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I. NTR OD UCC T 0N

"Los hombres son lo que uno
quiere que sean'

Napoleén.



INTRODUCCION

Las personas que se sirvan leer este trabajo, que ahora presento pa-
ra obtener el titulo de Ingeniero Civil, se preguntardn sin duda al-
guna, porqué, un Ingeniero, con preparaci6n puramente técnica, escri
be a cerca de temas tan ajenos a sus conocimientos, como son los de-
sarrollados en esta tesis sobre 'Motivacién y Productividad"; sin em
bargo, trataré de exponer brevemente en esta introduccién, tres razo
nes que considero de peso por las cuales me incliné a investigar y -
escribir sobre los temas arriba mencionados.

la primera de ellas estd relacionada con los fines que debe perseguir
toda empresa y compaiiia, que son, a saber:

- Generar un Valor Econfmico Agregado (VEA).
- Brindar un Servicio a la Sociedad.

- la contiruidad, Permanecer en el tiempo.

- Generar una Compensacifén Humana suficiente.

los fines arriba expuestos se aplican a cuanta empresa exista sino -
dejarfa de serio, y parece Ser que cualquier otro que Se nos ocurra
puede quedar catalogado dentro de estos cuatro, sobre estos fines se
abundard mis en uno de los capftulos del trabajo.

Ahora bien, esta afirmci6n a cerca de los fines de la empresa gene-
ra polémica, puesto que todo Director o Alto Ejecutivo de una empre-
sa reconoce los tres primeros de manera explicita o implfcita, no --
siendo asi con el cuarto el cual puede o mo realizarse dependiendo -



de la disposici6n que tenga el alto directive de 1levarla a cabo, y
no solo esos, dependiendo también de su estilo de mando, de la capa
cidad e interés de sus subordinados, del tipo de labor a desarrollar
y de muchos otros factores.

En general este fin no es reconocido, y se tratard de exporer algu--
nos conceptos sobre lo que es compensacidn Humana, por que pocas ve-
ces se da en el diario que hacer de 1a empresa y como podemos hacer
que las personas “'crezcan' con la conpania y con el trabajo que estdn
realizardo.

La segunda razén, y no por ello de menos peso, estd relacionada con
el tema de la productividad, entendiendo por productividad la medida
del aprovechamiento de los recursos con que cuenta una persona o una
empresa, en la consecuci6n de un fin, siendo mis eficiente en la me-
dida que dicho aprovechamiento se haga fptimo.

Entre los recursos que podemos encontrar en todas las ampresas '(mate
riales, econémicos, tecnolfgicos etc...) ocupan un lugar preporderan
te los Recursos lumanos, ya que sin ellos la empresa no existe; algu
nos autores afirmn que las empresas son lo que los hombres que las

dirigen, y yo agrego también a todos los empleados que en ella traba
jan cada uro con mayor o menor influencia en la conformacidn de ese

organisme productivo que es la empresa.

Esta afirmaci6n, también genera polémica, sin embargo, es necesario
reconocer que todas las personas dentro de la empresa, hacen un tra
bajo, que 1o pucden hacer con mayor. o menor cficiencia, y por tan-
to su trabujo repercute en la eficiencia total de la empresa y de -
minera directa en su productividad,



Podemos distinguir dos planos en el que hacer productivo; uno de --
ellos es cuando el trabajador dispone unicamente de recursos materia
les y serd evaluado en funcifn del aprovechamiento paramétrico que
haga de estos recurses. As{ tenemos a un oficial albanfl al que se
le proporcionan ladrilles, cemento, arena y otros materiales y se ca
lifica su trabajo segin los metros cuadrados de muro que hace por
jormal, El segundo plano es cuando entre los recursos proporciona-
dos al trabajador se encuentren otros trabajadores, con diferentes
capacidades, necesidades e intereses, y debe ser responsabilidad del
primerp crear las condiciones necesarias para que sus subordinados
hagan pleno uso de sus capacidades para hacer mds productiva su tarea.

Podemos dividir el personal de la empresa en tres niveles jerdrquicos.

1.- Personal operativo: Encargado de efectuar la tarea es
pecifica en base a recursos materiales Gnicamente.

2, - Supervisores: Com su nombre lo indica, son los encar-
gados de supervisar, de ver que se cumplan, las tareas
encomendadas al personal operativo.

3.- Alta Gerencia: Son los que deciden la tarea a efectuar
y gereralmente como se debe hacer. Este persoml pue-
de ser desde Jefes de Departamento hasta Directores.



Mis adelante se estudiard com interactuan dentro de la empresa estos
elenentos jerdrquicos y se propondrin sistemas para eficientar las --
relaciones y por tanto la productividad global de la empresa, ya que
en opinién del autor, la poca o rula interaccién entre estos grupos
es ura caracterfstica generalizada en las empresas contenporineas.
Trataremos de proponer sistemas que incrementen la productividad, con
tando con 1a productividad misma de las persomas.

Por dGltimo, quisiera plantear el Tema de la motivacién. A la pala--
bra motivaci6n se le han dado muchas acepciones; a lo largo de este

escrito le daremos la de ser la causa o el motivo por el que uma per
sona quisiera hacer bien su trabajo.

Durante la carrera de Ingenieria se hace énfasis en la adquisici6n -
de conocimientos deterministicos acerca del comportamiento o mecd--
nica de los materiales, y el ingeniero egresa de la carrera rodeado
de abismos insondables de conocimientos técnicos, mismos que actdan
com barreras y le impiden relacioparse con otras personas al menos
que tengan también ese tipo de conocimientos. Pero icufl es la rea-
lidad? suele suceder que el cxperto téenico se presenta a trabajar
en una obra, en la que tiene que dirigir a subordinados CUyo Conpor.
tamiento no es ni puede ser detemminado, su reaccibn primera tal --
vez seria hacer uso pleno de su autoridad y someter al subordinado
por medio de métodos cohercitivos para que haga la tarea que le ha
sido impuesta, pero de esta manera lo unico que logrard es que el



subordinado haga su trabajo de mala gana y termine burlando a su je
fe. Es objetivo de este trabajo analizar las Teorfas actuales de -
comportamiento hwmino para de esta manera poder influir en é1.

Es f4cil darse cuenta que los tres temas tratados antes, (Compensa-
€i6n Humna, Productividad y Motivaci6n) se relacionan de alguna ma
nera, complementindose entre si y es dificil que alguno se dé sin --
ser causa o efecto de los otros. Se abordari scbre este tema mis --
adelante,

Quiero agradecer a todas las personas que cocperaron de manera direc
ta o indirecta en el desarrcllo de esta Tesis y también a todas las
personas que se sirvan leerla, pidiendo disculpan de antemano si en
&1 encuentran ideas err6neas o con las cuales no esten de acuerdo,
pero para un ingeniero, con formacidn puramente técnica, es diffcil
incursionar en Areas del saber huwmno tan cpuestas a las ciencias
exactas.

México, D.F. a 4 de marzo de 1987.



CAPITULGC 1

ANTECEDENTES

"El hombre no se autorrealiza
cuando logra el objetivo, -
sino logrdndolo".

D. Carlos Llano C.



CAPITULO 1: ANTECEDENTES.

A lo largo de este capitulo se tratard de exponer una serie de con--
ceptos e ideas que considero bdsicas para el entendimiento de los fu
turos tems a tratar, asi como un andlisis general de la situacién -
actual de la sociedad y de la empresa(sociolfgicamente hablando) que
sirva com marco de referencia para el posterior anilisis sobre las
teorias y métodos expuestos.

1.1 Objetivos genéricos de la ewpresa:

Camo se menciond en la introduccién, estos objetivos son los que def]
nen a toda empresa, ya que contienen a cualquier otro cbjetivo parti
cular de la empresa. Estos son:

1) Proporcicnar un servicie a la Sociedad.

2) Generar un Valor Econ@mico Anadido,

3) Generar una Compensacién Humana Suficiente.
4) Lograr la capacidad de auto-continuidad.

1.1.1. Proporcionar un Servicio a la Sociedad:

Por servicio a la sociedad entendemos el que se le proporciona al --
cliente inmediato, siempre que se entida com servicio auténtico y no
como mera apariencia de servicio.



La empresa tom como punto de partida la sociedad, depende de ella
en todo momento, influye y es influfda, determinan y es determina-
da en su presente y en su futuro por 1a sociedad y esto no lo podg
mos ignorar,

Asf, una empresa constructora nace cuando un ingeniero o grupo de
ingenieros detectan una necesidad de la sociedad, que pucde ir des
de fabricar ladrillos hasta la construccién de grandes edificios o
presas.

Es funci6n de l1a empresa atender esas necesidades sociales y en tal
servicio generar valor econfmico agregado com fruto del servicio.

La tarea del Directivo consiste en maximizar el servicio social y
el valor econémico agregado, Quien trabaja en la empresa debe sa-
ber que, ademas del beneficio econfmico que ello representa, estd
ejerciendo una funcién social.

1.1.2 Generar un Valor Econfmico Afiadido (VEA):

Este se define sencillamente camo la diferencia que existe entre los
cobros que hace la empresa por los servicios prestados (Ingresos) y
los pagos que hace a terceros {Egresos).

En este punto se plantea el problema de como considerar a las perso-
nas que trabajan en la empresa; cam terceros ajenos a la empresa o
coma persons que la constituyen y forman parte de ella.



Si consideramos el primer planteamiento llegaremos a la conclusidn
de que la retribucién al enpleado se reduce al pago de un sueldo o
salario periddico. Sin embargo, si consideramos que los trabajadg
res son los quegeneran ese VEA, o al menos una parte de €1, serd
necesario repartirlo entre ellos y aunque la retribucién sigue sien
do econémica se estd reconociendo de manera implicita el esfuerzo que
realizaron para gererarlo.

Gererar un VEA suficiente, garantiza, en cierta medida, la permanen--
cia de la empresa en la sociedad.

1.1.3 Generar una campensacién humna suficiente:

Por compensacidn humana se entiende toda aquella compensacidn no eco
némica que el trabajador, en todos los niveles organizacionales, re-
cibe camo fruto de su actividad en la empresa. Esta campensacién ha
de resultar del trabajo mismo y no podrd ser suplida por la compensa
cién econ6mica. '

El trabajo ha de ser en si mismo compensador: ha de revertir sin in-
termediarios al hanbre que trabaja, por lo que implica el desarrollo
de capacidades, de auto-realizacifén y de logro.

S6lo en el grado en que el trabajo actle por si mismo como compensa-
dor humno, s6lo en ese grado el trabajo serd por si mismo producti-
vo,



Un problema con el que actualmente se enfrenta la sociedad es que el
trabajador ve tGnicamente el trabajo como un medio para alcanzar una
campensacién econfnica y no como un redio para desarrollar su natura
leza hurana; a esto se le llam "emajenzcibn' tema que serd tratudo
posteriormente.

1.1.4 Lograr la capacidad de auto-continuidad:

La enpresa no puede ser creada tnicamente para aprovechar una oportu
nidad casual que se presenta, sino que desde el principio debe visua
lizar el largo plazo, esto es, buscar la manera de permanecer en el
tiempo.

La manera de lograr esta auto-continuidad se consigue cuando los --
tres objetivos tratados anteriormente -Servicio a la Sociedad, VEA y
Compensaci6n umna- se estin cumplierdo, y es 16gico, puesto que si
no da un servicio a la sociedad no tendria razdn de ser, si no gana-
ra un VEA suficiente durard muy poco tiempo, ya que no habrd forma -
de hacer frente a los compromisos contrafidos de manera contfma, y,
por Gltimo si no genera una compensaci€n humana suficiente es proba
ble que la productividad sea baja y que no se cuente con el capital
humano necesario para aceptar mis responsabilidades o se tenga uma
alta rotaci6n de personal porque no han logrado auto-realizarse en su
trabajo. ’
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1.2 Campensacibn Humana:

Antes de tratar el tema de la compansaci6n humana es necesarig ----
hablar de la rigidéz o flexibilidad de las estructuras organizacio-
nales.

La rigidéz consiste en cenirarse sobre los procedimientos, sistemas
o modo de hacer las cosas, en lugar de centrarse en las cosas que
hay que hacer.

la flexibilidad estructural de ums empresa, que es natural resultado
de la actividad de los hombres, solo ;ixede lograrse cuando la direc-
cidn los orienta hacia el objetivo mds que hacia los medios requeri-
dos para lograrlo, V

Es ficil percatarse de que en uma estructura rigida, en la que nos
centrarems en el como hacer las cosas, la autoridad de los directi
vos y supervisores dependeri del nivel jerirquico en el que se en--
cuentre dentro del organigrama de la empresa y los sistemis de con--
trol, deberdn ser extremosos ya que l1a tarea serd practicamente im--
puesta al operario. De esta manera no estard haciendo uso de su in-
tel igencia y voluntad, que son las caracteristicas bdsicas por las
cuales el hombre se diferencia de los animales, y dificilmente lo--
grard desarrollar sus capacidades-determinadas por su inteligencia-
y mucho meros auo realizarse., La unica compensacién que puede espe
rar un erpleado en este tipo de estructura se reduce a la remunera-
cién econémica y, por tanto, de acuerdo a la definicién de compen--
saci6n hwmna antes expuesta, €sta no lo serd.
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Vayanos al otro extremno, el de la estructura flexible, en este tipo
de estructura la autoridad que detenta una persona deperderd, en pri
mer témino, de sus conoccimientos y capacidades, y, en segundo térmi
no, del sitio que ocupa dentro del organigrama. DPero la ventaja --
principal no estriba en este hecho sino en que es una tarea orienta-
da a un fin, dejando libertad al empleado para elegir y opinar acer-
ca de los medios para conseguirlo, siendo asf posible el desarrollo
de sus capacidades y su autorealizacién. Es un sistema de tipo parti
cipativo en el cuil la fijacidn de objetivos y la comunicacidn de --
los mismos juegan un papel de vital importancia para el buen funcio-
namiento de la empresa.

En el capftulo 2 se amnalizardn los estilos de mando de los directivos
de las empresas que son los que, por su forma de actuar, determinan
el tipo de estructura.

No debemos olvidar que la mayorfa de nuestros problems humanos en la
empresa desaparecerdn el dfa en que nos convenzamos de que el organi
grama es una expresiSn pobre , insuficiente y parcial de las relacio
nes funciomles y de las relacionesd mando. Y que, ademis, es in-
capaz de expresar en modo alguno ni la importancia de un puesto, ni
mucho menos el valor de una persona.

