberd estar disefia

da de acuerdo al nivel al cual se estd --

t
1)

aplicando ya que es recomendable tener

tres clases de solicitud, por ejemplo:

para nivel ejecutivo, nivel empleados y ~--
nivel obreros u operativo; de no ser puéi-
ble estas tres formas, tener una sencilla-
y accesible para todos ya que édsta deberd-

ser complementada cuando se trate de un --
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caso a nivel ejecutivo.

La solicitud que se utilizard de
berd contener los datos personales siguien

tes:

Datos Personales.
Nombre, Edad, Direcci6n, Nimero de Telé&fo-

no, IMSS, R.F.C., Lugar y Fecha de Naci---

miento.

Estado Civil.
Datos de la Familia.

Esposa, Hijos, Padres.

Rasgos Fisicos.

Altura, Peso, Salud.

Trabajo Anterior.
Fecha de Duracién;
Domicilio

Causa de Retiro.
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5.- Estudios Realizados.
Primaria, Secundaria,
Profesional, Otros.

6.- Planes a Corto y Largo Plazo.

7.- Disponibilidad.

Cudndo puede empezar a trabajar?.

8.- Referencias, Personal y Comercial.

9.~ Actividad Deportiva que Practica,

Duracidn.

10.- Datos Finales.

Firma del Interesado y Fecha de Solicitud.

1.4.2.6 Edtrevista Inicial o Preliminar

Con esta entrevista se pretende -
detectar a ]os‘candidatos, ubicdndolo en --
los requerimientos del puesto, como puede -

ser: aspecto ffsico, facilidad de expresibn
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verbal, habilidades para relacionarse y -~
as{ descartar o eliminar a los candidatos-
que no relnan tales requisitos del puesto-

que se pretenda cubrir.

Evaluacibn de Conocimientos Generales, -

(Seqln su Nivel Educative).

Dado que'anteriormente ya 1lend-
una solicitud de empleo y plasmé en ella -
su nivel educativo, cabe hacer una valora-

cidn de éstos.

Evaluacidn Particular para el Puesto que -

va a Desempefiar.

En &ste, se le consideran pregun
tas de medidas de solucidn para diferentes
actividades o necesidades del puesto, se--
gin problemdticas que pudferan surgir’'en -

el transcurso de su funcidn.
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" “Evaluacién Psicolégica

Es un examen que permite conocer
la estabilidad mental del .prospecto, mismo

que deberd ser aplicado invariablemente.

Examen Mé&dico

E1 examen m&dico es de gran im--
portancia al contratar personali Esto se-
hace con el fin de detectar el estado fisi
co general de cada una de las personas, ya
que puede afectar el funcionamiento dé 1&-

organizacion.

Investigar sus Antecedentes

Esta se puede basar en los datos
que anteriormente el candidato ha registra
do en la solicitud de empleo, con el fin -
de verificar los datos y conocer si 1a per

sona ha dicho 1a verdad.
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Induccién

Al 1legar a esta etapa, se sobre
entiende que ya ha concluido la seleccidn-
contratando a 1@ persona que reidne los re-
quisitos para el puesto que se desea Cu---
brir; para tal efecto, es necesario ense--
fiarle las caracteristicas de la organiza--
cion, tomando en cuenta que a pesar de sus
cualidades, habilidades y virtudes, los --
nuevos pragramas, polfticés y procedimien-
tos e incluso costumbres serdn de pronto -

un mundo desconocido para é1, por lo que -

puede asumir una actitud de desconcierto

e incluso una actitud negativa.

He aquf que por tal motivo, la -
preocupacidn de la organizacfﬁn serd la de
informar al nuevo elemento, estableciendo-
planes y programas con la finalidad de la-
rdpida integracién del individuo, lo que -
redundard en beneficio de la propia organi

zaciobn.
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Es importante, no obstante a los
lineamientps antes citados, hacerle saber-
al trabajador que no es un elemento mis de
la organiiacion sino qué es parte de ésta-
Yy que el buen'desempeﬁo de su trabajo ten-
drd coMo.consecuencia el logro de Tos obje -
tivos principales de 1a.empresa Y que auna
do a &sto, se obtendrdn satisfacciones y -

mejoras personales.

No podemos entender que la etapa
de la Inducciéh puede quedar concluida con
1o antes mencionado, dado que para ésto es
necesario establacer un programa de induc-
cién al de recién 1ngresb, cuyos puntos --

mds sobresalientes son los siguientes.,

Didlogo

Para este momento, es importante
que la empresa cuente con un lugar adecua-
do, cémodo y confortable para que el traba

jador pueda sentirse en confianza y con -
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la mayor tranquilidad.

E1 didlogo se puede iniciar con-
un tema informal; Posteriormente, la pla-
tica deberd ser dirigida y centrada a los-
aspectos bdsicos que forman a la organiza-
cidon, con el nropdsito de irlo orientando-
hacia 1o que es y como estd. Es necesario-
‘ que esta persona conozca las instalaciones
haciendo un recorrido por los diferentes -
niveles, departamentos, dreas y secciones,
segidn sea el caso; asi. como la presenta---
cion de los principales directivos, jefe--

inmediato y compaﬁeroé de trabajo.

Una vez hecha la explicacifn ge-
neral,‘se deberd 1levar a cabo la presenta
cidn con las personas con quienes llevarda-
contacto directo y con quien tendrd una --
“intervencidn constante, ya que de esta for
ma logrard una previa relacién de cordiali

dad y adaptacidn.
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Manual de Bienvenida

Para complementar lo que se ha -
mencionado anteriormente, se puede conside
rar que se inicia la bienvenida al trabaja
dor desde que recibe su solicitud y se pue
de considerar terminada cuando la persona-

es contratada.

No obstante la explicacidn de --
los diferentes puntos de la organizacidn,-
es importante reforzar &stos con los aspec
tos que debe contener el manual de bienve-

nida:

»

Observaciones del Manual de Bienvenida

El manual deberé.ser analizado y aprobado-
por los funcionarios y/o directivos de la-

propia organizacién.
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Deberd contener un lenguaje sencillo para-
ser entendido por todo personal de nuevo -
ingreso, evitando que los términos puedan-

pravocar confusion.

Mantener una constante actualizacién de su
contenido, con el fin de que contenga en -

su momento los aspectos de 1a organizacidn.
Contenido del Manual de Bienvenida:

Mensaje d& Bienvenida.
Es importante que el recién in--
gresado perciba en primer instancia, que -

es bien recibido en 1a organizaci6n; por

10 que deberd de preferencia el Director

General comenzar con las palabras de bien-
venida que servirdn de .introducci6n al ma-

nual.
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Historia de 1a Empresa.

Deberd darse una explicaéién de-
los antecedentes de la empresa o institu--
cibn, tales como quién la fundd, cbmo la -
empez5, con que recursos se contaba, con -
el fin de que se entere de la trayectoria-
o evolucidn que ha tenido Ta empresa hasta

el momento.
Estructura de la Organizacién.

Consiste en una presentacibn por
medio de organigramas para saber como se -

encuentra estructurada la organizacién.
Objetivos.

Es importante darle a conocer =--
los objetivos para que no se pierdan los -
propbsitos que la organizacién tiene o pre

tende.
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Prestaciones y Servicios.

Es importante enmarcar los dife-
rentes beneficios que el trabajador recibe
Y que la empresa otorga para que haga uso-
de ellos cuando as{ 1o considere convenien

te y pueden ser de tipo econfmico y social:

Econdmicos: Despensa, préstamo a corto y -
largo plazo, hréstamos hipote-

carios, automévil, etc.

Social: Derecho a centros deportivos y
recreativos, eventos cultura--

tes, etc.

Ubicacidén de los Servicios Generqles.

i

Esto es con el fin de ubicarlo -
fisicamente dentro de la empresa para que-
conozca las diferentes 6rea§ y pueda hacer

uso de éstos en determinado momento.
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g) Seguridad e Higiene.

1.4.4

1.4.4.1

Es necesario que el personal co-
nozca y use los implementos necesarios ---

para evitar accidentes de trabajo.

Adiestramiento

Se considera como desarroilo y -
destreza en una habilidad adquirida y como
parte de la educacidn en el funcjonamiento
o aplicacidén de un trabajo dentro de una -
organizacidn. El adiestivamiento, tiene la
particularidad de ser mds usual para los -
trabajadores de nivel operativo o en los -

empleados de menor categoria.
Definicidn

Adiestramiento, es ensefiar o ins
truir a los trabajadores operativos con el
propésito de tener mayor habilidad al rea-

Tizar la actividad encomendada y de esta -
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forma mejorar la calidad de su trabajo.

Importancia del Adiestramiento

En primer instancia, se debe considerar pa
ra el adiestramiento, iqué se debe ense---

fiar?, ¢quién lo hace y a quiénes?.

Por otra. parte, debe quedar bien
delimitado, qué se puede entender oMy we
adiestramiento ya que en Ta vida prdctica-
ha existido una gran confusién de lo que -
es adiestramiento y capacitacién, pues de-
esta G1tima, se valen muchas veces los tra
bajadores apoyados por su sindicato para -
ser removidos a puestos diferentes y desde
luego exigiendo mayores ingresos, lo cual-
origina un conflicto si la empresa no cuen

ta con esta disposicidn.

Asimismo, del adiestramiento se deriva la-
orientacidn que se debe dar a todo trabaja

dor de nuevo ingreso; no obstante que éste
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posea los conocimientos, el instructor le
dard confianza sobre el trabajo due estd-
realizando, no implicando ésto una ense--

fianza sino una adaptacidn.

Quién?, c6mo? y dénde? se puede dar el --

adiestramiento.

E1 adiestramiento lo puede hacer un espe-

“cialista en el tema, un instructor espe--

cial, el jefe inmedito o un trabajador --
con mayoﬁ experiencia; siempre y cuande -

tenga 1a habilidad y la disponibilidad.

Por medio de demostraciones directas en -
el lugar donde se realiza el trabajo. --
Por medio de pelfculas o de filminas, ace

tatos, etc.

Sobre la marcha y en el mismo lugar de --
trabajo, ya que en ocasiones incluso se -
aprende mejor sobre la préctica o en una-

aula especial, donde la ensefianza se ---
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transmita a través de pelicultas ya que de
esta forma se puede atender a un grupo ma

yor de personas.

Capacitacidn
Su Definicidn

La capacitacifn consiste en pre
parar a una persona para ocupar un pues--
to, desarrollando sus aptitudes y habili-
dades para que desempefie eficientemente -

su trabajo.

Su Importancia

La capacitacién es un elemento-
necesario en las organizaciones, ya que -
de ésta depeqde el tener personal capaz -
para realizar cada una de las actividades
que le dan vida a una instituci6ébn. Cuan-
do se cuenta con este recurso, el perso--

nal que ha recibido la capacitacidn puede
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estar apto para ocupar vacantes o puesto -
de nueva creacifn, recurriendo a personal-
de la misma empresa y provocando un inte--
rés y estfmulo dentro de los mismos traba-
jadores, como consecuencia de este recono-

cimiento.

Por otra parte, ademds de que la
capacitacib6n es bené&fica para alcanzar lo-
gros por parte de la empresa y del trabaja
dor, estd establecida como una de las obli
gaciones que tiene el patrén, prevista en-
el Artfculo 132, Fraccibn XV de 1a Ley Fe-

deral de Trabajo.

La capacitacibn difiere del ~---
adiestramiento en lo siguiente: Se entien
de que é&sta es desde luego para enriquecer
los conocimientos, Tos cuales pueden darse
en forma técnica y no fisica, impartiéndo-
se a niveles de empleados, ejecutivos y -~
funcionarios, cuyo papel es importante en-

el nivel directivo y administrativo.
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Como, Dénde y Quién, Debe dar la Capacita-

cion?
Elaborando los planes de trabajo.

Programando grupos de personas para no des

cuidar el servicio.

E1 periodo se debe contemplar por semana,-

quincenal o mensual, segin el caso.

Contemplando todos los niveles, dreas y --

secciones para que sea general.

La capacitacifn se debe impartir en salén-
adecuado, conggndo desde luego con los ---
implementos de trabajo necesarios.
_ .

Los instructores pueden ser internos o ex-
ternos, debiendo ser personas cbn sufjcieg
tes conocimientos técnicos y conocer bien-
el sistema de trabajo, asi como los objeti

vos que persigue la organizacidn.
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“Desarrollo

E1 desarrollo contempla indudable
mente, todos los conocimientos que el indi-
viduo hq adquirido y del que como consecuepn
cia se deriva un crecimiento intelectual, -
modificando su personalidad en 1o que con--
cierne a cardcter, h&bitos, educacidn, sen-
sibilidad hacia los problemas humanos y ca-

pacidad para dirigir y tomar decisiones.

Se considera que Ta etapa del --

adiestramiento y la capacitacién, son la ba

"se para enriquecer los conocimientos.

El desarro]]q es de gran importan
cia para ayudar a los trabajadores, ya que-
con ésto adquieren mayor seguridad, una me-
jor identificaci6n e incluso a ser partici-

pes en decisiones de l1a organizacién.

Como conclusidn se puede entender

que esta forma de desarrollo le beneficia--
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al trabajador como un automejoramiento, ---
auxiliando a cada uno de éstos a aprovechar
al mdximo su talento y capacidad, para que-
asi esta ensefianza, aprendizaje o madurez,-
le permita medir los alcances hacia el futu
ro, en cuanto a satisfacciones personales,-

en la organizacifn y en la comunidad.

Arias Galicia, Fernando. Administracidn_de Recursos-
Humanos. Editorial Trillas., México, D.F. 1973. p. --
256-257.




il4

CAPITULO IT EL COMPORTAMIENTO HUMANO

Concepto

E1 comportamiento humano se deri
va de diferentes aspectos, y el conocimien
to de éstos ayudarf a comprender las carac
teristicas, posibilidades y limitaciones -
del personal en una organizacidn. En la -
medida en que se conozcan estos aspectos -
se permitird 1a modificacidon del comporta-
miento que ayudard a que el recurso humano
se integre a la organizacidn logrando los-

objetivos de la misma.

Es natural que las personas sean
diferentes y por ende sus actitudes sean -
distintas; por fo que a pesar de que'§e --
les estimule de la misma manera, sus reac-

ciones no serdn las mismas.

E1 comportamiento humano no es -

facil descifrarlo y mucho menos cuando se-
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desconocen las causas que lo motivan, las-
cua]es;pue&en ser: actitudes, valdres S0=--
ciaies. capacidad y necesidades (mismas --
que en todos los individuos son diferen---
tes) y que influyen en el logro del objeti
vo personal y organizacional.  De las nece
sidades hablaremos mis adelante cuando se-
mencione la pirdmide de Masiow en las Teo-

rias Motivacionales.

Se puede determinar que el indi-
viduo es influenciado por una serie de ete
mentos internos y externos, mismos que pue

den ser:

INTERNOS.- En éstos pueden estar los in---
trinsecos a las personas como: personali--
dad, capacidad de aprendizaje, etc., e in-
ternos de la organizacifn como la propia -
motivacidn que se da al percibir el ambien
te de la empresa, 10 que se advierte eh --

recompensas o castigos.
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EXTERNOS.- Son los factores fisicos o so--
ciales que influyen en el comportamiento,-
tales como: condiciones ambientales y/o --

problemas familiares.

Para ampliar el panorama del com
portamiento, segln Arias Galicia, la con--
ducta provoca una serie de reacciones que-
no son tangibles directamente como: El ---
aprendizaje, la creatividad, el dolor, ---
etc. Por tal motivo, para poder entender-
la conducta del individuo los estudiosos -
de esta materia la consideran como parte -

indivisible formada por tres fuentes prin-
éipales que son: La Biolb6gica, la Psicolé-

gica y 13 Social.

El cuerpo funciona de acuerdo a-
las leyes bioldgicas, conteniendo una se--
rie de instintos denominados temperamento,
que es todo aquéllo que traemos al nacer.-
Las Psicolégicas, como la memoria, la inte

ligencié entre otras caracteristicas, las-
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 ~cuales se van.desarrol1ando y perfeccionan
do de acuerdo al crecimiento y en la medi-
da qbe éstas crecen tenemos diferentes ti-
pos de comportamiento, Y finalmente las --
roiales que son modelos de conducta pro--
pios de 1a'comhniddd a la que pertenecehos
por ejémp]o: los padres, parientes, maes--
tros, compafieros de escuela, etc. Surgien
do asi las diferentes costumbres, formas -
de vida y diferentes valores, por lo que a
través de este proceso de 'socializacidn y-
aprend;zaje se va creando el propio cardc-

ter, que unido al temperamento da forma a-

1a personalidad.

En las organizacidnes, el compor
tamiento individual o colectivo_sirve para
sugerir conductas organizacionales; a su -
vez, las conductas basadas en sugerencias-
traen consigo consecuencias que pueden ser

positivas o negativas.
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SUGERENCIAS

CONDUCTA (+)

)

LAS SUGERENCIAS REPRESENTAN CONDICIONES -
AMBIENTALES O ESTIMULOS ESPECIFICOS.

Como ejemplo de lo anterior, sa-
bemos que el dinero es una consecuencia co
min de la conducta organizacional, pero --
quizd de manera mds importante existen tam
bién otras consecuencias como la aproba---
cién social, la atencibn, la posicidn, los
privilegios y la retroalimentacién sobre -
el desempefio. También son comunes en las-
organizaciones mﬁchas consecuencias adver-
sas como: Las sanciones sociales, las re--
primendas, los despidos, las transformacig

nes de valores o actividades.
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En términos de la pasible predic-
¢i6n de las conductas en curso, hay una --
gran diferencia en cuanto a si las relacip
nes entre las sugerencias, las cbnductas y
las consecuencias se administran sistemdti
camente o en forma simple, déjandolas al -
azar.

Un enfoque de la modificacibn de
1a conducta organizacional, no deja nada -
al azar; sino que realiza un andlisis sis-
temitico y una aplicaci6n de los tres ele-
mentos: sugerencias, conductas y consecuen

clas.

Por 1o anterior, podemos enten--
der que el coemportamiento siempre estd --
orieﬁtado por alguna razbn, por 1o que a -

toda causa surge un efecto.

Aunque los patrones del comperta
miento son diferentes en cada una de las -
personas, el proceso para regular tal si--

tuacién es el mismo, ya que existen teorias
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‘acerca de la motivacion humana que son de-

gran utilidad e importancia para las orga-
nizaciones y que a continuacién serdn con-

sideradas.

Edgar F. Huse y James L. Bowditch. Traduccién de ---
M&rquez Pareja Alfonso. El1 Comportamiento Humano en-
1a Organizaci6n. Ediciones Deusto, S.A. p. 58.

Arias Galicia Fernando. Administracifn de Recursos -
Humanos. Editorial Trvillas. Mexico, D.F., 1973.

p. 49.
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TEORIAS MOTIVACIONALES

Teoria de Maslow

En cuanto a las necesidades huma
nas, Abraham Maslow, tiene un punto de vis
ta particular, basdndose en el supuesto de
que &stas deben satisfacerse en una forma-
sgcuencial; sin embargo, ésto no es preciso
ya que existen diferentes necesidades en -
cuanto a cada una de las pérsonas y ésto -
puede ser por: la edad, dinamismo, posi---
cién econémica o incluso preferencias am--
bientales. La Teorfa de Maslow, estd for-

mada con'la siguiente escala:

Necesidades Fisioléqgicas (o primarias)

Se basa en elisupuesto de que el
ser humanO‘debe satisfacer en primer t§rmi
no un equilibrio corporal indispensable --
para la conservacifn de la vida. E1 cuer-

po debe ser alimentado, necesita de descan
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S0, profeccidn del frio y calor.

Por tal motifo, es mis factible-
que la motivacidn principal de sus necesi-

dades primarias sean las fisioldgicas.

A una persona que le falta comi-
da, carecerd por el momento de 1a necesi--
dad de seguridad, amor y estima, ya que --

primero tendrd que satisfacer su apetito.

Si todas las necesidades estdn -
insatisfechas y por 10 tanto el organismo-
esti dominado por las necesidades fisiolf-
gicas, todas las demds necesidades pueden-

volverse nulas o secundarias.