Son las personas que crecen porque han aumentado 1a importancia de su
tarea, en todos los érdenes, y no la importancia de ellos mismos.
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1,3 El aspects humano de las enpresas:

Todo el mundo es consciente de que una erpresa es una organizaci6n -
de personas, es decir, que estd formada por persomas que trabajan, -
coordinadas de algun modo, para conseguir ciertas metas ¢ resultados.
De hecho, cualquier organizacién hwmna no es nds que eso: un conjup
to de personas que coordinan sus acciones para conseguir unos cbjeti
vos que a todos interesan, aumue ese interés pueda deberse a moti--
vos diferentes.

Vamos a limitarnos a hablar de las propiedades que tienen las empre
sas por ser oganizaciones humanas, porque en ellas quedan recogidos
todos los aspectos humanos de la empresa. Cusndo el lado hwmno de
una erpresa no funciona bien, el fallo reside en que no estd funcio
nando adecuadamente cano tal organizacién humana que es, y mo debe

buscarse el fallo en otras propiedades o aspectos de la empresa que
la convierten en un tipo particular de organizacién, como podrian -
ser el tamofio, el tipo de actividad o las caracteristicas del proce
50,

Los elementos esenciales de una organizacibn ya se encuentra inclu-

s0 en esas organizaciones effmeras, del mismo modo que los elementos
esenciales de una gran ciudad se encuentran ya en un pequefio poblado.
Esos elementos esenciales son: acciones humnas, necesidades humanas
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y uma férmula o modo de coordimar las acciones para satisfacer las
necesidades. Sobre estz base tan sencilla ya podemos establecer
ung distincifn de importancia fundamental y v4lida para cualquier
organizaci6n humna: la distincién entre organizaci6n formal y la
organizacibn veal,

L33 IOrganizacién real y organizacin formal:

Se llama organizacién formal a cualquier £6rmula o rodo de coordi--
nar acciones que pueda ayudar a satisfacer necesidades. La organiza
¢i6n teal es la que existe al aplicarse la organizacién formal por -
un conjunto concreto de persomas. Una organizacifn real incluye --
una organizacitn forml mis tode ese comjunto de interacciones que

se dan entre las personas que, l6gicamente, no est4n previstos ni pue
den estarlo por la organizaciGn forml. Ese conjunto de interacciones
reales que se producen en el seno de una organizacién real y que no

* estén contempladas en la organizaci6n formal se suele denominar de -
varias mineras: organizacitn informal, organizacién o sistema espontd
neo, sistem no formalizado. '

1.3.1.1 Elementos de 1a organizacién formal:

Ya dijimos mds arriba que la organizacitn formal (e, lo que es lo mig
mo, la forma en que estdn organizadas las interacciones de una orga--
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nizacién} no es mfs que uma f6rmula o modo de coordinar acciones pa
ra el logro de unos resultados que puedan ayudar a satisfacer nece-
sidades humamas, Esa férmula tiene dos componentes que han de dis--
tinguirse desde el punto de-vista conceptual.

a) Especificacidn de las acciones a realizar por las perso
ns qué conponen la organizacién. Se suele denominar es
ta componente sistema de operaciones. Este sistema ex--
presa 1o que cada individuo tiene que hacer para que la
organizaci6n pueda operar.

b) Especificacién de lo que las persoras recibirdn por for-
mar parte de la organizacifn. Se suele denominar esta
componente sistema de incentivos.

Toda persona que participa en una organizacién aporta algo y recibe
algo como consecuencia de esta participacién (puede haber casos en --
que s8lo aporte o sSlo reciba). Lo que una persona concreta aporta
viene determinado por el sistema de cperaciones; lo que recibe viene
determinado por- el sistema de incentivos, que también podriamps 1la-
mar sistema de compensacidn. El sistema de operaciones es el conjun
to de reglas a que han de sujetarse las acciones de los individuos
para conseguir el resultado que se espera alcanzar a través de la or
gunizacién., El sistema de incentivos es el conjunto de reglas a tra
vés del cual se distribuye ese resultado entre los miembros de la --
organizacién. El esquemn que aparece en la figura 1.1 muestra gri-
ficamente lo que lasta ahora hems venido explicando.
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En la figura aparece claramente por qué en muchos casos tiende a de-
finirse la organizaci6n camo un medio de accién de los individuos S0
bre el entorno, para conseguir resultados que no serfan alcanzables
sin ese esfuerzo conjunto que coordina la organizacién.

Para que de verdad exista y opine una organizaci6n se necesitan tres
cosas fundamentales:

t.- 1la formulaci6n de unas metas o resultados a alcanzar
que puedan ser efectivamente alcanzados a través del
sistema de operaciones, y cuyo logro permita aplicar
el sistema de incentivos de modo que las personas --
efectivamente reciban aquello que esperaban recibir
de la organizacién,

2.- Que las personas que actfan en la organizacidn sepan
y sean capaces de hacer aquello que sea necesario para
el logro de las metas o resultados establecidos en 1.

3.- Que las personas de la organizacién quieran efectiva-
mente hacer lo que se indica en 2).

Estos tres puntos que acabamos de mencionar recogen lo que tradicio
nalmente se consideran como funciones o tareas esenciales de los -«
directivos de uma organizacidn-funciones del sistema de gobierno de
una organizacién-, Aumue se pueden enunciar de modos diversos, sus
nombres técnicos suelen ser los siguientes:
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1.~ Formulaci6n del propdsito de la organizacién.

2,- Comunicaci6n del propbsito a los componentes de la organiza--
cién, de modo que lleguen a conocer 1o que se espera que hagan
cada uno de eilos.

3.- Motivacién de cada uno de los componentes de la organizacifn,
de modo que se asegure su colaboracifn para realizar lo que se
espera de €l. Que quieran participar de la accién,

1.3.1.2 Elementos de la organizaci6n real:

Hemos visto como para que exista una organizacién formal en la reali
dad -organizacifn real- es necesario que los resultados que pretende
alcanzar estén definidos de una forma concreta (definici6n de propd-
sito), que las personas que componen la organizacién conwzcan lo que
han de hacer (comunicacién) y que quieran participar (motivaciénj.

Estos tres procesos -formulacibn de propdsito, comunicaci6n y notiva

ci6n- pueden ser extraordinariamente simples o tremendamente complejos.
En las organizaciones estables y que se espera tengan uma cierta dura .
ci6n, gran parte de lo que hacen -en realidad todo aguello que llamamos
direcciSn- tiende a conseguir que esos tres procesos se ejecuten de mo
do adecuado, puesto que de ellos depende la supervivencia de la organi
_ zacién real., Los fallos en formlaci6n del propsito, camunicacién y
motivaci6n, cuando son graves, suponen la desaparici6n de la organiza-

cién,
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Por todo ello, el nicleo de cualquier estudio sobre las organizacio--
nes reside en el andlisis de los procesos a través de los cuales se
definen los propSsitos, se comunica y se motiva. Dichos procesos --
son los verdaderos procesos vitales dentro de cualquier organizacién
real.

En una organizacidn viva y no existente, tanto la definici6n de prop§
sito camo la tomunicaci6n y la motivacién no es algo que se haya he--
cho de una vez por todas, o que se realice en determinados momentos

de acuerdo con un programa. Son, mis bien, procesos contimuos. Una
organizacién estd siempre definiendo prop6sitos, camunicande y wotivan
do.

1.4 La problemftica actual:

ilasta 1a fecha, los sistemas administrativos modernos, no han logrado

crear un ambiente adecuado a las actividades mentales del hombre. la

debil relacién que existe entre lcs trabajadores y la empresa, se debe
" principalmente al ambiente de restricciones que en ella imperan.

Los modermos métodos de negocios no ticnen en cuenta la personalidad
de los empleados. Descanccen el hecho de que todos los hombres son di
ferentes. la mayor parte de los trabajadores no estin enterados de --
sus propias aptitudes y los sistemis administrativos modemos no han
hecho nada para que el trabajador las desarrolle.

A pesar de las inmensas esperanzas que la humanidad ha depositado en
las empresas, éstas no han sabido desarrollar hombres de suficiente
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inteligencia y audacia para guiarlo a través de la senda de la compe
titividad, que es caracterfstica esencial para sobrevivir en esta --
&paca de crisis por 1a que atraviesa nuestro pafs.

1.4.1 La enajenacibn en el trabajo.

La palabra enajenar tiene dos aceptaciones: la de perturbar la razén
de alguien o Ta de desposeerse de algo.

Existe en el trabajo tres niveles de enajenacidn:

a) Cuande el trabajador se objetiva en el producto y se le sustrae una
parte de su precio.

b

~—

fuande el trabajador no interviene de ningin modo en 1a direccidn.
del proceso global productivo, de tal manera que su trabajo, que
deberia ser expresidn propia de su personalidad, es 1a realizacibn
de un fin sefialado por otro.

~

Cuando el trabajador no 1leva a cabo su trabajo por razén del traba
Jo mismo, sino por el salario o el rendimiento econbmico que su ac
tividad -1leva aparejada. la liberacidn de estos elementos emajenan
tes del trabajo, sélo se da liberando 12 enajenacidn sefalada en -
este tercer nivel. S8lo entonces el hombre trabajard para el hombre.

[+
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Debemos relacionar el hombre con el trabajo, directamente, y no solo
con el producto del trabajo, y menos atin con su precio. E1 hombre, -
para cualquier especie de trabajo mo deberia ser medio, sino fin.

El hambre ha de quedar inclufdo en todo objetive de accidn ya que to
do objetivo debe incluir la autorrealizacién, la plenitud del honbre.
El hombre o es algo ya acabado: su esencia ne es mis que una poten--
cialidad de desarrollo. El hombre no se autorrealiza cuando logra el
objetive, sino logrdndole,

Gran parte de los esfuerzos de los administradores contempordneos han
estado encaminados a desarrollar sistemas de trabajo en el que los em
pleados puedan desarrollar su potencialidad humana y han sido fruto
de estos esfuerzos, técnicas o herramientas como la Direccitn por Ob-
jetivos y los Circulos de Calidad que serdn expuestos en el capitulo
4,

1.4,2  Rompimiento de las estructuras sociales tradicionma-
les:

la sociedad contemporinea, que es el medio en que la empresa se descn
vuelve y cumple con su tarea, ha sido victima de una serie de transmu
taciones de valores, algunos ejemplos se citan a continuacidn:
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a) Predominio de lo econdmico.- El hombre contempordnec con
funde la idea de bienestar general con la de bienestar --
econdmico y por tanto centra todos sus esfuerzos en incre

mentar su haber econdmico, lo que produce rivalidad y limi
ta el desarrollo de su persona..

b) Predominio de la técnica.- La técnica consiste en el con-
junto de medio por los cuales las fuerzas de la maturale-
2a son puestas al servicio del hombre, el cuail, al ser --
testigo del répido desarrollo tecnolfgico crey6 poseer la
clave del progreso indefinido.



CAPITULOD 2

ESTILOS DE MANDO

"La dignidad del hombre veda,
en efecto, el convertirle en
un medio, el degradarlo
para hacer de €1 un simple
instrumento del proceso de
trabajo, un simple medio de
produccién'.

Viktor Frankl
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CAPITULO 2.- ESTILOS DE MANDO:

Conforme se ha desarrollado la industria a nivel mundial, han ido sur
giendo um serie de teorfas en relacién con el manejo y administra--
cién de los recursos humanos y el estilo de mardo de los superiores,

En este capitulo explicaremos tres de estas Teorfas: La teorfa XY de
Douglas McGregor, la Cuadrfcula de Blake y la Gama de camportamiento
de Tanembaum,

2.1 Teorfa X y Teorfa Y:
2.1.1 Teorfa X

La teoria X, que representa el punto de vista tradicional sobre la --
direccién y el control, se sustenta en las siguientes ideas acerca de
la conducta humana.

1.- E1 ser humno ordimario siente una repugnancia intrinseca
hacia el trabajo y lo evitard siempre que pueda.

2.- Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo la ma
yor parte de las personas tienen que ser obligadas a tra
bajar por la fuerz, controladas, dirigidas y amenazadas
con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a
la realizacibn de los objetivos de la organizacién.
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3.- El ser humano comin prefiere que lo dirijan, quiere sos
layar responsabilidades, tiene relativamente poca ambi-
ci6n y desea mis que mada su seguridad.

No cabe dula de que una persona que tenga esta idea de que al hombre
no le gusta trabajar y que el trabajo es un castigo, para ser efec--
tivo deberd terer un estilo de mando autoritario, deberd ordemar al
detalle y no podrd delegar. La organizacién deberd estar disefiada pa
ra controlar, poniendo mucho énfasis en la estructura y organigrama,
en los métodos politicos y procedimientos.

Los resultados estardn centrados en el corto plazo y dependerin de la
capacidad de control del supervisor, como consecuencia se terdré un
conjunto de hombres domesticados e insatisfechos en sus necesidades -
mds altas.

La teorfa X nos da uvna explicacién de ciertas conductas humonas en el

campo de la industria. No obstante, puede observarse facilmente, tan

to en 1a industria como en otras manifestaciones de la vida social --

humana, muchos fenSmenos que no responden a esta idea de la naturaleza
humana,

Gracias a los avances de las ciencias sociales durante el dltimo cuar
to de siglo ha sido posible modificar algunmas ideas sobre la maturale
za y la conducta humana en el contexto organi zacional, que resuelven
y rectifican algums contradicciones de la teoria X. A estas nuevas
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da el nombre de teoria Y y proporciona una base mejor pa

ra predecir y controlar el camportamiento humano en la industria.

2.1.2 Teorfa Y:

las ideas que constituyen la Teoria Y son las siguientes:

1.~

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo
es tan natural como el juego o el descanso. Al ser huma
no comin no le disgusta escencialmente trabajar. Segin
ciraunstancias que pueden controlarse, el trabajo consti-
tird una fuente de satisfaccidn {en cuyo caso se reali- -
zard voluntariamente) o una manera de castigo (entonces,
se evitargd si es posible).

El control externo y la amenaza de castigo no son los dni
cos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los ob--
jetivos de la organizacién. El hombre debe dirigirse y
controlarse a sf mismo en servicio de los objetivos a cu
ya realizacibn se compromete.