Ahora bien, qué sucede cuando --
est: necesidad ya ha sido satiéfecha, al -
momento surgirdn otras necesidades atn ma;
yores; cuando estas Gltimas son satisfe---
chas surgirdn otras y asf sucesivamente, -

de tal forma se desprende que existe una -
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Jerarqufa de necesidades bdsicas.

Las necesidades fisiolégicas -~
cuando se ven satisfechas, dejan de éxis--

tir como determinanie activa u organizacio

,nal del comportamiento, en este caso si se

satisface el hambre, sdrge otro deseo. --

" Siendo asf la dindmica de la vida del indi

b)

viduo.

Necesidad de Seguridad

Este otro tipo de necesidad, se-
gln l1a Escala de Maslow, son las de seguri
dad que es una meta mds en la vida del hdm
bre. Después de habér sido satisfechas --
las necesidades fisiolégicas surgen las de
seqguridad, este tipo de neﬁesidades pueden
ser observadas facilmente en los nifies; no
quiere decir con &sto que los adultos c&--
rezcan de tal situacifn, siemplemente ﬁue-
en ocasiones las personas se inhiben y no-

dejan ver este tipo de necesidades de segu
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ridad.

Se'obsefva_qué el hombre reaccio
na ante las amenazas y el peligro, es por-
‘eso que se buscan los medios para sentirse
seguros; el hombre siempfe busca asegurar-
el futuro para &1 y para su familia, ya --
que en este momento y cada vez la situa---
c¢ibn es mds diffcil econbmicamente, existe
mds competenéia y la base para lograr esta
seguridad es la capacitacifn personal y la

preparacibfn del individuo.

En el menor de edad, éste suele-
preferir un hundo seguro, el cual recibe -
de los padres y de los familiares més alle
gados a ellos. Cuando éste ya satisfizo -
el hambre, el instinto 1o 1leva a buscar -

proteccibn.

Otro aspecto mds amplio del in--
tento de buscar seguridad y estabilidad en

el mundo, se ve a través de la preferencia
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muchas veces por 1o conocido ¢ lo descono-

cido.

La tendencia de‘tener una reli--
gién o un mundo filos6fico, que organice -
al universo y a los hombres de un modo --
significativo, estd tambi&n motivado en -~
parte a la blsqueda de la seguridad. Exis
ten diferentes maneras de buscar la segu--
fidad, un ejemplo de &sto 1o vemos en ---
catéstrofes, guerras, cataclismos, etc. --
Los neurfticos en la blsqueda de la seguri
dad tratan de ordenar el mundo, con el ob-
jeto de que nunca aparezca el peligro. --
Las’grandes pofencias buscgn 1a seguridad-

a través de su tecnologia.

Necesidades Sociales

satisfechas las necesidades .-
fisioldgicas y de seguridad, surge otra ne
cesidad que es el de pertenecer a un grupo

social; este nivel se convierte en el mds-



126

" importante motivador del comportamienta.
En este nivel el individuo desea pertene--
cer, asociarse, lograr la aceptacidén de --

sus compafieros, dar y recibir afecto.

El individuo siente el deseo de-
tener amigos, novia, esposa e hijos; sien-
te la necesidad imperante de relaciones --
afectivas con la gente en general. Tendréd
deseos de ocupar un lugar en su grupo y lu
chard con intensidad para lograr esta me--

ta.

E1 amor y el afecto es una posi-
ble expresifn del comportamiento. E1 ser-
humano se encuentra 1leno de restricciones
e inhibiciones, por 1o que dentro de una--
organizacibn es necesario implementar algu
na medida y hacer participe al trabajador,

con el objeto de superar esa situacidn.

Los estudiosos de la ciencia de-

1a conducta, han hecho mencién que la frug
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tracibn de las necesidades del amor, es --
b&sica en los cuadros de inadaptacidén. Es
impoftante que el individuo se deba adap--
tar a la comunidad y/o a la organizacién.

Ademds se debe hacer sentir al individuo -
que pertenece al grupo, que forma parte de
la organizacién y que se le ha aceptado ~-

dentro de ellos.

Necesidades de Estima

Dentro de 1a escala de necesida-
des de Maslow, destaca también la de esti-
ma, la cual consiste en la necesidad o --
deseo de lograr un estable y firme cbncep-
to de si mismo. En primer lugar la autoes
timacifn y Ta estimacidén a los demds depen
de directamente del corocimiento y la in--
dependencia que tenga el individuo, lo que
le dard una seguridad para actuar satisfa-

ciendo este nivel.
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En segundo lugar, tenemos lo que
podemos considerar de reputaci@n 0 de pres
tigio, que consiste en el respeto o .estima
cién de los demds. ET1 reconocimiento, la-
importancia, el aprecio y respeto son ele-
mentos que nos dan seguridad ya que de es-
ta forma nos hacen sentir Gtil para el gru

po u organizaciSn a 1a que pertenecemos.

E1 estimulo en este sentido, es-
de gran importancia ya que en caso contra-
rio.vcuando no se encuentra tal estima pue.
de surgir la frustracibn, que 1o 1levaréd -
a 1a inseguridad, sintiéndose culpable de-
su inestabilidad y desaliento; redundando-
no solamente al individuo en particular, -

sino a su utilidad en la organizacifn.

Neces fdades de Autorrealizacifn

Cuando las anteriores necesida--
des han sido satisfechas, surge la auto---

rrealizacib6n que es la etapa que cierra el
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circulo. Se puede entender como el desa--
rrollo del individuo siempre y cuando se -

tenga el espiritu de lucha y progreso.

Puesto que existen una gran va--
riedad de caracteres, la forma en que se -
desarrolla esta necesidad, varia de acuer-
do a la personalidad. Es importante que -
cada individuo busque el desarrollo de ---
acuerdo a sus cualidades, aptitudes, ambi-
ciones y deseos particulares, expresando -

sus propios deseos de superacién.

La aparicion de esta necesidad,-
se da cuando ya se han cubierto las necesi
dades fisjoldgicas, de seguridad, sociales
y de estima. De esta forma Abrahah —-—-
Maslow, nos da a entender que.mucho depen-
de el comportamiento del individuo en una-
organizacién, cuando han sido satisfechas-

las necesidades anteriores.
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E1 individuo siempre tiene y --
tendrd el deseo de expresar sus conbcimieg
tos e ideas hacia los demds, crear su pro-
pia obra, trascender, hacer algo para al--
guien, dejar huella en el camino; he aqui-

la importancia de la autorrealizacifn.
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DE _SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES
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Teoria de Herzberg

Frederick-Herzberg, basado en --
sus estudios expone que los factores de la
motivacibn son la teoria conocida como de-
los motivadores y de los factores higiéni~

C0S.

Segfin Herzberg, tanto el ambien-
te, lugar en que se encuentra el trabaja--
dor, condiciones de trabajo, los motivado-
res personales y responsabilidad e inicia-
tiva son de gran importancia para el indi-

viduo.

Herzberg; habla respecto a la -~
Escala Dual, en la que dice que los facto-.
res intrinsecos o meramente del puesto es-
t&n dados por la responsabilidad e inicia-
tiva del individuo; es decir, la ejecucidn
de sus tareas.y crecimiento de su eficien-
cia son motivadores personales que pueden-
entenderse como autorrealizacién. Cuando-

gstos estdn presentes causan satisfaccidn-
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Yy su ausencia no provoca insatisfaccién.

Sin embargo, ltos factores extrin
secos que son las carencias ambientales, -
como el aspecto social, el afecto, los me-
" dios de higiene, etc., cuando estdn presen
tes no causan satisfaccidén y cuando no se-

dan causan insatisfaccibn.

Es 16gico que Herzber, haya con-
siderado en su teorfia mot{vaciona1 a los -
factores motivadores y de higiene, si toma
mos en cuenta que los primeros satisfacen-
las necesidades de autorrealizacién y los~
segundos tienen relacién con las necesida-
des citadas por Abraham Maslow, la cual se
ha ido purificando hasta lograr la auto---
rrealizaci6n.

Segin la apreciacion &e Frederick-
Herzberg, no se debe enfender que el polo-
opuesto de la satisfaccidn es la insatis--

faccibn, ya que &stas se deben medir con -
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escalas diferentes. Por tal motivo, se le

1lama teorfa dual.

3
—

o

NO SATISFACCION SATISFACCION

ESCALA DE LA SATISFACCION

O o=

INSATISFACCION NO SATISFACCION

ESCALA DE LA INSATISFACCION
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Teorfa dual

Herzberg y sus colaboradores Mausner y Snyderman (1965) elaboraron la teorfa conocida como “de los
motivadores™y “los factores higiénicos”, también conocida como “teorfa dual®.

Factores Responsabilidad cuando se dan ——$ causan satisfaccibn
ir‘wtrfnsecos Iniciativa 1
a to 1
(m't",‘ﬁjdo,.es, Q:z?rrea fzacidn " cuando no se dan —p no causan satisfaccibn
2 .
producen
Factores Atbientales cuando se dan —-= nO causan satisfaccidn 'zzc:gzls'
exXtrfnsecos Medio Fisico o /v 3
al puesto social ~a
(higiénicos) etc. cuando no se dan-——{» causan insatisfaccién son desmoti-
4 vadores

SEl
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La Teorfa de Herzberg, ha tenido
una gran atraccifn para los estudios de --
las teorfas motiv&cionales; no obstante --
también presenta situaciones de discusidn-
y critica, ya que la solucidn que &1 le --
da a los problemas, los encierra con una -
sola alternativa y a su Qéz considera qde-
los problemas -pueden tener diferentes com~

probaciones.

Esta teorfa a pesar de las criti
cas que ha tenido, no se ha hecho un estu-
dio profundo para dilucidar tal situacidn-
y no se han aportado pruebas experimenta--

les que 1a refuten o confirmen,

Como conclusidn se puede enten--
der que la Teoria de Herzberg, se inclina-
mds hacia una satisfaccidn personal y de -
trabajo; y no tanto a 1a Teorfa Motivacio-
nal ya que &sta debiera ser provocada por-

otro individuo.
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COMO CONSIDERAN Y PRESENTAN LA JERARQUIA
DE NECESIDADES, MASLOW Y HERZBERG.