Se compromcte a la realizacifn de los objetivos de la em
presa por las compensaciones asociadas con su logro. --
las mds importantes de éstas campensaciones, por ejem--
plo, la satisfacci6n de las que llamamos necesidades de
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la personalidad y realizacifn de si mismo, pueden ser
productos directos del esfuerzo desarrollado por lo--
grar los objetivos de la organizacién.

4.- El ser humano ordinario se habitda, en las debidas cir
curnstancias, mo sole a aceptar sino a buscar nuevas res
ponsabilidades. El rehuir las responsabilidades, asf co
1o la falta de ambici6n y la insistencia en la seguridad,
son generalmente consecuencias de la experiencia y no ca
racterfsticas esencialmente humamas.

5.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto
la imaginacidn, el ingenio y la capacidad creadora para
resolver los problemas de la organizacién es caracteris
tica de grandes sectores de la poblacién.

6.- En las condiciones actuales de la vida industrial las
potencialidades intelectuales del ser humano estdn sien
do utilizadas s6lo en parte,

la teorfa X presenta a los administradores una serie de razones fici-
les de entender para explicar el funcionamiento inefica:z de la organi
zaci6n: se debe a la {ndole de los recursos humanos con que hay que

operar. En cambio, la teorfa hos dice que la solucién a los problemas
de la enpresa es responsabilidad absoluta de la gerencia, que mo ---
conoce 1os recursos con que cuenta. Si los empleados son vagos, ---
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irdiferentes, remuentes a aceptar responsabilidades, intolerantes,
sin iniciativa ni espiritu de cooperacisn, la teorfa y culpa a los
métodos administrativos en cuanto a organizacién y control.

El principio esencial de la organizacifn derivade de la teorfa X es
que la direccién y el control deben ejercerse por medio del desarto
1lo de la autoridad. El principio fundamental que se deduce de la
teorfa Y es el de integracién o de la creacién de condiciones que per
mitan a los miembros de la organizacidn realizar mejor sus propios ob
jetivos, encaminando sus esfuerzos hacia el éxito de la ampresa.

Entre estas caracterf{sticas universales de la vida empresarial de nues
tros dfas estd cierta actitud de los administradores (derivada de la
teorfa X) respecto a los mienbros de la organizacién industrial. Se

da por supuesto, casi sin discutirlo que las exisgencias de la empresa
estdn por encima de las necesidades de sus miembros individuales. Fun
damentalmente, el contrato de trabajo estipula que el individuo acepta
14 la direccin y el control externo a cambio de las compensaciones que
se le ofrecen.

Es claro que 1a persona que centre su atencibn en este grupo de ideas
cuyo principio esencial es que al hombre le gusta trabajar y que, su
trabajo es fuente de satisfacci6n, deberd tener un estilo de mando --
participativo, deberd fomentar el autocontrol y la autodisciplima, fi
jando prioridades y delegando si quiere que su mandato sea efectivo.



27

ia estructura organizacional deberd estar disefiada para facilitar la
conunicacidn y el intercambio de ideas, ademis se deberd tener un am
biente adecuado para el logro de objetives individuales y de la orga
nizcién.

El resultado a esperar serd un conjunto de hombres satisfechos y pro-
dictivos pues utilizan al miximo su capacidad.

En la figura 2.1 se presenta un cuadro comparativo de la Teorfa XY.

2.2 la cuadricula de Blake:

Tanto en los sectores empresariales camo en los medios académicos --
existe una preocupacidn permanente por lograr la efectividad de las
organizaciones. Se tiene como objetivo utilizar Sptimmente los recur
sos diponibles, tanto miteriales camo humanos, maximizando a la vez la
satisfacci6n de las necesidades de todos los colaboradores de la cmpre
sa.

Blake considera que existen tres factores universales inherentes al
concepto de organizacidn:

a) El prop6sito o la tarea a realizar.

b) la gente; no existe organizacitn sin gente y no es posi--
ble cumplir un propGsito sin enplear gente.

¢) La jerarquia, donde se reconoce la presencia de jefe y
subordinados.
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FIGURA 2.1 Resumen de lo Teoria "X" y Teoric "¥"
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El cuadro administrativo o cuadrfcula de Blake suministra una idea --
acerca de cdmo estos tres factores: Produccidn, gente y jefes, se
interrelacionan en diferentes circunstancias.

La cuadricula de Blake, presentada en la figura 2.2 nuestra distintas
posibilidades de interaccidn dependiendo del inters que se tenga por
la ejecuci6n del trabajo (Eje horizontal) y el interés que se tenga
por el hombre (Eje vertical). Ambos ejes estin divididos del 1 al 9,
representardo el nfmero 1 un minimo de interés y el 9 el interés mixi
mo.

En la cuadricula de Blake existen 5 posiciones, tal como se ve en la
figura, cada una representa una teorfa sobre el estilo de mando de los
jefes, los cuales‘se amlizan a contimuacién.

Estilo 9.1 Se trata de un estilo de mindo autficrata; la eficiencia
en las operaciones se logra por el mejoramiento de las condiciones de
trabajo, de manera que el elemento humano interfiera en grado minimo.

En este estilo se parte de la base de que‘existe una contradiccidn ~-
inevitable entre los objetivos de produceién de la orpanizacién y las
necesidades de los empleados. Si umo se qumple el otro resulta sacri
ficado, Antes que nada es necesario cumplir con la preduccich, piensa
el ejecutivo 9.1 :
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Se da mucha mfs importancia a cémo organizar el trabajo que a cémo or
ganizar a la gente y a ¢c6m crear un clims que les pemmita trabajar
con mixima productividad.

Bajo el estilo 9.1, 12 gente es mirada como instrumento de la produc-
cién, Llos supervisores ponen énfasis en los requerimientos de la ta
Tea y del trabaf}o y se basan en uma filosofia de 'producir o morir".
Se persigue que los empleados se ajusten y amolden a las caracterfsti
cas de los puestos y no son tenidos en cuenta a menos que se demuestren
cano bucmas herramientas de produccién, la base del control es el po-
der jerdrquico basado en un sistema en el cual unos ejercitan autori--
dad y otros obedecen. Llas relaciones entre la gente estdn limitadas a
aquellas instancias en las cuales se imponen debido a asuntos del tra-
bajo. Cuando surge alglin conflicto entre los compafieros o con el jefe
la meta es ganar.

Estilo 1.9. Se trata de un estilo de nanio que tiene cierta semejanza
con el que se lleva en un club social por el elevado interés que se tie
ne en las personas y el préicticamente mulo que se tiene el trabajo. La
atencifn cuidadosa de las necesidades del personal con miras a producir
relaciones gratificadoras, crea ambiente en la organizacifn y actividad
en el trabajo c6modo y agradable.
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En l1a parte superior izquierda del cuadro administrativo se epcuentra
el estilo 1.9, Aqui el 1 representa el interés por la produccién y el
9 el interés por la gente. Como en el estilo 9.1, esta orientaci6n su
pone que el interés por la producci6n estd en contra de las necesidades
de 1a gente. Un ejecutivo con este estilo considera que antes que nada
es necesario mirar las necesidades de los miembros de la organizacién,
adn sacrificando 1a produccién.

Bajo la orientaci6n 1.9 el ritmo de trabajo es bastante confortable. A
1a gente se le anima antes que forzarla, Se espera que los subordina-m
dos rindan algin trabajo para evitar problemas y por lealtad y acepta--
cién. El jefe representa un hermano mayor mis que un padre fuerte como
en 9.1, El grupo, mis que el individuwo, es l1a clave de la organizacién,
con gran amistad y armonia entre sus miembros.

Estilo 1,1 En este caso se unen tanto un bajo interés por la produc--
cién, cano un bajo interés por las personas. Se trata de un estilo de
mando burocrdtico en donde serd necesario realisar un esfuerzo minimo -
para efectuar el trabajo requerido, adecuado para mantener el perscnal
en la organizacién y cumplir con la tarea indispensable.

Un gerente o supervisor con una orientacién 1,1.ejerce una influencia
minima en sus contactos con otras personas. Por lo general se limita a
trasmitir 6rdenes y mensajes de sus superiores. Muchos supervisores --



33

con este estilo son expertos en transferir la culpa a otros aurque po
cas veces inician la critica ellos mismos para evitar conflictos. Es
cldsico de este estilo el estar presente para obtener beneficios pero
ausente cuando se trata de contribuir o a asumir responsabilidades.

Estilo 5.5 Se. trata de un estilo de mando negociador que considera que
el funcionamiento adecuado de la arganizacién es posible mediante un --
equilibrio entre las necesidades de producir y 12 de mentener la moral
a un nivel satisfactorio.

La posicién media del Cuadro Administrativo estf identificada por este
estilo. Existe en ella una moderada preocupacidn por la gente acompafig
da de upa moderada preocupacién por la produccifn, pero también se asu-
me uma situacién de conflicto entre estos dos propfsitos. En vez de re
solver este conflicto, bien dando mayor prelacién a la produccién (9.1)
o a las personas (1.9) o asumiendo uma actitud de apatia (1.1), se pre-
terde solucionar el conflicto asumiendo una situacitn de equilibrio. -
En este estilo m se estd buscando la mejor solucidn, ya sea desde el
punto de vista de la produccién o del inter&s de las personas, si no uma
soluci6én intermedia que parcialmente satisfaga esos dos requerimientos.

El factor humano en la organizacifn es tan importante cam el factor pro
duccidén. Es necesario guardar un balance entre los dos y esto se logra
en la orientacidn 5.5. Se presume que la gente colaborara si se le --
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explica algo sobre el objetivo de su tarea. Sin embargo, esta conuni-

cacién s6lo se hace para que la gente sepa algo de lo que est4 hacien-

do y con el objeto de aminorar resistercias, no porque se censidere --

ciertamente que los trabajadores tienen verdaderamente algo importante

para aportar. El énfasis estd en dar a la gente sentido de participa--
cidn, no en dejarla participar realmente en decisiones.

Estilo 9.9 En el 4ngulo superior derecho se encuentra el estilo 9.9.
Allf una alta preocupacifn por la produccifn es acompafiada de un alto
interés por la gente. A diferencia de otros estilos gerenciales se
parte de la base de que no existe necesariamente conflicto entre las
metas de produccidn de la empresa y las necesidades de l1a empresa. Ba
jo el enfoque 8.9 se logra una integracidn efectiva de los trabajado--
res con l1a produccifn, lo cual es pesible involucrédndolos en la determi
nacién de las estrategias de trabajo. Las necesidades bdsicas de la --
gente de pensar, de aplicar esfuerzo mental, de establecer buenas rela-
ciones con sus compafieros de realizar una tarea bien hecha. Son aprove
chadas para lograr objetivos organizacionales.

En este recuadro, el estilo de mando serd el de un ejecutivo; el logro
de la misidn serd producto de un persoml dedicado, la dependencia mu--
tw surgida de un interés comin en los propdsitos de la organizacién, -
conduce a relaciones de confianza.

Una necesidad bdsica de la gente es satisfecha én la teorfa 9.9. lLa
necesidad de estar involucrado y comprometido en la realizacién de un
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trabajo productivo e importante. De esta manera las capacidades de
pensar y desarrollar nuevas ideas son utilizadas. La oreintacidn 9.9
integra las necesidades de los individuos con los requerimientos de la
organizacidn y hace posible obtener una organizacifn verdaderamente -«
efectiva en condiciones de servir de mejor manera las necesidades de ac
cionistas, trabajadores, proveedores, clientes y de 1a sociedad en gene
ral.

2.3 E1 continuo de Tannembaum

Esta teorfa reduce los estilos de mando bdsicamente en dos: uno democrd
tico, participativo y otro autoritario. Estos estilos se sitdian en los
extremos de una 17nea a 1o largo dela cual hay una gran variedad de com
binaciones entre estos dos estijos de mando.

La figura 2.3 es un esquema que nos servird para explicar la esencia de
esta teorfa. En el extremo derecho tendremos el estilo de mando de un

jefe autoritario y en la medida en que nos desplazamos hacia la derecha
tendremos un estilo participativo.

Dentro de esta gama aplicaremos varios estilos intermedios.
a) E1 Gerente toma 1a decisiGn y 1a comunica. En este caso el Gerente

jdentifica un problema, considera las diversas soluciones posibles,
elige una de ellas y comunica su decisidn a lTos subordinados para
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- quela pongan en prdctica. Puede que tenga en cuenta lo que 61

cree que sus subordinados pensardn o sentirdn con respecto a su
decisi6n, o puede que no considere tal aspectn; en cualquier ca
so, el Gerente no ofrece a sus subordinados la oportunidad de par
ticipar directamente en el proceso de tom de decisiones. Puede
que se emplee, o que estd implfcita, una real imposicibn de la
solucién o puede ser que tal imposicidn no exista.

El Gerente vende su decisi6n.- En este caso, comp en el anterior,
el Gerente tiepe la responsabilidad de identificar el problema y
llegar a uma decisi6n. Sin embargo, en vez de comunicarla simple
mente, toma sobre si mismo la tarea adiciomal de converncer a sus
subordinados de que la acepten. Al hacer &sto, de hecho, recono
ce la posibilidad de que exista alguna resistencia entre aquellos
que serdn afectados por 1a decisibn y pretenden reducir tal resis-
tencia indicando, por ejemplo, 1o que los empleados gamardn debido
a tal decisién.

El gerente presenta sus ideas y solicita preguntas.- En este caso
el Gerente ha llegado a uma decisi6n, y pretende que sus ideas sean
aceptadas y ofrece a sus subordinados una oportunidad de conseguir
una explicacién mds completa de su mnera de pensar y sus intencio-
nes. Después de presentar sus ideas, solicita preguntas, a fin de
que sus asociados puedan comprender mejor lo que €1 pretende lograr.
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Este "estira y afloja'" permite también al Gerente y sus subordi
mdes explorar mis cuidadosamente las implicaciones de la deci-
sidn,

El Gerente presenta una decisidn tentativa, que puede ser cambia
da.- Esta clase de conportamiento permite que los subordimados
tengan alguna influencia en la decisién. la iniciativa en la --
identificacién y diagnosis del problemz sigue en manos del jefe.
Antes de reunirse con sus colaboradores , el jefe ha considerado
el problema totalmente, y ha llegado a una decisidn, pero s6lo de
forma tentativa. Antes de hacerla firme, el jefe presenta su pro
puesta de soluci6n para que aquellos que serdn afectados por la -
misma ofrezan sus puntos de vista, De heclo, el jefe dice: 'Me
gustarfa escuchar lo que ustedes tengan que decir sobre este plan
que yo he disefiado. Apreciaré sus francos comentarios, pero me -
reservo la decisién final",

El CGerente presenta el problem, recibe sugerencias y toma la deci
sién.- Hasta este momento el jefe siempre se presentaba ante su
grupo con uma solucién propia ya tomsda. No sucede asf en este -
caso. Los subordinados tienen ahora su primera oportunidad de su-
gerir soluciones. La tarca inicial del Gerente consiste en la
identificacidn del problema, La funcién del grupo comsiste en enri
quecer el repertorio de posibles soluciones al problema que el --
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Gerente puede considerar. El propésito es aprovecharse de los co-
mocimientos y experiencia de aquellos que est4n ‘'en primera linea
de batalla". El Gerente, después, elige la solucién que considera
mejor de entre la mis amplia lista de soluciones posibles, obteni-
da mediante la colaboracién del Gerente y sus suberdinados,

El Cerente define los 1fmites y solicita que el grupo tome la deci
sifn.- En este momento el Cerente transmite al grupo, en el que
probablemente €1 estd incluido como miembro , el derecho de tamar
decisiones. Sin embargo, antes de hacer tal cosa, €1 define el pro
blema a resolver y los limites dentro de los cuales debe tomarse la
decisi6n.

El Gerente permite que los subordimados funcionen dentro de los 1f
mites establecidos por el superior.- Esto representa un grado ex--
tremo de libertad del grupo, que sélo aparece ocasionalmente en or
ganizaciones formales; camo por ejemplo, en muchos grupos de inves
tigaci6én., En este caso el equipo de Gerentes o Ingenieros se en--
carga de 13 identificaci6n y diagndstico del problema, desarrolla
soluciones altermativas para resolverlo y decide sobre uma o mds
de tales soluciones alternmativas. las Gnicas limitaciones que

1a organizacién impone directamente al grupo son aquellas especifi
cadas por el superior del jefe del equipo, Si el jefe participa
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en el proceso de tama de decisién, pretende hacerlo sin ejer
cer ura autoridad mayor que la de cualquier otro miembro del
grupo. El se campromete de antemano a ayudar a poner en --
prictica cualquier decisi6n que el grupo tome,

2.3,1 Factores que determinan el estilo de mando.

A continuacién se erumeran y explican brevemente ciertos factores que
determinan el estilo de mando de un Gerente. Dichos factores tienen
que ver con el Gerente, con los subordinados y con la situacitn que
se presente,

2.3.1.1 Factores que afectan al Gerente.

La conducta del Gerente en una determinada ocasién se verd influencia
da en gran medida por rumerosas fuerzas que operan dentro de su propia
persomlidad. Las fuerzas de tipo interno que afectarin son:

. Sistema de valores.- El grado de convecimiento que tenga a
cerca de permitir la participacifn de sus empleados y de de
legar responsabilidades desplazardn su estilo hacia uno u
otro extremo de la grdfica.

. Confianza en sus subordinados,- En la medida en que €1 per
ciba las aptitudes y capacidades de sus subordimados para
resolver un problema les pedird su intervencitn.
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Querercias y rasgos personales
Sentimientos de seguridad en um situacién de incertidum
bre.

2,3.1.2, Factores que afectan a los subordimidos:

El Gerente padrd conceder a sus subordinados uma mayor libertad si se

dan las siguientes condiciones:

Si los subordimados tienen necesidades de independencia re
lativamente altas.

Si los subordinados estén dispuestos a asumir la responsa-
bilidad de la toma de decisiones.

Si se encuentran interesados en el problem y piensan que

es importante,

. Si entienden y se identifican con los objetivos de la orga

nizacién.
Si tienen el conocimiento y experiencia necesarios para 1i
diar con el problema. '

. Si han aprendido esperar a participar en el proceso de tom

de decisiones.

En caso de no presentarse las condiciones arriba expuestas, el Geren-
te, probablemente, tenderd a hacer un mayor uso de su autoridad.
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2,3,1,3 Factores que afectan a 1a situacibn.

Ademds de los factores que afectan el gerente mismo y a sus subordina
dos ciertas caracterfsticas de la situacitn en general influirdn tam-
bién en 1a conducta del Gerente. Algunos de estos factores son los
que se rnumeran a continuacidn:

. El tipo de organizacién.- Las organizaciones tienen uma es
cala de valores y tradiciones que inevitablewente influyen
en la conducta de la gente que trabaja en ella.

la efectividad del grupo.- Uno de los factores relevantes
a este respecto es la experiencia que el grupo haya tenido
al trabajar juntos. Puede esperarse que un grupo que haya
funcionado como tal por algdn tiempo habrd desarrollado --
hdbitos de cooperacibn y serd capaz de lidiar con un pro--
blema con mayor eficacia que un grupo recién creado.

. El problema mism.- La naturaleza del problem puede que -
determine qué grado de autoridad deberia el Gerente dele-
gar en sus subordinados,

La presi6n del tiempo.- Cuanto mis se sienta la necesidad
de una decisi6n inmediata, mds diffcil serd para €1 hacer
que otros participen.
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2.3.2 Autoridad o Participacidn:

la autoridad es un medio perfectamente eficiente de influir en la cop
ducta hurana en determinadas condiciones. No hay nada intrinsecamente
malo ni injusto en dar uma Grden © en tomar una decisién unilateral.
Sin embargo, lay iamerosos casos en que el ejercicio de la autoridad
o sirve para lograr los resultados apetecidos. En tales circunstan-
cias l1a solucifn no consiste en desplegar mis o menos autoridad; hay
que emplear otro medio de influencia.

El poder de ejercer influencia sobre los demis no estf en funcién de
la auteridad que pueda desplegar, sino mfs bien en funcién de la se-
leccifn adecuada del medio de influencia que requieran las circuns--
tancias concretas.

5i hay una idea que inspire la teoria corriente de l1a organizaci6n en
todos sus aspectos es 1a de que 1a autoridad es el medio esencial e
indispensable para el control administrativo. Constituye el princi--
pio bdsico de la organizacitn en las teorias académicas sobre adminis
tracifn. la estructura misma de la organizacién es ura jerarquia de
relaciones de autoridad, Las palabras arriba y abajo dentro de la --
estructura s¢ refieren a uma escala de autoridad. la mayor parte de
Jos demfis principios de la organizaci6n, como la unidad de mando, el
persomal y la linea, la amplitud del control, ctcétera, se derivan -
directamente de éste.
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La autoridad puede ser impuesta por métodos tales comp la fuerza fisi
ca, la persuasibn o la ayuda profesional,

2.3,2.1 Limitaciones de la autoridad.

Algunos de los problemas mis complicados que se presentan en la adminis
traci6n de los recursos humaros de la industria moderra se deben direc
tamente a la idea de que la autoridad es algo absoluto y a los esfuer
s equivocados por controlar la conducta que se sigue en esta idea.

Sin embarge, la eficiencia de 1a autoridad como medio de control depen
de ante todo de la capacidad de imponerla como medio de castigo y esta
capacidad estard en funcién de la dependencia que el empleado tenga -
del trabajo.

En la figura 2.4 se observa que cuando la dependencia es total el ejer
cicio de la autoridad serd pleno y se reducird en la medida en que la

dependencia sea reciproca,

Tomar en cuenta este aspecto es de especial importancia en la industria
de la construccifn en México, ya que, como todos sabemos, tiene una ci
clicidad sexenal de altas y bajas en el que los recursos, incluyendo

el humno escasean o son aburdantes.
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Otra limitacién de la autoridad efectiva como medio de control consiste
en la posibilidad de adoptar medidas de protecci6n contra ellas. Estas
oscilan segin las circunstancias entre la obediencia minim y la rebe--
1i6n declarada.

Menos visibles, pero de eficacia igual para frustrar los objetivos de
la empresa, son procedimientos como la indiferencia hacia las metas de
1a organizaci6n, los bajos niveles de trabajo, las formas mafiosas de --
conpor tamiento defensivo y el rehusar aceptar responsabilidades.

El rasgo que caracteriza mis notablemente las relaciones interiores de
la organizacién irdustrial moderna es que suponen un alto grado de in-
terdependencia. No son s6lo los subordimades quines dependen de sus
superiores ¢n la erpresa para satisfacer sus propias necesidades y o
grar sus objetivos persorales, sino que también los ejecutivos de to-
dos los niveles dependen de los de abajo para conseguir sus objetivos
personales y los de la organizacifn,
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Por lo tanto, es de importancia fundamental, para cualquier teor{a
de la organizacidn, que se entienda la naturaleza de las relaciones
de dependencia y se les dé cabida en ella, FEn el medio social, eco
ntmico y polftico actual el administrador de empresas cada dfa puede
apelar menos a . la autoridad como dnico y hasta carmo principal método
para lograr los objetivos de la organizaci6n a través de sus mjem--
bros. bepenle demasiado de los de abajo camo para que pueda permi
tirse estos medios unilaterales de control.

2.3.2.2. Ventajas de la participaci6n.

Algunas ventajas de un estilo participativo son las que se mencionan a

contimacidn:

. Participaci6n supone mis cabezas que piensan y por tanto
miximas probabilidades de acierto.

. También significa uma mayor protagonizacifn del individuo
y par tanto un mayor compromisc en el seguimiento de los
caminos trazados.

. Mayor libertad a los empleados que hace inecesario el es
tablecimiento de sistemas estrictos de control.
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. Desarrollo de las capacidades propias de cada uno de
los empléados.

. Proporciona una herramienta Util para la seleccién de
muevos elementos para los niveles Gerenciales de la Em
presa.



CAPITULO 3

NECESIDADES HUMANAS Y MODELOS ORGANIZACIONALES.

"la sociedad industrial al
crear las masas, trae con
sigo una soledad que hace
crecer la necesidad de ex
presarse',

Viktor Frankl.
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CAPITULO 3: NECESIDADES HUMANAS Y MODELOS ORGANIZACIONALES:

Existen por lo menos cuatro factores principales que deben tenerse en
cuenta para que exista la autoridad:

1.- E1 estilo de mando del jefe que fue apalizado en el capi-
tlo anterior.

2.- las necesidades de sus seguidores, esto es, la dependencia
que el trabajador tiene del trabajo, y dicha dependencia
seri funci6n de los satisfactores que para sus necesidades
encuentre en la compaiifa.

3.- La actividad a realizar
4.- E1 entorno econfmico, polftico y secial.
la autoridad es una compleja relacién de estos cuatro elementos. En

este capitulo tratarems el punto nimero 2 con respecto a las necesi-
dades humams.
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3.1 las necesidades humanas segin Maslow:

Seglin 13 teoria de Maslow con respecto a este tema, existen bdsicamen
te cinco niveles de necesidades que tiene el ser humano con el siguien
te orden jerdrquico,

a) Necesidades Fisioldgicas

b} Necesidades de Seguridad

c) Necesidades Pertenencia

d} Necesidades de Recomocimiento
e} Necesidades de Autorrealizacifn

Como se puede ver en la grdfica 3.1 las primeras son de mayor magni--

wd ya que son la base para poder satisfacer las siguientes,

3.1.1 Necesidades FisiolSgicas.
El hombre es un animal de deseos: en cuanto sacia una necesidad surge
otra en su,lugar. Es un acto interminable. Se efectda sin solucién

de continuidad desde el nacimiento hasta su muerte.

la primera necesidad que se hace presente en el hambre es la de tipo
fisiolfgico, el hombre necesita comer, abrigarse, un sitio donde dor
mir, etc... sus exigencias de prestigio y reconocimiento resultan --

inoperantes cuando lleva el estdmage vacio desde hace algin tiempo.
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En cuanto quedan razomablemente saciadas las demandas fisicas del --
hombre, otras de nivel mis elevado. .empiezan a influir en su conduc-
ta es decir, a mtivarlo o estimlarlo. )

3.1.2 Necesidades de Seguridad

Esta es 1a segunda en nuestro escalaftn de necesidades. Son las de
protegerse contra el peligro, la amemaza y la privaci6n.

Estas necesidades adquiei'en considerable importancia, puesto que todo
enpleado industrial esta en relacién dependiente. Las acciones arbi-
trarias de la gerencia, la conducta que da pie a inseguridad respecto
a la permanencia en el empleo, o que refleje favoritismo o discrimina
ci6n, pueden copstituir estimulos poderosos de las necesidades de se
guridad en 1a relacién de empleo en todos los niveles de la organiza-
cién.

3.1.3 Necesidades de Pertenencia:

Cwando el hombre ha satisfecho sus exigencias fisicas y ya no tiene
temores respecto a su bienestar material, las necesidades sociales se
convierten en importantes estimulos de su conducta, tales necesidades
son las de sentirse miembro de algo, las de asociacién, las de ser --
aceptade por sus conpafieros,
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La gerencia es consciente de la existencia de estas necesidades, pero
con frecuencia cree que representan una ameniza para la organizacién,
Muchos estudios han demostrado que el grupo de trabajo compacto, en
las debidas condiciones es mis eficiente que un mimero igual de indi-
viduos separados para realizar las metas empresariales,

A pesar de esto, Ia gerencia apela muchas veces a un control excesivo
y dirige los esfuerzos humanos de manera opuesta a la sociabilidad

de los seres humams. Cuando se contradicen de esta manera las necg
sidades sociales del hanbre, se conduce de formz que tiende a frus--
trar los objetivos de la organizaciSn. Se hace resistente, antagdnico,
no cooperative.

3.1.4 Necesidades de Reconccimiento.

Por encima de las necesidades sdciales estdn las de reconocimiento.
Estas se refieren al prestigio del individuo y a la apreciacifn y el
respeto que se merece por parte de los demds.

Estas necesidades no se hacen sentir de manera considerable hasta que
han quedado saciadas todas las exigencias f{sicas, de seguridad y de
carficter social.
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En las organizaciones contemporineas se brindan cscasas oportunida

des para satisfacer estas demandas del yo a los individuos pertene

cientes a los niveles inferiores de 1a jerarquia. Los métodas con
vencionales de organizacifn del trabajo especialmente en las indus
trias de produccifn en masa, miestran poco interés en estos aspec-

tos de la motivacién humana.