Se ha considerado que referente-
a la motivacidn de personal, se han desta-
cado en particular las teorias de los dos-~
Psic6logos, Abraham Maslow y Frederick --
Herzberg, Las jerarqufas que estos auto--
res presentan, aunque en criterio de cada-
uno de ellos, el cardcter es similar. Mien
tras que Maslow presenta en primer instan-
cia las necesidades fisioldgicas; seguida~.
en forma ascendente por la de seguridad --
en la que se busca estar libre de las ame-
nazas y de peligro dentro y fuera de la --
organizacibn; las sociales, en la que se -
busca asociarse, pertenecer, aceptar y ser
aceptado, agradér y ser considerado agrada
ble; las de estima, en la que se busca con
seguir respeto, reconocimiento y categoria
social y finalmente la de autorrealizacidn
en 1a que el individuo busca ser y conver-

tirse. Frederick Herzberg por su parte, -
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considera a las necesidades en cinco facto
res:de descontento en el trabajo y cinco -
factores de satisfacci6n. Referente a los
primeros se sefialan de la siquiente mane--

ra:

-~ Politicas y Administraci6n en la Empresa,

- La Supervisitn.
- E1 Salario.
--Las Relaciones Interpersodales.

- Las Condiciones Laborales.

Los cuales pueden entenderse o -
pueden ser correspondientes a las necesida

des fisioldgicas y de seguridad de Maslow.

En cuanto a los segundos, a su -
entender se representa de la siguiente ma-

nera:

-~ La Consecucibn de Objetivos.

- E1 Reconocimiento.
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- E1 Trabajo en sfi.
- La Responsabilidad.

- Y la Promocifn Profesional.

Por 1o que suelen coincidir con-
las necesidades sociales, estima y auto---

rreatizacidén de Maslow.

Por otra parte, Herzberg dio a -
sus cinco factores de descontento el nom--
bre de factores higiénicos y que en su --
opinidn un buen ambiente higiénico puede -
impedir el descontento en el trabajo; pero
no se puede decir gue crea una satisfac---
cidn o una finalidad auténtica en el em--~

“pleo.
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Teorfa de McClelland

Para McClelland, la Teoria de -~
la Motivacidn la clasifica en tres facto--

res que consisten en:

Realizacitn de Logro

Esto se dard en la medida qﬁe el
individuo concluya cada una de las metas -
trazadas en base a las cualidades, aptitu-
des, habilidades y fuerza de voluntad para
1legar al éxito de lo que cada quien se --
propone en la vida. A medida que el indi-
viduo logre cada uno de sus propbsitos se-
sentird auto motivado y ser Gtil a la comy
nidad; ésto se dard en base a la confianza,

Tibertad, afecto y responsabilidad.
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b) Necesidad de Afiliacién.

E)

Es importante las relaciones del
individuo dentro de una organizacién, des-
de Juego es necesario que el hombre bidsque
el trato con los demds siempre y cuando --
haya cubierto la primer etapa que es la de
haber logrado con su esfuerzo personal la-
satisfaccibn de realizar alguno de los --
anhelos de su vida, ya que en primer ins--
tancia a ellos no les importa no ser acep-
tados por los grupos sociales. Por tal mo
tivo la afiliacién se da después de cubrir

1a primer necesidad.
Necesidades de Poder.

Es el énhelo de algunas personas
el mandar o influir sobre los demds, sin -
embargo, este patrdén de comportamiento que
marca McClelland, debe cumplir con las --

etapas que de alguna forma deben estar --
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relacionadas y en primer instancia obtener

l1a realizacidn o logro, posterijormente lo-
grar la afiliacidn y finalmente alcanzar -

el poder.

Teorfa de Inmadurez-Madurez de Argyris

Otro de los aportadores del esty
dio de la conducta, es Chris Argyris y sus
aportaciones se basan en que los indivi---
duos normalmente al incorporarse a una or-
ganizacién se vuelven pasivos y dependien-
tes a rafz de que se ejerce control sobre-
ellos por medio de politicas, normas, pro-
cedimientos por parte de la organizacidn.-
Estos sistemas de control hacen que los in
dividuos se sientan mds subordinados y de-
pendientes sobre todo cuando los controles

son excesivos o deficientes.

E1 individuo tiene y siente nece
sidades sociales y personales, y en cuanto

81 tuviera la oportunidad de desarrollar--
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se tendria un alcance de madurez. Al estar
muy controlado el individud se sentird muy
deprimido y dependiente con estas medidas-
de la empresa y serd imposible que la per-
sona puede motivar a otra y por lo tanto -
cada quien dard satisfaccidn y prioridad a
sus propias necesidades. De esta forma se
hard que se pierda el alcance de los obje-
tivos de la organizacidn y de los indivi--
duos y asi mismo mayor serd el descontento
entre los propios-empleados, origindndose-
con ésto: conflictos, apatia, rebeldia y -

un ambiente tenso en la organizacion.

Argyris, considera que el ser --
humano siempre tendrd tendencia a desarro-
llarse y que el individuo siempre buscard-
pésar de la etapa de la inmadurez a la mé-
durez, siendo obvio qﬁe esta tendencia sur
ja desde la infancia hasta l1os adultos. =--
En la gente normal, el objetivo es sef més
activo, mds independiente y sobresalir en-

todos los niveles o en las diferentes nece
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sidades.

Tener intereses cada vez mds pro
fundos referente al trabajo, el individuo-
buscard ocupar niveles de mejor posicién.-
Argyris, considera que los gerentes 0 Su--
pervisores han pasado por alto las necesi-
dades de los individuos y que no los han -
dejado funcionar en forma madura por falta
de oportunidad. Por tal motivo es impor--
tante se apliquen las técnicas de motiva--
cién en las organizaciones y ofrecer opor-
tunidades, asi como dar entrenamiento y --
capacitacidn para ocupar mejores puestos -
y puedan demostrar los individuos que pue-
den mejorar su calidad como ser humano den

tro y fuera de una empresa.

Argyris, sostiene que la madurez
psico]&gicé natural, que no es'necesaria--
mente una madurez cronoldgica, se ve obs--
truida por las propias organizaciones y --

que la conducta del individuo estd determi
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nada por su madurez o inmadurez.

ARGYRIS, SUGIERE LO SIGUIENTE PARA LOGRAR
LA MADUREZ. '

a) PASIVIDAD - - - ACTIVIDAD
b) DEPENDENCIA - -  INDEPENDENCIA
c) POCA VARIACION PODER COMPORTARSE DE

DE LA CONDUCTA "DIFERENTES FORMAS.

d) INTERESES INTERESES FIRMES Y
SUPERFICIALES - - OBJETIVOS.

e) PERSPECTIVAS A PERSPECTIVAS A
CORTO PLAZO. - - LARGO PLAZO.

f) POSICION DE POSICION DE IGUAL O
SUBORDINADO. - = = SUPERIOR.

g) FALTA DE AUTO AUTO CONCIENCIA
CONCIENCIA. - - -

Edgar F. Huse y James L. Bowditch. Traduccidén de ---
M&rquez Pareja Alfonso. El Comportamiento Humano en-
las Oroanizaciones. Ediciones Deusto, S.A. p. 70-71.
Koontz/0'Donnell. Curso de Administracién Moderna. -
Sexta Edicidn. Ed. McGraw-Hill. México. 1982. p. --
630, 632-636.

Robert M. Fulmer. Admjnistracién Moderna. Editorial-
Diana. México, D.F., 1980. p. 407.
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TEORIAS GERENCIALES

Douglas McGregor, en su libro --
titulado "E1 Aspecto Humano de las Empre--
sas", elabor6 algunos enunciados acerca --

de 1a conducta del hombre.

Estas teorfas se desprenden de -
la corriente del NeoHumano Relacionismo, -
la cual trata de llevar una armonfa, de --
suavisar Ta relaci6n entre los trabajado--
res y lograr la mayor eficiencia dentro --

del ambiente de trabajo.

Douglas McGregor, elabord una --
serie de suposiciones acerca de la conduc-
ta del hombre en las organizaciones y asi-
da a conocer la Teorfa "X" y la Teorfa ---
"y", Estas se basan en la forma de actuar

del trabajador en las empresas.
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- Teorfa "X"

b)

c)

Estas son las suposiciones acer-
ca de la conducta humana y sobre ellas se-
basan las ideas de Direccifn y Decisién de

los Ejecutivos.

Suposiciones
E1 ser humano ordinario, siente una repug-
nancia intrinseca hacia el trabajo y lo --

evitard siempre que pueda.

Debido a esta tendencia humana a rehuir el

trabajo, 1a mayor parte de las personas
tienen que ser obligadas a trabajar por la
fuerza, controladas, dirigidas y amenaza--
das con castigos para que desarrollen el -
esfuerzo adecuado a la realizacién de los-

objetivos de la organizacibdn.

E1 ser humano comin, prefiere que lo diri-

jan, quiere soslayar responsabilidades, --



d)

e)

f)

g)

h)

 tiene relativamente poca ambicién y desea-

mds que nada seguridad.

La gente. trabaja mds que nada por dinero y

recompensas.

La principal fuerza que mantiene a la gen-

te productiva en su trabajo es el miedo a-

ser degradado o despedido.

Las gentes contindan siendo nifios creci~--
dos; son naturalmente dependientes de los-
11deres.

La gente espera y depende de la direccidn-
que viene de arriba;Ano quiere pensar por-

si1 misma.

A la gente hay que decirle, mostrarle y --
adiestrarle sobre métodos adecuados de tra

bajo.
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Las polfticas que pueden ser uti
Tizadas para contrarrestar este comporta--

miento son:
POLITICAS

a) Dar tareas simples y repetitivas.
b) Vigilar de cerca con controles estrechos.

c) Establecer politicas y sistemas rutinarios.
11.3.2 Teoria “Y"

La Teoria "Y", constituye un pun
to de partida hacia una nueva administra--
cién de las consecuencias de la conducta -
organizacional, ésta se antepone a todas -
las suposiciones de la anterior Teoria "X".
En 1a Teorfa "Y", se manifiesta una tenden
cia a aprovechar las diferentes conductas-
del hombre y aprovecharlas para rendir el-
miximo esfuerzo sin tener que intervenir -
directamente con el hombre, algunas de es-

tas suposiciones son las siguientes:
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E1 desarrollo del esfuerzo fisico y mental

~en el trabajo es tan natural como el juego

b)

c)

d)

e)

o el descanso.