3.1.5 Necesidades de Autorealizaciém.

Este tipo de necesidades tiene que ver directamente cen las aspira
ciones que tiene una persona de realizarlas propias potencialidades,
de estarse desarrellando continuamente de ser creador en el sentido
mis amplio de la palabra.

Es evidente que las condiciones de la vida moderna sélo brindan opor
tunidades limitadas para realizar y expresar estas necesidades rela
tivamente débiles. la privacifn que experimenta la mayor parte de
1a gente respecto a las demds necesidades de nivel inferior distrae
sus energias, concentrindolas on la lucha por satisfacerlas, y las
de autorealizacién siguen dormidas.

la gerencia no puede proporcionar al hembre respete a si mismo ni
el respeto a sus semejantes, ni la satisfaccifn de sus necesidades
de autorfea]izaciﬁn solo puede crear condiciones en que el indivi--
duo s¢ sienta impulsado y capacitado para buscar por si mismo esas
satisfacciones.
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3.2 Técnicas, politicas y filosofia de la Empresa

Toda empresa cuenta, de manera explicita o implicita, con un conjun
to de técnicas, politicas y filosofias con respecto al funcionamien
to y manejo de sus recursos humanos. tstds, dependiendo de la em--
presa particular que se analice, fomentardn o Timitardn el desarro-
1o de las capacidades del trabajador y la consecucidn de satisfac-
tores de acderdo a sus necesidades,

3.2.1 Técnicas de administracion de Personal,

Estas se refieren a procedimientos concretos para determinar los in
centivos que recibird el trabajador por ejecutar una tarea determi-
nada. Entre las mds comunes tenemos las de reclutamiento, de asig-
nacidn de sueldos dependiendo del puesto, antigiledad y otras varia-
bles, y los ascensos.

Las técnicas de reclutamiento de personal son muchas y muy variadas
y pueden consistir desde el 1lenado de una solicitud hasta una se--
rie de entrevistas y examenes. Lo que se busca al hacer uso de es-
tas técnicas es conocer las habilidades y capacidades del personai
para seleccionar a los mas aptos para un puesto determinado o, de -
acuerdo a su personalidad, saber si es capaz de desarrollarse dentro
de la empresa.

Las técnicas para la asignacidn de sueldos se basan en una serie de
descripcion de puestos y en la ponderacifn de capacidades requeridas
como puede ser nivel educativo y otros factores, tales como capaci-
dad visual, habilidad manual para poder cumplir con las labores --
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encomendadas a la pefsona que ocupe el puesto. De acuerdo a la pen
deracidn hecha, que es totalmente cualitativa, se determina la im--
portancia del puesto y se le asigna un sueldo determinado. Algunas
técnicas consideran la experiencia del operario, 1a edad, si tiene
familia etec...

Las técnicas para determinar los ascensos son muy Similares a los de
sueldos y también se basan en ponderaciones que se hacen de factores
como pueden ser la antigiiedad; 1a experiencia, el desempeio del tra-
bajo y otros.

En el capituio 4 se abunda mds sobre las técnicas de administracidn
de personal como una herramienta para incrementar la productividad
dentro de la empresa.

3.2.2 Politicas para el manejo de recursos humanos.

Estas determinan 1a manera general de actuar cuando se presentan si-
tuaciones especificas dentro de la compafiia. Puede ser politica de
1a empresa dar prestaciones superiores a las que concede la ley o pa
gar mis'que la competencia.

Estas politicas pueden ser producto de las querencias de la gerencia
o de alguna situacidn especifica del entorno. Por querencia la com-
pafifa podria definir una politica en la que externe su deseo de pagar
en determinado porcentaje por encima del salarjo minimo o que no de-
sea que se contraten familiares de otros trabajadores. Por una situa
cidn del entorno la empresa se puede ver obligada a pagar en determi-
nado porcentaje por encima de lossueldos de 1a competencia en caso de
que el personal escasee.

La repercusién que puede tener una politica en el personal puede ser
muy grande, ya que van intimamente relacionadas con los satisfactores
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que los empleados esperan de la empresa. Uma polftica puede asegurar
le al trabajador su empleo, este hecho estard directamente relaciona-
do con sus necesidades de seguridad.

3.2,3 Filosoffa de 1a empresa.

La filosoffa de una empresa es el conjunto de valores y costumbres que
con respecto al manejo de su personal profesa una empresa. Dichos va-
lores y costumbres estin intimamente ligados con los objetivos que per
siguen sus directores y la manera en que actdan dfa con dfa.

La filosoffa tiene que ver con el respeto que se tiene al personal,
el grado de libertad con que actdan dentro de la empresa, la confian
za o desconfianza que se les tenga, etc...

Se hace énfasis en el hecho de que la filosoffa tiene su base en los
principios éticos de los directores y de los objetivos que se plantea
rdn para la empresa. Serd diffcil que una compafifa que se plantee co
mw objetivo Unicamente el lucro econdmico pueda ayudar a los enpleados
a satisfacer sus necesidades.

Existen tres factores que determinan la eficiencia de una filosoffa y
una polftica (En realidad las polfticas emergen de la filosoffa del
director) que son:
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. Deseo de 1a direccién.
. Gonocimiento de la direccifn.
. Principios ordenadores.

Los deseos de la direccidn son lsgue imprimen en las polfiticas las
querencias de los mismos.

Los conocimientos que tenga la direccién del entormo determinardn tam
bién una serie de aspectos que se deben tomr en cuenta para estable-
cer una polftica,

Los principios ordenadores de la sociedad son principios €ticos que
limitan o promueven los alcances de las politicas. Algunos de estos
principios ordenadores son: respecto a 1a dignidad humna, a la liber
tad del hombre, ser solidario, ser justo, etc...

En la medida que tomemos on cuenta los factores antes mencionados po-
dremos estar seguros que las politicas contribuirdn a la satisfaccidn
del empleado y su desarrollo dentro de la empresa.

3.3. Algumas ideas sobre mptivacion.
En el fondo de cualquier teor{a sobre la administracién de los recur-

505 humrnos existen de terminadas suposiciones sobre la motivacitn hu
mana,
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Sin embargo, en los Gltimos afos han coincidido las conclusiones de la
investigacidn y se han ido aceptande cada vez mis ideas fundamentales
sobre la motivacidn. '

El hombre es un animal insatisfecho. En cuanto queda satisfecha uma
de sus necesidades, tendr§ otra para la que exija e} mismo trato. EI
esquema es indeterminable. No se interrumpe desde el nacimiento has-
ta la muerte. E1 hombre estd constantemente esforzdndose -trabajande,
si se prefiere- por satisfacer sus necesidades.

No debemos perder de vista que una necesidad satisfecha ya no influye
o estimula la conducta del hombre.

La integracién perfecta de los objetives de la organizacién con las
aspiraciones y necesidades individuales no es una finalidad realista.
Al adoptar este principio tratamos de 1legar a un grado de integracién
en que el individuo puada conseguir sus metas con mayor eficacia, orien
tando sus esfuerzos hacia la prosperidad de Ya organizacidn. Al decir
"con mis eficacia" queremos significar también que de ésta manera en--
contrard mayores satisfacciones que par otros muchos procedimientos, 43
wo 12 indiferencia, la irresponsabilidad, el rendimiento minimo, la hos
tilidad y el sabotaje. Experimentard constantemente mds vivos estimu--
los para desarrollar y poner en juego con gusto sus capacidades, su sa
ber, su habilidad y su ingenio de maneras distintas que contribuyan al
éxito de la empresa.



‘CONCLUSICGNES

" El hambre es un animl racio
nal.., responsable "

Dr. Joan Ginebra,
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Vamos a examinar glgunas de las fuerzas y hechos importantes de la si
taci6én laboral que ayuden o dificulten al individuo en su afédn de sg
tisfacer sus necesidades,

3.3.1 La relacién Subordinado -Superior.

la caracteristica mfs saliente de la relacién entre el subordinado y
sus superiores, es que el primero depende de los segundos para ls sa
tisfaccién de sus necesidades. la Industria estd organizada en rues
tra civilizacifn a base de lineas de autoridad. Em un sentido gené-
tico y esencial, el suberdinado depende de sus superiores en cuanto a
su trabajo en cuanto a la permanencia y continuidad en €1, en cuanto
a los ascensos con sus satisfacciones inherentes de aumento de sueldo,
responsabilidad y prestigio, y en cuanto a una porcisn de satisfaccio
nes personales y sociales que son producto de la situaci6n laboral.

Se derivan ciertas consecuencias inevitables de la dependencia de los
subordinados tespecto a sus jefes. El éxito o el fracaso de esta re
lacifn estriba en la mnera en que se manejan dichas consecuencias.
Comprepdiéndolas , mis o menos adecuadamente, se tiene una base mis -
exacta que las normas usuales empiricas para estudiar los problemas
de las relaciones irdustriales, aunque esas norms sean de cardcter
prictico y se fundamenten en la experiencia. Vanos a tratar de estas
consecuencias en los dos pirrafos siguientes, que hablan de:
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1. - Necesidad de seguridad en 1a relacién Subordinado Supe--
rior.
2.- Necesidad de independencia.

3.3,1.1. Seguridad en la relacién Subordinado - Superior

Los subordinados luchardn siempre para defenderse de las amemazas, -
reales o imaginarias, a la satisfaccidn de sus necesidades en la situa
ci6n laboral. El anflisis de este comportamiento de defensa indica que
las acciones de los superiores son frecuentemente consideradas por los
subordinados como fuentes de amenaza o peligros. Antes de que los su
bordinados puedan creer en la posibilidad de satisfacer sus necesida-
des en la situaci6n laboral tienmen que adquirir un sentido convenien- -
te de seguridalen su relacién de dependencia respecto a sus superiores.

3.3.1.1.1 Condicimes de seguridad,

Hay tres aspectos principales de la relacién entre subordinados y su-
pervisores que afectan la seguridad de los primeros.

El primero y el mds importante de los tres es lo que podrianos llamar
atmbsfera o clima creado por los superiores. Esta atmdsfera no se ma
nifiesta en lo que hace el superior, sino en la manera en que lo hace
y en la actitud interna que observa respecto a sus subordinados. Es

mds o menos independiente de la severidad de su disciplina y de los -
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patrones de actuacidn que exige.

S610 es posible ofrecer seguridad a los subordinados cuando saben que
cuentan con la aprobacibn genuina de su superior, si el clima se pres
ta a ambigliedades o es de desaprobacidn, no pueden contar con ia sequ
ridad de satisfacer sus necesidades, independientemente de lo que --
hagan.

El segundo requisito necesario para la seguridad de los subordinados

es el conocimiento. Precisan saber que es 10 que se espera de ellos.
De otra manera, por errores de omisidn puede interferir con la satis-
faccién de sus propias necesidades. Hay diversos aspectos de conoci-
mientos que el subordinado requiere.

1.~ Las directrices generales de la compafifa y la filosoffa

de Ya gerencia.

2.- Conocimiento de procedimientos, normas pricticas y regu
laciones.

3.- El empleado nmecesita conocer las obligaciones de su tra
bajo, sus deberes, responsabilidades y el lugar gque ocu-
pa en la organizacion.

4.- El empleado debe conocer las peculiaridades personales
de su superior inmediato.
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5.- El subordinado debe saber qué opini6n tiene el jefe de su
trabajo ¥ comportamiento,

6.- El subordinado debe saber de antemano los cambios que pue-
den afectarlo,

El tercer requisito para 1a seguridad del subordinado en su relaci6n -
de dependencia respecto a sus jefes es que haya una disciplina consis-
tente.

La disciplina puede adoptar la fomma de apoyo positivo a las acciones
buenas y de critica y castigo para las malas. Para que el subordinado
pueda estar seguro hace falta que la disciplina sea consistente en los
dos sentidos,

Ante todo,requierc el empleado el respaldo decidido y voluntario de sus
superiores para sus acciones, cuando estén de acuerdo con lo que se es
pera de €1,

La inseguridad que se produce cuiando un subordinado no sabe en aué con
diciones va a ser apoyado de mis arriba, lo impulsa muchas veces a en

cogerse de hombros,
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Conociendo con fidelidad lo que se espera de &1, el subordinado necesi

ta ademis seguridad positiva de que va a contar con el apoyo incondicio
nal de sus superiores, sicmpre gue sus acciones estén de acuerdo con -

las directrices de la organizacibn y caigan dentro de los limites de

su responsabilidad.

la inseguridad producto de la incertidumbre y del sentido de culpa que
sigue de manera inevitable una disciplina floja es desagradable para el
subordinado.

Todos los empleados necesitan la seguridad de poder contar con el fuer
te apoyo de sus superiores cuando su comportamiento es perfecto, v con
su reprensifn cuardo no se conducen como debieran,

3.3,1.2, Necesidad de indcpendencia,

Cuardo el subordinado ha logrado un nivel razonable de autentica segu-
ridad en relaci6n con sus superiores, empieza a buscar la manera de --
utilizar mejor sus capacidades, de obtener c¢on sus esfuerzos una satis
facci6n mis plena de su trabajo, Contando con la seguridad, el subor
dinado se afana por realizarse a s mismo, Esta bdsqueda activa de in
dependencia os constructiva y sana, es amistosa y cooperadora, aunque

auténticamente redunda en beneficio propio,
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3.3,1.2.1 Condiciones de Independencia

Existen tres condiciones pate que se pueda dar independencia a los su--
bordinados .

Participacién.; Una de las condiciones mis importantes del desemvolvi
miento y mejorfa de los subordinados gira en torno a sus opﬁortunidades
para expresar las ideas propias y aportar sugerencias, a fin de que s-us
superiores puedan proceder en los asuntos que redundan en inter€s suyo.
Por medio de esta participacién, el empleado va enterfndose cada dia --
mis de los problemas de sus superiores y experimenta la satisfaccidn ge
nuina de saber que sus opiniones e ideas son tomadas en cuenta cuando
se buscan soluciones,

En los niveles superiores de las organizaciones industriales es bastan
te comfin este tipo de participacidn de los empleados, Pero frecuente-
mente brilla por su ausencia en los niveles inferiores,

Responsabilidad,- Los subordinados no pueden aceptar responsabilidades

mientras no haysn logrado ciertos niveles de seguridad emocional en su

relacibn con los superiores. Una vez que lo han alcanzado, desean --

responsabilidad. Lla aceptan con evidente agrado y hasta orgulle, Y si
se les van confiando gradual y paulatinamente para que no se sientan de
nuevo inseguros de repente bajo el peso excesivo de las nuevas obliga--
ciones, seguirfin admitiéndolas cada vez mis.
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El derecho de apelaci6n.- Hay ocasiones en que lo subordinados disien
ten total pero sinceramente del criterio de sus superiores en cuestio
nes importantes. Si el superior no adopta una tictica de conciliacién
o transigencia, existe en este tipo de divergencias la posibilidad de
que se produzca un sentimiento exagerado de dependencia e impotencia en
la psicologia de los subordinados.

3.4 Modelos Organizacionales,

Una empresa es de hecho una agrupaci6n de personas unidas para lograr

conjuntamente un objetivo. A veces es necesario representar esta orpa
nizacitn reduciendola a un modelo que eliminard ciertos aspectos de la
realidad, pero gue nos permite analizar con mavor profundidad otros as
pectos,

A continuacién se presentan tres modelos de las organizaciones que son

. Modelo mecénico {La Organizacién como Sistema’ Técnico)
. Modelo orginico (la Organizacién come Organismo)
. Modelo antropolépico (La Organizacién como Institucifn)

3.4.1 Modelo mecdnico o de sistema técenico,

En su sistena técnico la organizacifn se contempla como una simple --
coordinaci6n de acciones hunmnas cuya finalidad es la de producir y

distribuir una serie de objetos y/o servicios, De hecho, y dado que
las acciones humanas son organizadas tan solo en cuanto producen algo
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externo (su verticnte objetiva, es decir, ignorando su vertiente subje
tiva o irpacto que producen en el sujeto que las ejecuta), un sistema

técnico organiza el intercambio de "objetos" o “cosas" (siendo algunas
de ellas acciones himanas), La organizacién aparece, pues, como una -
miquina, mds o mcnos complicada, que produce algo y consume algo, El

nodo concreto en que lo produce viene determinado por el sistema de --
operaciones, que se compene de un conjunto de funciones que se inten--
ta especificar’ lo mids posible (tal como ocurre con las piezas o compo-
nentes de una miquina), Los consumos vienen determinados por el siste
mt de incentivos o conpensaciones, que se intenta relacionar con el --
sistema de operaciones de tal manera que el incentivo que reciba uma -
persona esté lo mis estrechamente ligado que sea posible con su produc
tividad dentro de este Gltimo sistema,

En un sistema técnico no auedan recogidos ni los motivos de las perso-
nas, ni sus necesidades, ni las interacciones que no estén incluidas

cn el sistoma de operaciones, Un sistema técnico recoge tan sflo la
organizacion formal e ignora todos aquellos aspectos no formalizados
que, adonds de la organizacibn formal, constituyen la organizacifn real.
A costa de esta abstracciln, los sistemas t€cnicos consiguen gran fimu
ra de anflisis en todos aquellos tanas que tiemen que ver con la obten
cibn de miximos de produccifn con consumps mfnimos, No olvidemos, sin
embargo, que el supuesto de fondo para que esos anflisis sean vdlidos
cn la prictica estd en que agquelle que no se contempla en el modele
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-todo el plano de necesidades, motivos e interacciones no formalizadas
de las personas- carezca de importancia en ese caso concreto,

Cwlquier directive experimentads ha sufrido en muchas ocasiones gra--
ves problemas de resistencia entre las personas de su organizacidn al
intentar cambiar un procadimiento por otro técnicamente mejor, En el
transfordo de esas dificultades estd, muchas veces, el mism error de
partida: pensar que lo que aparece mejor en la imagen reducida que es
el sistema técnico es también lo mejor en esa realidad campleja que es
1a organizacion real,

Los procesos bdsicos de definicién de propbsito, comumicacién y motiva
cifn aparecen tremendamente sirplificados en un sistema técnico, El
objetivo de esa planificacidn es el de conseguir 1a mayor produccidn -
con el minimo consumo. El proceso de motivacifn se reduce a distri--
buir los incentivos intentando que el incentive sea mayor cuanto mayer
sea el logro individual en témminos de su contribucifn dentyo del sis-
tema de operaciones.

Siempre que ese objetivo sea la maximizacibn de la relacién producci6n-
consusn, el modelo de fondo es el de sistema técnico, Llos medelos con
cretos pueden ser luego muy diferentes pero todos tendréin esa caracie-
ristica comin. la imagen de personal -el modelo de hombre- que utili-
zan oscilari entre el que ha usado tradicionalmente la economfa (el --
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“homus economicus'), o ¢l mis completo hombre administrative, Cual-
quiera de ellos es perfectamente coherente con un modelo de organiza
cidn com sistema técnico, ya que las diferencias que nos han servido
para establecer muestra clasificaci6n se encuentran en un plano mis --
profundo: el de los motivos de la accién humana y su relacién con las

necesidades husmnas,
3.4,2 Modele orgdnico: la organizaci6n como organismo.

Un organismo trata de explicar la coordinaci6n de acciones para la sa-
tisfaccién de motivaciones actuales de las persoras que componen la or
ganizacidn. Por supuesto, un organismo incluye un sistema técnico, pe
ro el organismo va mds alld, Tanto el sistema de operaciones camo el
sistema de incentivo se contemplan explicitamente como una parte tan -
solo de la organizacién. La organizaci6n informal se tiene también --
explici tamente en cuenta como elemento integrante de la organizacién y,
en consecuencia, se tratan de representar y explicar las interacciones
entre la organizacién formal y la informal. Los procesos vitales del
organismo buscan influir y apoyarse en la organizacifn informal,

La funcién de un organismo no viene tan sélo definida por la supervi--
vencia y el funciommiento de la organizaci6n formal. Esa funcién in
cluye tambi€n la conservacién de las motivaciones actuales de las perso
nas a través de las satisfacciones que €stas alcanzan debido a las --
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interacciones que tienen lugar a nivel de la organizacién informal.
AsI como un sistema tfcnico mira a 1a organizacién cano si ésta fue
T2 una miquira, un organismo la contempla como un conjunto social.
Precisamente la diferencia radical entre el organismo y el sistema -
técnico radica en que éste no trasciende el plame de los objetos, mien
tras que aquél llega al plano de los motivos, Basta que el lector --
tenga presente que es, a todas luces, muy distinto organizar unas per
sonas para que todas ellas puedan disponer de un conjunto de alimen--
tos, que organizarlas para que cada una pueda satisfacer -en la medi-
da de lo posible- su apetito del modo que le parezca mis oportumo en
base a las capacidades productivas de los demfs. Un organismo trata
de representar la coordinacién de acciones humnas no tan solo miran
do el lado objetivo de la acci6n- lo que ésta produce sino también el
lado subjetivo de esas accicnes- su miyor o menor atractivo para el -
que las realiza, No puede ser de otro modo, ya que los esfuerzos o
acciones de los componentes de 1a organizacién afectan a sus motiva-
ciones actuales, y son éstas precisamente las que busca satisfacer -
la propia organizacién.

El proceso de definicién de prop6sito en un organismo no busca tan so-
lo la adapatacidn al entorno externo a través de la Plartificacién Es--
tratégica como en el caso de un sistema técnico. En ese proceso ha de
contemplarse también la adaptaci6n a 1o que podrfaros 1lamar el entor-
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ro interno. Esta aceptabilidad es la que trata de garantizar la satis
facci6n de sus motivaciones actuales, en cuanto éstas vienen afectadas
por aquello que se les pide que realicen. Por esta Taz6n, el proceso
de definicidn de propSsito en un organismo se caracteriza por ser un
proceso participativo y negociador.

El proceso de comunicacifn no busca solamente transmitir la informacitn
necesaria para el logro de las metas establecidas a través del proceso

anterior. Es caracter{stico del proceso de comunicacién en un organis

mo el intento de hacer muy fluida la commicacién ascendente, es decir,
la transmisi6n de informcién acerca de las mptivaciones actuales de los
conponentes de la organizaci6n para que éstas puedan influir en la defi
nicién de propdésito., Lo mismo cabe decir respecto a comunicaciones 1z

terales que suelen ser necesarias para perfilar y concretar metas opera
tivas.

El proceso de motivacién no queda ¢onfiado tan solo al sistema de incen
tivos, ya que se reconoce que solamente una parte de las motivaciones
actuales puede ser satisfecha a través de dicho sistema. La propia -
asignacidn de funciones en el sistems de operaciones es contemplada cg
o parte del proceso de motivacién. También es considerada desde este
punto de vista la participacién y la negociaci6n dentro del proceso de
definicién de propésito.
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Los modelos de este tipo tienen que moverse necesariamente con dos ni
veles distintos de objetivos que normalmente no meden maximizarse si-
multdneamente. Uno de esos niveles recoge la satisfacci6n de motiva-
ciones actuales en cuanto ésta es causada por lo que se recibe de la

organizacion. El otro recoge la satisfaccién de motivaciones actua--
les en cuanto ésta viene provocada por leo que se hace en la organiza-
cibn,

3.4.3 Modelo antropol6gico: La organizacién cono institcidn.

Una instituci6n analiza la coordinaci6n de acciones de persomas para la
satisfaccidn de necesidades reales {o, lo que es lo mism, motivaciones
potenciales) de los componentes de la organizacién. Una institucién -
incluye un organismo y, por supuesto, tienen tamhién su sistema técnico.
La diferencia respecto a un organismo reside en que lleva 1a organiza-
cién a un plano mds profundo que el de las simples motivaciones actua-
les. la institucidn busca de modo explicito la satisfaccién de motiva
ciones actuales pero de tal modo que esa satisfaccidn no sea per judi--
cial y, en la medida de lo posible, sea beneficiosa para las restantes
necesidades de la persona (es decir, aquellas otras necesidades que no
son directamente satisfechas al satisfacer la notivacidn actual).

Asi camo en up sistema técpico tan solo se contemplan las cosas que se
hacen y en un organismo las cosas que se hacen y cGmo se hacen, en uma
institucién, aparte de esos dos planos, se contempla también el del --
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para qué se hacen. la instituci6n se propone camo finalidad no sela
mente 1a propia de un organismo sind, también, la de dar un sentido a
toda 1a accién humana que coordina, Lo caracterfstico de una insti-
tcibn es la consideracifn explfcita de unos valeres con los que trata
de identificar a las personas, perfeccionando los motivos de sus accio
nes y educdrdolos en ese sentido. Un organismo contempla la organiza-
cibn como un conjunto social, una instituci6n contempla la organiza--
cibn como un conjunto social que encarnma unos valores concretos que
han de impregnar todo su operar. En un sistems técnico no hay mis va
lor que el que se mide por la relacidn entre lo producido y lo consu-
mido.  En un organism el valor decisivo viene dado por el grado de
satisfaccién actual de los individuos que componen la organizacidn. -
En una institucién el valor dltimo es el grado de satisfaccitn futura
de las personzs organizadas, Por ello el grado de satisfaccién actual
es, para uma institucién, una condici6n necesaria de funcionamiento pe
ro no unz meta de su operacifn. :

Si wviframos que expresar el objetivo Gnico de una institucién dirfa-
mos que éste es la satisfaccién futura de las personas que la componen.
Precisamente los valores concretos que encarna una instituwcién son
aquellos que, al ser aceptados por la persona, la van ayudando a su de
sarrollo camo tal persona. Esos valores condicionan todo el operar
de la organizacidp, de tal modo que las acciones que se oponen a ellos
son rechazadas, con independencia de que en un determinado momento --
fuesen aceptadas o no en los procesos participativos o de negociacién.
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En tférminos generales podria decirse que, los haga explicitos o no, --
cualquier organizacion humara tiene unos valores. Esos valores vienen
determinados por el modo en que trata a las personas, lo cual a su vez
implica:
a) Una concepcidn de 1a persona humana y del medo concreto en que
ésta se desarrolla y perfecciona,
b} Una concepcién de la misién que la organizacién se asigna -
respecto a su papel en aquél proceso de perfeccionamiento.

Estos valores son los que se van haciendo patentes a lo largo de 1a vi
da de la organizacién y provocando la identificaci6n o la alineacién -
de sus miambros.

Los procesos de definici6n de propSsito, comunicacién y motivacién en
una institucidn, han de estar impregnados de los valores institucioma
les.

c) Transmutaci6n de valores.- En la ailtura contemporinea es

" notable el predominio de los estimulos exterros, el predomi
nio de la cultura mterial y técnica frente a la cultura in
telectual,



CAPITULO 4

PRODUCTIVIDAD

"Al perderse en las masas,
el hombre pierde su cuali
dad mis propia y peculiar,
la responsabilidad'.

Viktor Frankl.
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CAPITUIO 4.~ PRODUCTIVIDAD

Como se mencion§ anteriommente, entendemos por productividad para los
fines que persigue este trabajo la medida de la eficiencia con que uma
anpresa estd haciendo uso de sus recursos. Dentro de los recursos de
que disponc wa empresa se encuentra el conjunto de personas que la --
constituyen y en ella laboran.

Existen desde luego varios métodos para incrementar la productividad -
de una compaiifa, com puede ser mediante la inmovacidn tecrolégica al
invertir en um nueva planta nezcladora que sea més répida y que minimi
ce los desperdicios. También se podrfa incrementar la productividad
mediante 1a implantacién de sistemas de control administrativo o fiman
ciero que nos permitan detectar variaciones o errores en los procesos

o maximizar el aprovechamiento del dinero. Llos métodos aquf expuestos,
estdn relacionados con el incremento de productividad que se pucde ob-
tener al hacer un mejor aprovechamiento de la plantilla laboral de la
cempaiifa,

Los métodos a exponer en este capitulo son:

1) Técnicas administrativas para el manejo del personal entre
las que se encuentran el reclutamiento de personal, la eva
lwacién de puestos, la administraci6n de sueldos y salarios
y la descripcién de puestos.



2) Capacitacién del personal.
3} Circulos de calidad.
4) Direccibn por objetivos.

4.1 Técnicas administrativas para el mnejo del persomal.

Por tfcnicas administrativas entendemos todos aquellos métodos que nos
permiten seleccionar, evaluar, remunerar y definit las funciones de uma
persona de manera sistemitica y dentro del parco organizacional de la

erpresa.