E1 control externo y la amenaza de castigo
no son los (nicos medios de encauzar el es
fuerzo humano hacia los objetivos de la or
ganizacién. E1 hombre debe dirigirse y --
controlarse asf mismo en servicio de los -

objetivos a cuya realizacién se comprome--

te.

Se compromete a la realizacidn de los obje

tivos de la empresa por las compensaciones

asociadas con su logro.

E1 ser humano ordinario, se habitlia en las
debidas circunstancias, no sdlo a aceptar-

sino a buscar nuevas responsabilidades.

La capacidad de desarrollar en grado rela-
tivamente alto, la imaginacién, el ingenio

y la capacidad creadora para resolver pro-
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blemas de 1a organizacibn, es caracteristi
ca de grandes, no pequefos sectores de la-

poblacién,

En las condiciones actuales de la vida in-
dustrial, las potencialidades intelectua--
les del ser humano estdn siendo utilizadas

s0lo en parte.

La gente normalmente madura, después de su
infancia aspira a la independencia, la au-

torrealizacidn y la responsabilidad.

La gente que entiende y le preocupa lo que
estd haciendo, puede disefiar y mgjorar Sus

propios métodos de trabajo.

La Teoria "Y", es el punto opues
to a la Teoria "X"; trata de ser un tanto-
motivacional hacia el logro de los objeti-
vos deseados. Para apoyar estas caracte-- -
risticas mencionaremos las politicas a se-

guir:
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POLITICAS

Crear un ambiente adecuado para que el tra

bajador ponga todo su potencial.

E1 subordinado debe participar en las deci

siones.

E1 jefe tratard de ampliar las &reas de --
autocontrol y autodireccién de sus colabo-

radores.

La gente en ciertas situaciones-
organijzacionales, se vuelve "X", si se le-
trata como inferior, floja, materialista,-

dependiente, irresponsable, etc.

La gente en situaciones organiza
cionales distintas, se vuelve "Y", si se -

le trata como responsable, independiente,-
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comprensiva, exitosa, creciente y creati~--

va.

Henry L. Sisk, Ph. D. Administracidn vy Gerencia de -
Empresas, Publicado por South-Western, PubTlishing. -
Co. Cincinnati, Ohio. U.S.A. Copyright. 1976. p. ~~-
206~207.
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~Teoria "72" de (Strauss y Saleles).

Aunque la Teorfa "Z", hasta el -
mamento no ha sido de renombre como la --
Teorfa "X" y "Y", es una teorfa que preva-
lece en las organizaciones y se considera-
que el enfoque de esta teoria es meramente
paternalista, de la cual podemos conside~-

rar los siguientes supuestos:

Suposiciones

La gente quiere sentirse importante, para-

1o cual el administrador debe dar un reco-

~nocimiento al individuo dentro de 1a orga-

nizacidn, hacer que el individuo se sienta
parte de la misma y que su participacidn -

e da vida a 1a organizacion.

E1 individuo se da por bien servido cuando
es informado de los logros de la organiza-
cién y que su participacién es o ha sido -

de vital importancia.
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c) Para el individuo, es importante pertene--

cer a los grupos que se forman dentro de -

Ta organizacibfn. Soccialmente el individuo
. necesita estar informado, sentir gque perte
nece al grupo y ser aceptado dentro del --

mismo.

d) Por otra parte, el individuo rinde mejores

dividendos cuando sus méritos son reconoci

dos, ya que toda causa prqduce un efecto.
POLITICAS

a) Ensalzar por un trabajo bien hecho.

b) Informar a los subprdinados.

¢) Establecer un trato de gran familia.

d) Vender las ideas.

e) Legrar que la gente se sienta importante.
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f) Explicar el porqué de las Ordenes.

Como consecuencia del reconoci--
miento de 1a participacidn del individuo -
dentro de la organizacidn, podemos obser--

var las siguientes expectativas:

- Un trabajo safisfecho. producird mds.

- Los subordinados, ser&n mds cooperativos.

- E1 personal, mostrard menor resistencia a-
1os ordenamientos del patrdn.

- E1 ambiente general en el trabajo, serd --

mds cordial.

Henry L. Sisk, PH.D. Ob. Cit. p. 219.
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Liderazgo

Introduccién al Estudio del Liderazgo.

E1 lider en su calidad de orien-
tador y guia, deberd tener presente la ne-
cesidad de hacer crecer a su grupo median-

te un proceso educativo. Este aspecto es-

~ td definido como un proceso comunitario de

reflexi6n que permite a través de la adqui
sicion de habilidades y conocimientos la -
accibn organizada del hombre sobre el mun-
do que 1o rodea para interpretarlo y trans

formarilo.

E1 liderazgo es un importante as
pecto de la administracidn, de capacidad -
para guiar y dirigir con efectividad. Es-
una de las caracteristicas claves para ser
un administrador efectivo, desde luego --
acompaifiado de las técnicas admihistra;i-—-
vas, 1o cual tiene una importante implica-
cidén en términos de garantifa a la efecti--

vidad del ejecutivo como lider. Los admi-
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nistradores deben emplear todos los eleheg
tos que conforman el papel administrativo,
con el objeto de combinar los recursos hu-
manos, materiales y técnicos en forma tal-
"Que Togren los objetivos deseados del gru-
po y de la organizacion. Se considera que
ta direccibn & el liderazgo, es la funcién

principal de los administradores.

Es de vital importancia en las -
organizaciones, la presencia de un lider,-
ya que se considera comb maestro, guia u -
orientador jdentificado de alguna manera -
con su grupo; (Pero que conocemos cComo gryu
po?; ¢Cudl es su dindmica?; éComo puede un
1ider concentrarse en su grupo? y iCudles-
son las funciones de un lider en su gru---

po?.
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Dichas interrogantes se respon--

den en los siguientes incisos:

{Qué es un Grupo?

Los grupos son conjuntos de dos o mds per-

-sonas que tienen alglin tipo de relacién di

ndmica entre sfi.

Los grupos son sistemas dindmicos de fuer-
zas, un cambio en cualquier parte del gru-

po produce cambios en su totalidad.

£ grado de adaptacidén de un grupo frente-
al medio ambiente (fuerza, perturbacién, -
choques, conflictos, procesos), dependen -
del empleo mayor o menor de métodos direc-

tos y adecuados.

La conducta adaptativa de un grupo, seria-
tanto mds adecuada cuanto mds utiIice‘Ios-

recursos de 1a totalidad de sus miembros.
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En consecuencia, a mayor participaci6n de-
cada uno de los miembros del grupo, se ten

drd una respuesta de orientaci6n més efi--

. caz y/o adecuada.

c)

Conceptos de Liderazgo.

E1 liderazgo se puede definir como un con-
junto de funciones determinadas por el 1i-

der que deben ser ejecutados por el grupo.

E1 liderazgo es el esfuerzo que se efectia
para influir en el comportamiento de los -
demds, para alcanzar los objetivos organi-

zacionales, individuales o personales.

Es evidente que cuando mds in---
fluencia y poder tiene un lider, mayor po-

sibilidad de éxito tienen sus intentos.

E1 liderazgo se define como una influencia
sobre los demds, claro que en ésto influye

la confianza, experiencia y la habilidad -
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técnica. E1 liderazgo es guiar, conducir,-

.dirigir y proceder.

E1 objetivo del lider, es ayudar
@ un grupo para que se logren sus objeti--

vos mediante la aplicacifn.al méximo de su

capacidad.
Funciones del Liderazgo.

En el contexto laboral, la funcién bdsica-
del lider consiste, en crear un clima acep
table carente de problemas y contribuir --
con sus actividades a construir un ambien-

te sano y de seguridad dentro del grupo.

Inducir o persuadir a todos los seguidores
o subalternos a contribuir a los objetivos
de la organizacidn y por ende, obtener me-

jorias personales.

Es importante que cada uno de los miembros-

del grupo, aprendan a asumir la responsabi-
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1idad dentro del mismo campo.

Tipos de Liderazgo.

,Liderazgo Informal

E1 liderazgo Informal, se puede-
identificar con las siguientes caracteris-

ticas:

E1 grado en que el 1ider tiene 1a confian-

za y apoyo del grupo para llegar en mutuo-

acuerdo a las metas.

E1 poder del 17der viene del apoyo de sus-

propios compaiieros.

E1 liderazgo es temporal, no tiene una --
gran duracidn, se rota de acuerdo a las ac

tividades del grupo.

No es determinado por alguna autoridad su-

perior.
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- Es esponténeo.

- Es a criterio del grupo.

Liderazgo Formal

i

La caracteristica de este tipo -
de liderazgo es delegada por alguna autori

dad, por lo tanto no es espontdneo.

En este caso la confianza no se-
la da el grupo, sino alguna persona que --
tiene el poder., Por ejemplo, el director-
de una organizacibn es el centro de deci--
sion y accidn, el lider, decide y ordena.-
Mientras que en el liderazco informal el ~

grupo estd como el centro de decisidn.

Robert M. Fulmer. Administracidn Moderna. Editorial-
Diana. México, D,F. 1980. p. 380. '

Edgar F. Huse y James L. Bowditch. Traduccién de ---
M&rquez Pareja Alfonso. E1 Comportamiento Humano en-
1a Organizacidén. Ediciones Deuston, S.A. p. 132.

Kaontz/0" Donnell. Curso de Administracién Moderna.-
Sexta Edicidn. Ed. McGraw-Hill. México 1982. p. 654.
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Autoridad

La aqtoridad es la facultad que-
tienen las personas para influir sobre los
demds, es diffcil que una organizacidén pue
da sobrevivir sin ésta. A la postre recae
sobre las personas a las que se les delega
tal autoridad; como son los supervisores -
dentro de la organizacién, que son quienes

ejercen esta labor sobre el personal.

En las organizaciones, es necesa
rio la supervisibn de acuerde a las necesi
dades del trabajo y del personal que labo-
ra en &sta, ya que la mayor parte de los -
seres humanos tenemos sentimientos compli-
cados, incluso ambivalentes, respecto a 1o

dependiente y a 1o independiente.

Evaluamos muy alto a veces la 11
bertad, pero si tenemos demasiada nos sen-
timos perdidos y a la deriva; nos gusta la

proteccién, pero también nos disgustan las
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acciones entrometidas de las personas; de-
esta situacifn se considera la ambivalen--
cia de la autoridad y que debé ser aplica-

da por el supervisor en una organizacifn.

Asimismo, podemos entender que -
existen personas cuya reaccidn es favora--
ble bajo una supérvisién y en cambio exis-
ten otras que consideran este sistema muy~

restrictivo,

Ninguna organizacidn existiria -
sin personal y nadie podria llegar sin di-
reccibn; de allf se deriva la importancia-
devquién deba dar las 6rdenes al grupo. Y
como se mencion§ anteriormente, el que -=--
ejerce la autoridad es el supervisor; 13 -
forma en la que proceda a dar Srdenes, a -
sefialar errores y a impbner la disciplina-
surtird diferentes efectos y se reflejafé—
en 1a forma en que son recibidas tales ac-

ciones.



Definitivamente, de la forma de-
_aplicar la autoridad dependen las reaccio-
nes de cada individuo en la organizacién.-
Depende mucho de la capacidad técnica, =---
‘analftica y de inventiva. Todo ésto, es -
muy esencial en las relaciones humanas. Al
ejercer la autoridad se tiene que crear --
una_situacidn de trabajo que les proporcig
ne a los subordinados un clima 1abora1 ---
aceptado, incluso para su formacidn indi--
vidual, desde luego ayudando con é&sto a --
que se Togren también los objetivos de la-

organizacion.

Es necesario que cuando existan-
trabajadores con iniciativa, debe ddrseles
1a oportunidad ya que de esta forma se es-

timula al propio personal.

La supervisién tiene dos valores
de acuerdo a las caracteristicas de las ~--
personas. Mientras algunos desean una ma-
yor libertad, otros anhelan encontrarse en

lugares donde haya rutinas preestablecidas,
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ya que sienten que de esta forma habrd un-
reconocimiento inmediato, asi como una se-
guridad a lo que hacen. Se puede conside-
rar que 1a supervisién directa ha sido més
aceptada por las personas de mayor edad, -
en cuanto a las personas jdovenes prefieren
mayor independencia a sus labores. Estos-
son criterios desde luego de algunos auto-
res referentgs a la materia de la autori--

dad al ser ejercida.

Es claro que la supervisidn gene
ral no resulta igualmente efectiva con td-
dos los grupos, hay gente que necesita ser
empujada hacia el trabajo y otras que no -
1o necesitan;y asi mismo existen personas -
que desean la supervisidén porque anhelan -
.1a seguridad y comodidad que la misma pro-

porciona.

La funcién de ejercer la autori-
dad es tan diffcil e importante, en la ~--

cual se debe procurar el minimo resenti---
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miento posible. E1 supervisor debe supe--
rar las frustraciones que le produce el -=
momento de ejercer la autoridad para que -
gésta sea 10 mds aceptable posible y como--
consecuencia tendrd el logro de los objeti

vos personales y de la organizacién.

Tipos de Autoridad

POR JEFATURA:

Aunque la autoridad es usada in-
distintamente en las formas que &sta se co
noce para ejercer cierta influencia sobre-
Tos demis, la forma de aplicacién es dis--
tinta dependiendo de qﬁien viene y cual es
la posicidn de quien la ejerce dentro de -

1la organizacién.

En el caso de la autoridad de je
fatura, normalmente 8stos son asignadds y-
elegidos por un superior, En este caso es
el derecho de autoridad que adquierg una =

persona de acuerdo al puesto que ocupa, =-
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desde luego llevando una Yinea marcada por'
el director de alguna organizacién y que -
es delegada para ser ejercida por cada una
de las jefaturas que marca la estructura -

organizacional.

En este caso se puede entender,-
que el flujo de esta autoridad es prove---
niente del puesto exactamente y no de la -

persona.

Las personas situadas en los ni-
veles mds bajos de la jerarquia, son quie-
-nes aceptan el poder y la influencia de "--
gquienes -ocupan los niveles superiores en -

l1a estructura de la organizacifn.

POR LIDERAZGO (CARISMATICO):

Este tipo de poder depende defi-
nitivamente de caracteristicas personales,
atraccidén por el carisma de una persona; -
una persona que reiina este poder puede te-

ner influencia sobre grandes grupos.
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En este tipo de autoridad las --
personas no son seleccionadas, elegidas o-
asignadas formalmente por alguna persona -
que forme parte de 1a estructura de la or-
ganizacifn; &sta autoridad es otorgada por
los propios seguidores, que incluso llegan
a desconocer las razones por la que lo si-
guen. En este caso el 1ider es quien esta
blece las metas, desde luego con la parti-
cipacidn de la gente y sugerencias del mis

mo grupo.

Este poder carismdtico, se puede
considerar como poder de "{dentificacibn",
el cual puede ejercer mucho mds influencia

que una autoridad formalmente asignada.
POR AUTORIDAD PROFESIONAL O EXPERTO

Este tipo de poder, se basa en -
los conocimientos que una persona tiene o-
posee dentro de una organizacidn; esie --
tipo de personas son capaces de ejercer --

una gran influencia sobre los demds, inclu
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so0 sobre. los diferentes niveles o jerar---
c.quias con las que Se cuenta. Esto obedece
a los suficientes conocimientos que tiene,
_asi como experiencia y habilidades; este -
vtipo de autoridad adquiere una gran impor-
tancia, ya que muchas veces el subordinado
espera que su superior conozca aspectos de
lo que se hace en una determinada drea --
_para recurrir a &1, y no dnicamente como -
jefe para reportar una si;uacién sino para
poder resolverla en el momento; y mucho de
pende de los conocimientos del jefe para -

ser aceptado como tal. dentro de un grupo.

Arias Galicia Fernando. Administracifn de Recursos -
Humanos. Editorial Trillas. México, D.F. 1973. p. --
141, . ‘

‘Edgar F. Huse y James L. Bowditch. Traduccidn de -~
Marquez Pareja Alfonso. E]l Comportamiento Humano en-
Ja Organizacidén. Ediciones Deusto, S.A. p. 230.
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CAPITULO III BREVE HISTORIA DE LA DIRECCION
GENERAL DE BIBLIOTECAS, U.N.A.M.

I11.1  ANTECEDENTES

_La Secretarfa de Educacion Pabli
ca, de Ia‘cual dependifa en esa época la -~
Universidad Nacional de México, crea en --
1922 el Departamento de Bibliotecas, al que
A2 aftos después se incorporan las bibliote--

.cas anexas a las Facultades Universitarias.

En 1926, se establece dentro de-
la misma dependencia, la Biblioteca de Bi--
‘bTiografTa'y Catdlogos. En 1929 al conce-=-
dérse la autonomfa de la universidad, la --
Biblioteca de Bibliograffa y Catdlogos, jun
 to con El Departamento de Bibliotecas se --
fusionan, 1o que da origen al Departamento-
Técnico de Bibliotecas, siendo su sede la -
Escuela de Altos Estudios, localizada en --

Lic Verdad # 2.
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Posterjormente, se reubica en el
Colegio Chico de la Escuela Nacional Prepa
ratoria y en 1934 retorna a su local de --
Lic, Verdad, en donde permanece hasta ---
1954, En este entonces, a raiz de la crea
cién de Ciudad Universitaria, se le alber-
ga en el edificio de la Biblioteca Central
que originalmente habfa sido destinado a -
la Bib]ioteca y Hemeroteca Nacional; por -
1o que en este mismo aho, se pensd en con-
tar con una Biblioteca Central, adquirién-
dose material bibliogrédfico de acuerdo a -
las necesidades de los estudiantes, maes--

tros e investigadores.

OBJETIVO

Proporcionar a la comunidad uni-
versitaria, el servicioibibliotecario en -

forma eficiente.

Folleto, Direccibn General de Bibliotecas. 1980,
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111.3 ORGANIGRAMA DIRECCION .
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111.3.1 BREVE DESCRIPCION'DE SUS FUNCIONES

Referente a ‘las funciones, se ha
ce un ligero comentario de cada una de las-
Subdirecciones y de la Unidad Administrati-

va que conforman esta Dependencia.
LA SUBDIRECCION DE INFORMATICA

A través de la Subdireccibn de - -
Informitica, se impulisan lés actividades -~
tendientes a ia amp]iaciﬁn del aprovecha---
miento del equipo de cOmputo que apoya a la
realizacién del conjunto de actividades de-
esta Dependencia y de tal forma coadyuva a-
1a modernizacibn y actualizacidn de los ser
vicios bibliotecarios que presta la univer-
sidad.

SUBDIRECCION DE PLANEACION Y DESARROLLO

Esta Subdireccién tiene como ob-

Jetivo principal, el apoyar a la Direccitn-
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General de Bibliotecas en sus funciones de-
pl&neaci@n. de eva!uacf@n, cépacitaciﬁn y -
desarrollo profesional y técnico del perso-
nal bibliotecario en la UNAM. Del mismo mo
do, apoya con la difusi6n de la informaciﬁn

que requiere la comunidad universitaria.
SUBDIRECCION DE SERVICIOS BIBLIOTECARIOS

, Su funcidn principal consiste en
ta atencidn a los usuarios, referente a las
necesidades de material bibliografico. Du-
rante 1987 se proporcionaron los siguientes
servicios: consulta general, consulta espe-

cializada, publicaciones perifdicas y tesis.
En suma y durante este afio, se -

atendieron 751,9f5 usuarios que hicieron -~

usd de Tos servicios de esta biblioteca.