En el sector de la industria de la construccin en México es poco fre-
cuente encontrar compaiifus que hagan uso de estas técnicas administrati
vas a todos los niveles de la organizaci6n. Esta labor queda reducida
a la verificacién de la l1ista oficial de salarios en relaci6n al puesto
a desampefiar por el enpleado o & entrevistas ocasionales,

No queremos decir con esto que es necesario aplicar todas y cada una
de las tfcnicas a todos los niveles de la organizaci6n, pero considero
que es necesario hacer uso de ellas en determinadas situaciones y con

personas especificas.

A continuacién se explica en que consisten tales métodos.
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4.1.1 Reclutamiento de perscnal.

No podemos perder de vista el hecho de que a una empresa puede costar
le mucho dinero contratar al hombre indebido para realizar uma tarea
determinada, Teniendo esto presente se comprende al momento la necesi
dad de someter a un proceso de seleccifn y reclutamiento a los posi--
bles empleados, pero ien qué consiste este proceso?.

Antes de contestar a esta pregunta, quiero aclarar que dependiendo del
puesto a contratar serf el proceso a aplicar. En la medida que un -
puesto se aleja del nivel operativo y se acerca al gerencial, serd ne-
cesario invertir mds tiempo y por lo tanto mis rewursos, para seleccio
nar la persona iddnea. Puede ser cque determiradas personas sean selec
cionadas necesariamente por los altos directivos de una empresa o que
la selecci6n pueda ser delegada, Un pefn es contratado por un maestro
de obra que a la vez es contratado por el residente de 1la obra. Sin -
enbargo, lo mds seguro es que el residente, los administradores y demds
empleados para puestos clave de la compaiifa sean contratados directamen
te por el gerente o el director de la empresa.

Bien, con esta consideracién explicaremos el proceso estandarizado de
seleccitn y reclutamiento.

EL proceso se inicia cuando dentro de la empresa se detecta un vacfo o
una necesidad de efectuar un trabajo. Tal necesidad surge cuando o
se tiene a la persona especifica para realizar una tarea nueva (como

ESTR TESIS MO DEBE
SAUR DE LA BIBLIGTECA
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podria ser la contrataci6n de un abogado fiscalista que se encargue de
presentar las declaraciones fiscales bajo el nuevo régimen de la Ley
del Impuesto sobre 1a Renta) o por exceso de trabajo (contratar un ma-
yor mimero de dibujantes para cumplir a tiempo con un contrato).

Cuando se presenta esta necesidad el problema es cOmo contactar con --
personas que puedan colaborar con la empresa. Algumas posibilidades
pueden ser:

. Anuncios en peri&dicos o revistas especializadas del sector
de la construccién.

. Relaciones persomales con otras conmpaiifas de las que podamos
obtener referencias,

. Acudir a instituciones comp pueden ser la C4mara Nacioml de
la Industria de 1a Construccidn o el Colegio de Ingenieros
Civiles

. Y por que no, porer un letrero fuera de la cbra.

Es conveniente que um empresa tenga un directerio de solicitudes que
consista en un catdlogo de todas las solicitudes de empleo presentadas
en la compaiifa para agilizar esta etapa del proceso en un marento dado,

Dependiendo de la premura de tiempo con que deba ser cubierta la pla:za,
se puede considerar la poco frecuente usada técnica de capacitar al per
somnal; a este respecto se informard mds en el siguiente inciso.
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Ahora bien, cuando ya se ha hecho una selecci6n previa en base a las
solicitudes de empleo generalimente se procede a una o varias entrevis
tas y a solicitar referencias del interesado. Tales entrevistas tig
nen por objeto profundizar en los datos proporcionados en la solicitud
Y tener un primer contacto personal del cual se pueda sacar uma prime-
ra impresién sobre la manera de desenvolverse del entrevistado, su per
sonalidad, educacifn, presentacidn y otros.rasgos. En algunos casos
las entrevistas son miltiples, esto es, el candidato se entrevista pri
meramente con el Gerente de Recursos Humanos o el Jefe de Persomal, --
posteriormente con los altos directivos para finalizar entrevistindose
con la persona que serd su jefe inmediato.

Otra herramiento de la que se dispone para eficientar este proceso de
selecci6n y reclutamiento es Ia aplicacién de los llamados Tests. En
la acwalidad existen un sin nimero de Tests diferentes enfocados a me
dir o detectar capacidades y habilidades de las personas, asf como su
coeficiente intelectual.

Las prucbas estandarizadas para la evaluacién del personal en el co--
mercio y la industria, ha side tema de poiémica en los dltimos tiempos,
las expertas opiniones de los especialistas se inclinan a que dichas --
pruebas pueden ser valiosas si son utilizadas adecuadamente y existe --
erpefio por parte de la empresa para que no se trate de una moda pasaje-
ra. Algums de las criticas que se han hecho contra los tests son:
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. Los Tests pueden ser injustos para cierto grupo de indivi--
duos, sobre todo con aquellos que carecen de experiencia en
pasar Tests.

. Los Tests no son pronosticadores infalibles de la subsiguien
te actuaci6n.

. los Tests pueden ser empleados de un modo demasiado rigido.

. Los Tests pueden o medir cualidades inherentes de los indi
viduos.

. Los Tests toman tiempo, demoran el proceso de contratacién y
lo hacen mis costoso.

Sin lugar a duda, se puede esperar que en la medida en que el proceso
sea mis completo y mis profesional, se incrementard el ndmero de acier
tos en lo que se refiere a contrataciones productivas.

El criterio que determina hasta que nivel es conveniente aplicar este
proceso, o cualquicra dec los que s¢ tratardn a contimuacién es de Cos-
to/Beneficio,

Es evidente que en 1a medida que avanza el proceso de selecci6n el cos
to acumulado va siendo mayor; si comparamos este costo contra el bene-
ficio que nos puede proporcionar, es fécil ver que cuando el costo acu
mulado del proceso se iguala con el beneficio esperado se llega al ---
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punto de indiferencia y si es superior ya no es conveniente aplicarlo.
Tal criterio se ejenplifica delasiguiente manera: En el caso de la
contratacion de un peén no se aplicard tal proceso porque el costo de
hacerlo siempre serd mayor al costo de que el péén cometa  un error y
por tanto al beneficio. No es asf en el caso de un analista de costos
que al cometer un error pricticamente puede hacer quebrar a la compa--
fifa.

4.1.2 Evaluaci6n de puestos.

la evaluacién de puestos consiste en la operacién comleta de determi-
mat el valor de los nuestros en particular dentro de la organizacitn
en relacién a la misma organizacifn. La evaluacién comienza con un
andlisis de los puestos para obtener la descripcidn de ellos, este --
punto se analiza en el inciso 4.1.4.de este mismo capitulo. Posterior
mente las descripciones son utilizadas para especificar los puestos y
finalmente establecer el valor relativo de cada puesto en particular.

El sistema de evaluacitn de puestos generalmente usado es un método de
evaluacién por puntuscién. Para obtener esta puntuacién se procesa --
uma serie de factores y al sumar las puntuaciones parciales de cada uno
de estos factores obtendremos una puntuacién total para un puesto deter

minado.
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El nimero de factores para puestos operativos ha sido limitado a nue
ve. Se afiaden dos factores para puestos en que se tiene que ejercer
una supervisién, y otros tres factores para puestos de direccidn.

Una vez elaborada técnicamente la evaluacifn de puestos, es de gran uti
lidad para la-compahfa, ya que han sido establecidas las bases justas

y razonables para la clasificacién de puestos por niveles o categorias

y mediante esta clasificaci6n es posible remunerar justamente a la per
sona ocupante de un puesto.

A continuacifn se da uma explicacidn de los factores a considerar en
la valuacién de puestos.

1.- Instruccién,- Se refiere a los conocimientos bdsicos nece
sarios en el trabajo para su camprensién y ejecucitn ade--
curda. En este factor se evalCan los conocimientos que se
requieren para realizar un trabajo adecuadamente.

La gam de instruccidn puede variar desde sélo haber cumpli
do'con la educaci6n primaria, al cual le asignarfamos 20 -
puntos, por decir un ejemplo, hasta haber concluido estudios
de post grado en cuyo caso le podrfamos dar 120 puntos.

Aclaramos que la valoraci6n de puestos depende de cada com
pafifa y por tanto, la asignacién de puntos también.



2.- Experiencia.- Este factor evalta el tiempo que el empleado
ha invertido en trabajos similares o en el trabajo mismo, pa
ra conocerlo y poder desempefiarlo.

Debe considerarse exclusivamente el tiempo necesario para
aprender el trabajo a base de un progreso constante y no
considerar las etapas de tiempo transcurride en las que no
haya habfdo adelanto.

3,- Iniciativa y criterio.- Este factor se refiere al grado en
que el trabajalor requiere una accifén independiente, Consij-
dera las mecesidades de planear la tarca y el tipo de deci--
siones que deben ser tomdas.

los grados de puntuacién pueden variar desde el trabajo sen
cillo y de repeticién con instrucciones precisas, hasta el
trabajo en que se requiere planear y ejecutar labores sum-
mente dificiles en las que es necesario el talento y el uen
juicio para planear el trabajo.

4.- Responsabilidad por pérdidas.- Este factor considera los re
quisitos de trabajo para evitar pérdidas ocasionadas por -
errores o descuidos. Las pérdidas pueden ser de tiempo, -
dafios a los equipos o materiales, desperdicios, falta de --
exactitud en célculos, reportes y estados, etc...
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La gama se abre con enpleos que requieren poca responsa
bilidad ya que los errores pueden ser ficilmente subsana
dos para concluir en puestos con responsabilidad conside
rable, en que un error implica fuertes erogaciones de di
nerc, equipo o materiales.

S.- Relaciones humenas.- Este factor considera hasta que punto

es necesario para el desenpefio del trabajo tratar con otras
persoras. la variacién puede ir desde la relacifn eventual
para dar o recibir instrucciones hasta las relaciones casi
constantes para tratar asuntos de gran importancia técnica.

Responsabilidad por discrecién en asuntos confidenciales.-
Este factor se refiere a la obligacién que tiene un emplea
do de no divulgar informacién confidencial,

Esfuerzo mental y/o visual.- Este factor tom en cuenta el
grado de fatiga mental y/o visual causada por el trabajo,
tomando en cuenta el tiempo y la intensidad de su aplica--
cién. No se refiere al grado de inteligencia, sino a la
concentraci6n de la mente.

En un extremo se localizan los trabajos de rutima que re--
quicren serio esfuerzo mental para recordar instrucciones,
para ejecutarlas, en una secuencia preestablecida o para
seguir alguna regla y en ¢! otro trabajo muy variado
para los que se requiere intensa concentracién y que son
de gran importancia para la compaiifa.
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8.- Esfuerzo fisico.- En este factor se evaldan los requisitos

del trabajo tocante a esfuerzo fisico material que causa fa
tiga y el cansancio o la postura en que se ejecute el trabag
jo.

9.- Ambiente y contingencia.- Consiera las incomodidades, moles

tias y peligruos para la salud o de accidente, inherentes a

la ejecucién del trabajo, adn después de tomadas todas las

medidas de seguridad pertinentes o que se encuentren en el

ambiente en que se desarrolla. Se deben considerar facto-

res externos como la suciedad del trabajo, la exposici6n al
calor, a la humedad, al polvo, al ruido etc... La clasifi
cacidn por hacer variard desde personas que trabajan en ofi
cina individual hasta aquellas que estin expuestos constan

temente a elementos desagradables o a exposicifn constante

de accidentes.

Tipo de supervisién.- Ivalda el grado de supervisién que im
plica el puesto tomando en cuenta el nivel de impertancia
de éste dentro de la organizacibn campleta y el grado en que
pueden estinarse los resultados de su funci6n en términos
de responsabilidad por costos, métodos y personal.

El grado puede variar desde una persona que dirige a un gru
po pequeiio, los instruye, les asigna trabajo y revisa avan
ces a intervalos, ejecutando la mayor parte del tiespo labg
res similares a las que supervisa, hasta una supervisién ge
neral y coordinaci6n de varias 4reas a través de superviso-
res.
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Alcance de supervisién.~ Este factor evalGa la responsa
bilidad por supervisién considerando el ndmero de perso
nas supervisadas.

Responsabilidad por la planeaci6n y control.- Este fac--
tor y los siguientes, deben tomarse en cuenta para los
niveles gerenciales tinicamente.

El factor de planeacién y control evalda la medida en que
un directivo interviene en el proceso de selecci6n estra-
tégica de la empresa, si se trata de una estrategia glo--
bal o particular asi como el alcance de la mism.

Responsabilidad por el andlisis y la solucién de proble--
mas.- Es uma medida de capacidad requerida por la persona
para enfrentar los problems que se le presentardn en su
pues to,

la gam varfa desde un trabajo repetitivo con ciertas va
riaciones cubierto por précticas establecidas hasta la
solucién de situaciones complejas en que se requiere desa
rrollar nuevos conceptos y aplicar técnicas analfticas --
avanzadas.
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14.- Tipo de decisiones requeridas.- Factor que eval(a la
medida en que una decisién trasciende e influye en el
desarrollo global de l1a empresa. Se puede tratar de
decisiones que afectan a un 4rea especifica de manera
total a la empresa.

la evalwmcitn se puede realizar para cada une de los puestos que inte
gran la corrpéﬁia y es subjetiva, ya que el peso que se le de a un de-
terminado factor depende precisamente de la apreciacién subjetiva de

la persoma que 1z realiza, En el anexo 1 se hace un desglose de los

factores a analizar y se propone una puntuacién que no es necesaria--
mente la adecuada,

4.1.3 Administracién de sueldos y salarios.

Un sistema administrativo que no tome en cuenta la administraci6n de
sueldos y saiarios, no puede considerarse com un sistema efcctivo.

Para aumplir con sus objetivos, 13 cmpresa necesita dc mano de obra
calificada, adecuadamente remuperada, con el fin de poder incrementur
su productividad y también, para que su gente pueda satisfacer, comnp
minimo, sus necesidades bisicas.
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Dentro de la campafifa, todo individuo necesita saber que hay equidad
entre el trabajo que hace y la remneracién que recibe en forma de --
sueldo y otras coapensaciones. De no cumplirse ésto, sobrevendrdn
diversos sintomas tales cam la alta rotacién, el ausentismo, baja --
productividad, sabotaje y en general, baja moral de trabajo.