'SUBDIRECCION TECNICA

La funcibn de esta Subdireccidn,

¥
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es 1a de aportar el apoyo técnico que re---
quiere el sistema bibliotecario de la UNAM.
Este apoyo se forma por dos acciones funda-
mentales: por un lado, coordina las adquisi
ciones bibljogrdficas, realiza el control -
presupuestal referente a la Partida 541 Ad-
quisicibn de Libros y ejerce el control so-
bre el Patrimonio Bibliotecario. Por otro -
lado, reaTiza las actividades de cataloga--
cibn y clasificacién del material bibliogrd
‘fico que se integra al acervo general de la

UNAM.
UNIDAD ADMINISTRATIVA

La Unidad Administrativa, tiene-
_como proplsito brincipa].bcoordinar y cone--
trolar de acuerdo a los Tineamientos esta--
hlecidos para el efecto por 1a administra--
c¢ibn central, los recursos humanos, materia
les y financieros de la Direccidn General -

a través de los departamentos que la compo-
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nen, que son: Departamento de Compras, Alma
cenes é Inventarios; Departamento de Perso-
nal; Departamento de Presupuesto y Contabi-
lidad y el Departamento de Servicios Genera

les.
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CAPITULO IV

INVESTIGACION DE CAMPO

Para recabar la {nformacién, analizar-
y graficar los résultados obtenidos que se sefia-~
lan posteriormente, se entrevistaron a los traba
jadores administrativos de base de la Direccidn-
General de Bibliotecas, los cuales estdn confor-

mados en diferentes categorfas que son las si---

guientes:

Rimacenista = = = = « = = = = = = = = = =~ 3
Jefe Administrativo - = - « = = = = = « - = 3
Jefe de Seccifn = - = « = - = = = = = - = = 9
Jefe de Servicios = - = = = = = - « = = - - 1
Jefe de Oficina - - - = = .. m e .- - 3
Jefe Laboratorista = = = = = = « = = = = - 1
Jefe de Biblioteca - = = = = = = =« = = - =« 1
Operador de Mdquina Registradora - - - - - 3
Oficial Administrativo - - - - -« - - - = 4

Secretario “ e e e - .- - 25
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Multicopista = = = « « = = = - - o o - - 4

ArChiViSta - s s B e e e =W P W e W e om 2

Auxiliar de Intendencia - = - - - - - - - 36
Vigilante B T T TR, 14
Oficial de Transporte - = - = « - - “ - - 1
Bibliotecario - = = = ¢ = = = ¢ = o = o & 86
TEENico = = « = = & o e e e e e .- o 6
Oficial de Imprenta - - = - = = = = = - « 3
Corrector. =« = - - - < R L - - 1
Profesionista - = = = = =« = « = = o = = - 1
Capturista de Datos =~ - = = = 5 = = = = = 10
Auxiliar de Contabilidad - - - = - - - - - 2

219

Cabe aclarar que las entrevistas se --
limitan a 200 personas, ya que en el tiempo que-
se aplicaron los cuestionarios, existfan un to--
tal de 19 ausencias originadas por diversas cau-
sas, como son: licencias prejubilatorias, vacan-
tes por renuncias, licencias por gravidez, licen
cia para elaboracién de tesis, licencia por’ser-

vicio social, etc.
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A continuaci6n se presentan los porcen
fajes graficados de acuerdo a los resultados ob-
tenidos en cada uno de &stos. En la parte supe-
rior de cada grdfica se localiza la pregunta ---

aplicada con su niimero correspondiente.
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1.- De 1a grdfica presentada, se deduce que la edad
del personal se ubica en su mayoria en el rango
de 31 a 35 afios, lo que implica que el mayor nid
mero de los trabajadores de esta Dependencia es
gente joven y que si se ogufan adecuadamente se-
podrd dar un excelente servicio bibliogrdfico a
1a comunidad universitaria, que es el objetivo-
principal de esta Dependencia.
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2.- Referente a la escolaridad, se puede considerar

que el grado de preparacidn es de buen nivel, -

" ya que en cuanto primaria, secundaria y profe--

sional, dio como resultado un 26% respectivamen

te, 1o cual da a entender gque es personal oue -

anhela 1a superacién que redundars en beneficio
propio y de la instituciodn.
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La antiglledad en el puesto refleja aue el mayor
porcentaje estd en el rango de 1 a 5 afios, que-
si bien es personal de recién ingreso y que pu-
diera demostrar poca experiencia en el puesto,-
también se puede aprovechar su gran disposicibn
para &1 mismo.
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4.- En esta grdfica se observa que el mayor porcen-
taje de personas s6lo tienen 5 afios de antjalie~
dad en la Dependencia, lo que nodrfa considerar
se que €1 mismo no conociera adecuadamente el -
funcionamiento, aunque también es verdad cue el
personal por esta caracteristica tiene gran dis

poiicidn para el trabajo y menores vicios labo-
rales.
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5.- La diferencia en la jornada estriba en que al
gunos trabajadores son administrativos espe--
cializados, tales como Secretarias, Bibliote-
carios, Jefes de Oficina, etc., y otros son -
no especializados como el Auxiliar de Inten--
dencia y Vigilantes, ya que su requisito de -
escolaridad sélo alcanza el nivel primaria, -
lo que se ve reflejado tanto en 1a jornada --
como en su ingreso econdmico.
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6.~ Es demostrable que la mayorfa del personal en--
cuentra identificado su objetivo particular con

el general, por lo que desempefia con ousto su -
trabajo.
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7.- De esta grdfica nos percatamos que el sindicato
es la mayor fuente de reclutamiento en la Uni--
versidad, Yo que le permite un mayor control --
sobre el personal.



189

8- RERLIZII ALGUNR SOLICITUD DE EI"IPLIU
IS 68X BOND 32X

1

=]
L

| W |

XXX
i L

L TININTN ] R VWD
o onononon

=
i1

ok O ORI W B
FONSIQNO
NI NN NNNX
[ T O O O O |

8.- Del resultado de 1a presente grdfica, sélo el-
68% realiz6é la solicitud de empleo, 1o cual --
denuestra oue no se estd cumpliendo con los --
procedimientos adecuados para la contratacién-
del personal.
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9.- Con la gf&fica presente, es evidente que exis-
te una notable deficiencia en 1a seleccibn del
personal, 1o cual trae como consecuencia una -

dificultad para lograr el objetivo de toda ins
titucién,
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10.- Aunque al 92% del personal se le aplic6 un exa
men para el ingreso al trabajo, de ninguna ma-
nera es aceptablie ya que el procedimiento debe
ser para el 100%, con el objeto de conocer .su-
destreza y capacidad, y asf poderlo ubicar en-
el puesto idbneo.
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10 Bis.- De los porcentajes graficados en este pun-
to, nos podemos percatar que los ex&menes-
que se deben aplicar al personal bara po--
der ingresar a esta institucién, demuestra
deficiencia, lo que puede traer como resul
tado una grave inestabilidad para 1a reali
zacidén de sus funciones.
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11.- RECIBID INSTRUCCIONES SOBRE SU
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11.- No obstante que el 86% recibe instrucciones, -
es necesario gque todo el personal las reciba -

con el fin de que estén conscientes del objeti
vo a conseguir,
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12.- Del porcentaje representado en esta grifica, -
se percibe una regular inducci6n del personal-
ante sus compafieros, ‘que puede traer como con-
secuencia una deficiente retroalimentacién que

podria provocar una tensién dentro de las rela
ciones laborales.
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13.- Es demostrable que un bajo porcentaje recibe-
capacitacidn sobre su trabajo, Este es un as-
pecto que cuando se da adecuadamente, se lo--
gra que el trabajador realice de mejor manera
su trabajo y mejore la calidad del mismo para
beneficio de toda la institucidn.
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14.- Esta grdfica refleja la buena disponibilidad -
que existe por parte del trabajador para reci-
bir capacitacidn, que repercutird, tanto en la
organizacién como de manera individual.
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15.- E1 hecho de no contar con los elementos necesa
rios de trabajo en su totalidad, resta posibi-
lidades para que el trabajador cumpla adecuada
mente con su labor, 1o cual se puede observar-
que en este caso, tal situacidn se satisface -
Gnicamente en un 54%.
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17.- La higiene y seguridad, juega un papel muy im
" portante en toda.organizacidn y aunque en es-
te caso resalta el aspecto regular en un 52%,
nos pudimos dar cuenta que una de las cosas -
que se pide con mayor frecuencia es una mejor
ventilacid6n y luz natural en los diferentes -
niveles; pero debe entenderse que en este edi
ficio de Biblioteca Central se encuentra un -
mural muy importante y que la gente que labo-
ra en éste debiera conocer su valor y desde -
luego buscar nuevas alternativas de solucidn.
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18.- LR RTENCION R SUS PETILIONES
RELACIONADO CON EL TRABAJD SON ?

18.- Es importante que las peticiones de los traba-
jadores, sean atendidas de una manera oportuna
ya que de alguna forma estimulan al trabajador
y ayudan a la mejor realizacibn y cumplimiento
de las actividades desarrolladas.



19.- COMO SON LAS RELACIONES CON SU JEFE INMEDIATO ?

19.- No obstante las relaciones son buenas refleja
dos en un 54%, es conveniente buscar la forma
para que se cumpla en su totalidad, ya que en
cuanto exista una retoralimentacién adecuada,
se logrard tener un mejor clima de trabajo.
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20._ RECIBE ALGUN ESTIMULD DE Su JEFE
LUANDD REALIZR BIEN SU TRABRJD ? -
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20.- Unicamente un 34% recibe estimulo de su jefe -
cuando realiza bien su trabajo, 1o cual impli-
ca que de parte de las autoridades no se le da
importancia a este hecho y que en un momento -
dado cuando no se da, trae consigo desaliento-
hacia el trabajo.
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21.- E1 personal desea recibir algin estimulo a su-
trabajo. aunque no necesariamente sea econémi-
co ya que en ocasiones una nalabra de reconoci
miento trae consigo un aliciente al trabajador
que 1o 1leve a seguir superando el cumplimien-
to de su trabajo.
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E1 personal en su mayoria desea rotar de lu--
gar, lo cual traerd como consecuencia conocer
mejor todas las dreas, intercambiar relacio--
nes con otras personas, salir de 1a monoto-~--
nia o un conocimiento de las actividades de -
manera general.
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HIPOTESIS (COMPROBACION)

~ La lra., HipGtesis no se cumple, dado que él-
resultado obtenido habla de que 1a relaciébn-
_de comunicaci6n entre el subordinado y las -
autoridades en su mayorfa es buena, no obs--
tante que existen peticiones por parte de --
los trabajadores, en'el sentido de una mayor
cantidad de recursos materiales, asi como de
que existe buena disposicidn de recibir capa
citacibn para el mejor desarrollo de sus fun

cijanes.

-~ La 2da. Hip6tesis se comprueba, ya que efec-
‘tivamente el proceso de seleccifn y recluta-

"miento es deficiente.

~- La 3ra. Hipétesjs no se comprueba, ya que el
personal si se encuentra identificado con -~
los objetivos generales, en virtud de que si
coinciden con sus objetivos personales, dado

que les gusta el trabajo que desempefian.
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CONCLUSIONES

A continuacibn describimos los -
aspectos que consideramos mds relevantes -

que aporta esta investigacién:

La edad del personal se ubica en el rango-
de 31 a 35 afios, lo que refleja que existe
una madurez de manera personal; sin embar-
go en la Dependencia existen personas que-
demuestran lo contraric, ya que necesaria-
mente deben ser supervisadas estrictamente
para que cumplan con la actividad encomen-
dada. Por lo tanto, la Teoria de Argyris-
no se cumpla, ya que lo que ella sugiere -
es no ejefcer tantos controles hacia el =~-
individuo para que no se vuelvan pasivos Yy
dependientes y puedan desarrollar por cuen

ta propia sus actividades.
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- La méyoriatdgl personal es de recién ingre
s0, que si bien pudiera demostrar poca ex-
periencia préctica, también demuestra una-
mayor disposicidn para el trabajo que rea-
liza y por consiguiente menores vicios la-

borales.

- Consideramos que la mayoria de los trabaja
dores se ubican en la Teorfa "X", de las -
Teorfas Gerenciales de Douglas Mc Gregor,-
ya que rehuyen a la responsabilidad y pre-
fieren que los dirijan 1o que implica man-
tener una estrecha supervisidn sobre sus -

actividades.

- E1 Sindicato es la mayor fuente de recluta

miento.

- Existe poco interés por parte del recluta-
dor en conocer al personal antes de su con
tratacibn, dados los porcentajes que se re

flejaron en 1a aplicacifn de entrevistas.
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- $610 al 70% del per;onal se le aplica un -
examen de conocimientos y al 64% un examen
médico, 1gnbrando el Psjcométrico y Psico-
16gico, ya que el porcentajé alcanzado no-

es significativo.

- No se contrata al personal especializado -
en la funcién primordial de la Dependen---
cia, y 1o que se efectda es una reclasifi~

cacidn a los puestos bibliotecarios.

~ A gran parte del personal se le dan ins---
trucciones de las actividades a desarro---
1lar, asi como de la presentacidn ante sus
compafieros, 1o que trae como consecuencia-
una integracidén y un conocimiento mds rdpi

do de la entidad.

- A 12 mayorfa de la gente le gusta su traba
jo, por lo que el objetivo particu]ar’esté
de acuerdo con el objetivo general de la -

Dependencia.
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E1 mayor nGmero de personal trabaja s6lo -

32 horas semanales.

S61o un bajo porcentaje recibe capacita---
cién sobre su trabajo a pesar de que a la-

mayorfa le gustarfa tenerlo.

Asimismo, gran porcentaje del personal le-
gustarfa tener mayor cantidad de material-

para desarrollar su trabajo.

Existen cursos de capacitacidn programados
por categorfas que se otorgan durante el -

afio, ddndosele a todo el personal.

La investigacidn refleja que las condicio~-
nes con que se trabaja en la Direccibn ---
General de Bibliotecas son regulares, ya -
que el mayor porcentaje de los entrevista-
dos opindé asf: el 24% dijo que eran buenas

y s6lo un 20% opindé que eran malas.
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En relacidn a la Teorfa Dual de Herzberg -
de‘Satisfacci6n-lnsatisfacci6n. vemos que;
en la Dependencia se cumple, dado éue cuan
do los trabajadores perciben que no exis--
ten parte de las condiciones de trabajo -~
demuestran su descontento no desarrollando
normaimente sus actividades, 1legando in--
clusive a retirarse de su lugar de t?aba--
Jjo, pero que al tener siempre y de manera-
completa esas condiciones el trabajador no
demuestra mayor interésvpara superar su ég

lidad-en el mismo.

La comunicacién entre el subordinado y el-
jefe inmediato en su mayoria es buena, auﬁ
que generalmente el personél no recibe nip
gin estimulo de su jefé cuando realiza.---
bien.su trabajo. ;
Si bien las relaciones con el jefe inmédig
to se manifiestan como buenas; éstas pudie

ran ser mejores, ya que nos percatamos que
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en algunos casos en los que la relacibn --
con el jefe es m&s cercana, estdn limita--
dos por la influencia de los demds compafie

ros pertenecientes al Sindicato.

No existe tampoco motivacibn econbémica da-
do que en la Universidad los salarios se =
manejan a través de tabuladores y el aspec
to presupuestal no determina una partida -

para ello.

La autoridad que se ejerce en la Direccidn
General de Bibliotecas, es del tipo "Legal®
como la clasifica Max Weber, que es la que

tiene su origen en el orden establecido.

E1 Sindicato incide directamente en la ac-
titud de los. trabajadores, yé que éste so~
licita frecuentemente permisos o facilida-
des para ejecutar actividades extralabora-
les que reducen la jornada diaria de traba

jo; impidiendo con éstb el total cumpli---
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miento de satisfaccifn a la demanda, no --
obstante que existen conquistas sindicales
como dias econSmicos y mayor niimero de ---
dfas no laborables de los establecidos en-

la Ley Federal del Trabajo.

La organizacibn de la Direccifn General de
Bibliotecas, segin la Tipologfa de las or-
ganizaciones de Renate Mayntz, se ubica en
las estructuradas jerdrquicamente en donde
la Direccidn toma las decisiones encamina-
das al objetivo principal de ia organiza--

cibn.

En relacibn a la Teorja de Amitai Etzioni,
1a Dependencia se enmarca dentro de las or
ganizaciones mixtas, ya que el poder estd-
establecido bilateralmente entre autoridad
y sindicato, y cuyas relaciones estdn da--
das por un Contrato Colective, firmado por

ambas partes.
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- El perSonal que trabaja en la institucidn-
se encuentra dentro del tipo de miembros -
que tipifica Amitai Etzioni en el del cal-
culador, ya que este trabaja por una remu-

neracidn econbmica.

- Encontramos que existen en la organizacién
los grupes formales e informales que men--
ciona Elton Mayo, aunque se dan en mayor -
medida los informales y que en éstos se en
cuentran grupos antagbnicos motivados por-
pertenecer a diferentes corrientes dentro-
del Sindicato. Por lo tanto se tienen de-
tectados estos grupos con el fin de saber-

administrarlos.
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RECOMENDACIONES

- Con el objeto de cumplir de manera mis efi

ciente y profesional los objetivos plantea
dos para esta Dependencia, sugerimos que -
el grado minimo de instruccién se eleve a-

preparatoria o un reconocimiento técnico -

‘que demuestre su habilidad y conocimiento-

en la actividad que desempeifie.

Que se reclasifique verdaderamente al tra-
bajador que después de una preparacién cum
pla con lo establecido en catalogo de pues
tos y que no se haga sdlo por presiones ~--
sindicales.

En cuanto a 1la contratgciﬁn del personal,-
sugerimos que se cumpla con las etapas es-
tablecieas en el proceso de reclutamiento,
seleccifn, inducciGn. adiestramiento y ca-
pacitacion, referido en el Capitu]o I de -

esta Tesis.
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- Consideramos que los exémenes Psicométri--
co y Psicolbgico, son de gran importancia,
por lo que sugerimos se contemple invaria-
blemente en 1a misma proporcién que los --

exdmenes de conocimiento y médico.

- Dado que el personal entrevistado externa-
la‘fa1ta de iluminacidn natural y ventila-
cibn, pensamos que serfa conveniente que -
las autoridades informaran que el edfficio
sede de esta Direccién, estd construido --
con las especificaciones técnicas requeri-
das para una mejor conservacifén y manteni-
miento del material bibliogrdfico, lo que-
permitiria a ios empleados entender la ne-
cesidad e'importancia de que el edificio =
se mantenga en esas condiciones. Indepen-
dientemente de qﬁe el edificio estd contem
plado como una obra representativa de la -
Universidad, ya que se encuentra uno de -~
Tos murales con mayor reconocimiento en el

pafs que es el de Juan 0'Gorman.
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- La importancia de 1la motivacién en cual---
quier trabajo es un aspecto que conducé a-
un aumento de productividad, ya que segiin-
el autor Fernando Arias Galicia, de toda -
causa surge un efecto. La motivacibn-esti
mulo, no necesariamente se encuentra en el
aspecto econdmico; sino que en algunas oca
siones consiste s6lo en el reconocimiento-
de 1a labor efectuada por parte de 13s au-
toridades. Cuando &sta no existe, en el -
trabajo surge la frustracion, la inseguri-
dad y el desaliento, reflejdndose en Tos -
objetivos particulares y de la organiza---
cidn., Por ello recomendamos una mayor ---
atencién en el reconocimiento hacia los --
trabajadores cuando Tos objetivos se cum--
plan. Las autoridades requieren a los tra
bajadores para efectuar un trabajo cuyo re

sultado sélo se da en grupo.

- Sugerimos que ya que no existen estimulos-
econémicos, se establezca para los trabaja

dores un reconocimiento anual, donde se le



otorgue un diploma a la persona més desta-
cada, sin que &sto sea manejado por el sin

dicato como obligatorio.

Reducir las facilidades otorgadas al traba
jador y ajustarse a los derechos que estdn
establecidos en el Contrato Colectivo de -

Trabajo.

De todo 1o comentado anteriormente, el es-
tudio y andlisis del comportamiento humano
en cualquier organizacibén es un instrumen-
to indispensable para la buena administra-

cib6n de una entidad, lo que a 1o largo =-=-
traerd como consecuencia la reso]ucién de-
los problemas de su medio ambiente, asi --
como de los graves problemas que aquejan =

a nuestra Universidad.
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