En la industria Mexicana de la construcci6n, se tiene que cuidar m--
cho el renglén de los sueldos ya que representa uno de los principales
costos de operaci6n que afectan a las utilidades.

Todo ésto trae por consccuencia que la Empresa esté sujeta a uma serie
de presiones contrarias, como son que,por uma parte, los clientes quie
ren mejores productos a mds bajo precio y estdn dispuestos a buscar --
nuevos mercados para conseguirlos, (cosa que estimula la competencia)
¥, por otra parte, los trabajadores dia a dfa piden mis salarios, mis
prestaciones, mis beneficios y jornadas mis cortas de trabajo y estdn
dispuestos a presiomar por medio de sindicatos, huelgas, paros, etc.;
para lograr lo anterior; (ver figura 4.1},

Dichas presiones empujan a la empresa a buscar un punto de equilibrio
que satisfaga a sus trabajadores y empleados y que le permita el obte
ner utilidades razonables. Es en este punto donde la Administracién
de Sueldos entra con el fin de que, mediante ciertas técnicas, se pueda
establecer cual es la remuneracién justa en base al trabajo que se rea
liza para as{, atraer mano de obra de calidad y, con ésto, incrementar

la productividad.
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De manera resunida, las técnicas de administraci6n de sueldos persiguen

los siguientes objetivos:

Mantener un equilibrio deseable entre trabajadores, empresa
y mercado.

Fijar precios justos a todos los puestos de uma empresa tra

tando siempre de obtener una congruencia interna (con rela-

cidn a los sueldos existentes en la compafifa) y una congruen
cia externa (con relacifn a los sueldos existentes en el mer
cado).

Atraer mano de obra eficaz y mantener una fuerza de trabajo
de calidad, con campensaciores justas y satisfactorias.

Estinular un trabajo eficiente y un aumento de la producti-
vidad de todo el personal.

Dismiruir a un minimo la rotaci6n, el ausentismo y la insa-

tisfaccidn laboral.

. Sentar las bases para los sistems de medici6n del desempefio

y los programs de desarrollo irdividual.

Para pader establecer un sistema de administracién de sueldos, haremos

uso- de la técnica de evaluaci6n de puestos explicada en el inciso ante

rior,
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laesercia de una administracién de sueldos es establecer una relacion
16gica entre el valor en puntos de un puesto especifico y la remunera
cién asignada al puesto, tal como se muestra en la figura 4.2, con la
“curva actual de la empresa".

Una vez que se han graficado los puntos es posible mediante un modelo -
de regresién matemitica, ajustarlos a una curva 1la cual llamaremos -
Yeurva empresa" y se puede asigmar la remuneracifn a un puesto una vez
que se ha hecho 1a valoraci6n del mismo.

Sin embargo nuestro arﬁlis;ls no puede concluir en este paso. Para sa--
ber si la asignaci6n es correcta €s necesario mirar hacia fuera de la

enpresa, Y compararles con los sueldos que se pagan en el sector para
puestos de similar valoracién. De esta form estaremos camparardo la
‘curva empresa’ con lo que llamaremos ''curva mercado" (ver figura 4.3)

De tal camparacién pueden resultar dos cosas, La primera es que la --
curva enpresa se encucntre por debajo de la curva de mercado, la inter
pretaci6n a este resultado es que la compafifa estd paganio menos que - .
el promedio del mercado. Esta situacién puede provocar una alta rota--
cifn e incluso la sensacifn de ser tratados,injustamente lo cual repercu
tird en la productividad.

La segunda situaci6n que se puede dar es que la curva ampresa se situe
por encima de la curva de mercado, En tal caso la compaiifa estard ---
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pagardo mds que el promedio registrado en el mercado lo que nos garanti
za, hasta cierto grado, una baja rotacién de personal aunque no una ma-
yor productividad.

Decimos hasta cierto grado porque la rotacion de personal y la produc
tividad no so}o depende del sueldo, sino que existen un sinmimero de
factores que la modifican y de los cuales se ha hablado anteriormente.

Ahora bien, a muchosde 1os lectores les gustard saber cual es una poii-
tica de sueldos adecuada y siento temer que contestar que no existe.
Cada gerente tendrd que hacer una evaluacién de los diversos factores
del entorno come es el ciclo sexenal, el nivel de actividad econSmica
que repercute directamente en la oferta y la demanda de mano de obra

y el lugar para rtealizarlo, entre otros factores.

Sin embargo, para facilitar la asignaci6n de sueldos a un determinado
puesto, se puede dividir la curva polfitica en una serie de categorias
delimitadas por una puntuacitn mfnima y mixima tal como se muestra en
la figura 4.4. Para cada categoria se puede determimar un rango de --
sueldo fijando’ también un limite mdximo y minimo.

Manejar los sueldos a basc de categorias y rangos facilita la labor ad

ministrativa y de negociacidn de sueldos.

Para concluir con este inciso, quiero aclarar que la administracién de
sueldos y su implantacién implica un compromiso por parte de la geren-
cia, ya que hacer concesiones especiales, via sueldos destruiria la --
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16gicay el sentido de justicia que se estd tratando de Jograr con un
sistema administrativo de este tipo.

Otra aclaracidn es que al hablar de una técnica de administracidn de
sueldos nos estamos refiriendo a un proceso dindmico que debe ser revi
sado y actualizado peri6dicamente. Hacerlo de este modo nos evitard
caer en incongruencias entre las politicas de la empresa y las necesi-
dades del entorno.

4.1.4 Descripci6n de puestos,

E1 puesto viene a ser la unidad mds pequeiia de la organizacidn en la
cual se agrupan y estructuran las tareas a ejecutar por Jos empleados.
E1 registrar por escrito en que consisten dichas tareas, viene a con-
formar la Descripcion del Puesto.

La descripcidn de puestos nos sirve para:

Definir la Estructura de Organizacibn
Reclutar y seleccionar a la gente adecuada.

Fijar responsabilidades y 1ineas de mando.

. Elaborar programas de adiestramiento y capacitacion

Etapa preliminar en los estudios de ‘tiempos y movimientos.
Estudios de Tos Comités de Seguridad e Higiene para evitar
problemas de Salubridad y Seguridad.

.
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. Fijar programas de Inducci6én de Personal,

. Etapa previa para inplementar programas de Administracién
‘por objetivos,

. Decidir traslados y promociones.

. Implementar programas de incentivos, entre otros aspectos.

Cada empresa adspta seglin sus necesidades, los formatos de Descripcitn
de Puestos, pero generalmente contienen los siguientes puntos:

a) los datos que identifican al puesto, camo son:
. Titulo del Puesto (se incluyen todos los titulos con los
que se conoce al pueéto.
. Divisién o Departamento al que per tenece.
. Jefe Inmediato.
. Clave (si la tiene)
. Fecha en que se realiza la descripcifn,
. Nombre del Analista,

b} Descripcién Genérica del Puesto, donde se incluye en forma
breve; cual es el propbsito fundamental del puesto.

c) Descripcién Especifica de Actividades, donde se registran
las actividades que son llevadas a cabo en up puesto, con
el fin de cumplir con su propésito fundamental. General--
mente, dichas actividades las dividen en Constantes, Perié
dicas y Eventuales.
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d) Condiciones bajo las cuales se realizan las actividades

inherentes 21 puesto, donde se incluyen puntos tales
como: )

. Responsabilidad por Gente.

. Responsabilidad por Dinero.

. Responsabilidad por Equipo y/o Material.
e) Algunas Empresas prefieren ncluir 1as aspecificaciones o
caracteristicas requeridas para realizar satisfactoriamen
te las actividades del puesto.

—

Se han desarrollado muchas formas de Descripcifn de Puestos, a todo
ni.ve'l. entre 1as cuales destacan:

. Lista cotejable que consiste en una serie de actividades
conformadas en una lista.

. Recopilacidn de actividades y/o responsabilidades, que
viene a ser un registro (a veces cronolégico) de las
actividades que se realizan en el puesto.
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. Descripciones elaboradas mediante el Método de Incidentes
Criticos que, cano su nombre lo indica, utiliza uma reco-
pilacién de los incidentes vitales y/o criticos que se --
pueden presentar en el puesto, para de ahf hacer su co---
rrespordiente descripcibn.

. Descripciones por medio de Areas y Medidas de Resultados
que son elaboradas, mis que por actividades, tomando co
m base las dreas de influencia del puesto (solo se usa
a nivel ejecutivo).

la descripcién de los puestos no siempre es necesaria. En una enpresa
pequefia, los primeros afios,su Director o duefio serd responsable de todo
y ya que es responsable de todo, no necesita que se le defina su pues-
to, estd definido.

Cuardo la empresa crece, una de las primeras crisis a las que se enfren
ta el Directivo es la de tener que delegar a sus subordinados ciertas
tareas.

Esta delegacidn de actividades se hace mediante la comunicaci6n que el
Directivo hace a sus subordinados con el fin fundamental de aclarar el
puesto, su propdsito, su responsabilidad, su tamaiio y su relacifn con
los otros puestos, con el fin de que el ocupante del puesto pueda me--
jor cumplir con su trabajo.
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Cuando 13 ewpresa sigue su crecimiento, es necesario que la Descripcién
del Puesto quede por escrito en los minuales de la organizacidn; llega-
rd un momento en la vida de la empresa en el cual la funcién de Direc--
cién de Personal tepdrd que ser delegada también, ya que el Divector de
1a empresa orientard sus actividades a la elaboracién e implementacidn
de estrategias que permitan a la enpresa cunplir con sus objetivos en
un ambiente de competitividad,

De manera gereral, se puede decir que existen dos formis de realizar uma
descripci6n de un puesto, la primera de ellas es mediante la descripcidn
especifica de las actividades que debe realizar el ocupante del puesto.
Este sistemi suele utilizarse para puestos de tipo operativo, sobre todo
si se trata de procesos de tipo contimuw de produccion.

1a segunda, que es muy Gtil para puestos a nivel gerencial, es lo que se
conoce coo Descripcidn de Puestos por Areas de Resultados. El concepto
bisico de este procedimiento consiste en que todo puesto pucde scgnentar
se en 8 a 12 4reas de resultados. Aclardndose estas drcas, definicendo
su responsabilidad, su mugnitud y cowo se van a medir queda definido el
puesto.

Cada drea Jebe ser productiva y la sum de los resultados obtenidos de
cada 4rea serfn los resultados totales obtenidos.



103

Debe existir um intcgracidn de responsabilidad entre los diferentes
niveles de puestos y €sto se logra a través del sistoma de frea de re
sul tados.

Un puesto no puede estar aislado, 1a raz6n de su existencia se debe a
que el nivel superior considera que el puesto no lo puede desempefiar -
el mismo por lo que tienen que delegarlo.

Algunas de las aportaciones que hace um buepa Descripci6n de Puestos
al incremento de la praductividad de la empresa son:

. Se evita la duplicidad de funcicnes, esto es, que dos persg
nds tengan a Su cargo unpa misma tarea,

. Mirca las pautas para evaluar la actividad de las personas
dentro de la cmpresa.

. Ayuda a repartir de manera uniforme las cargas de trabajo en
tre los empleados de la companifa.

. Informa al trabajador, de manera clara y precisa, para que
fue contratado v por que se le va a pagar.

. Es uma herramienta que facilita a supervisores y gerentes su
funcién de ver que cada empleado cumpla con su tarea.
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Tal vez mo sea conveniente hacer una descripcién de todos los puestos
de la empresa, para saberlo, es necesario hacer un anilisis costo bene
ficio, esto es, que tanto cuesta a la compaiifa hacer la descripcidn del
puesto en relacién con el beneficio mrginal que se espera obtener.

Se han analizado cuatro técnicas administrativas para el manejo de per
sonal que, si son bien entendidas y aplicadas correctamente, repercu-
tirdn de manera directa en la productividad de la empresa. A contimua
ci6n se proponen otros medios para incrementar la productividad hacien
do uso del activo mis importante que tienme toda compafifa: su propia --
gente.

4.2 Capacitacifn de personal,

La capacitacién del personal es la form mds rdpida y eficaz de obtener
resultados en lo que se refiere a incrementar la productividad de la --
empresa utilizardo el potencial humno.

La capacitacién consiste bésicemente en proporciorar al empleado un --
conjunto de conocimientos y ayudarle a desarrollar las habilidades es-
pecificas que Tequiere para cumplir con sus trabajos dentro de la compa

nfa.
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De manera general se puede hablar de tres tipos de capacitacién que
recibe el personal en la ejecuci6n misma de su trabajo, la capacita
ci6n previa o durante su labor que recibe el trabajador en la compa
fifa para que pueda desarrollar su trabajo y la capacitacién que el
empleado recibe de fuentes ajenas a-la compajifa.

la primera de ellas es de uso comin en el sector de la censtruccién en
el que para llegar a ser maestro de obra tiene que cumplir previamente
con una serie de requisitos de capacitacifn al tener que trabajar un -
tienpo como pebn, luego como oficial albafifl para terminar siendo maes
tro de obra. Es necesario aclarar que no todas las persopas que en--
tran como pecnes terminardn siendo maestros. Algunas de razones por
las que €sto no sucede es que no todas las personas poseen el mismo -
potencial de habilidades y capacidades para desarrollarse como técni--
cos profesionales de la construccidn, otra razén es que muchas veces, pa
ra que se de tal desarrollo, es necesario que exista un superior que es
té dispuesto a brindar ayuda y apoyo al nuevo trabajador, y este supe-
rior, raras veces existe; la dltim raz6n que presento es la que consi
dero de mis peso, las estructuras organizacionales contemporaneas, en
especial en los niveles operativos de este sector, no estdn preparadas
para brindar capacitacidn de este tipo a sus empleados por el mdo de
contratacidn tenporal que es usado. la contratacién de este tipo es --
una barrera porque ya se tiene el prejuicio o la idea de que los servi
cios del trabajador serdn de manera pasajera y el oficial a cargo de la
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obra estard interesado tinicamente en que el empleado cumpla con su la
bor de manera eficiente, sin que pueda desarrollar funciones que im--
pliquen mayor experiencia y responsabilidad.

El segundo tipo de capacitacifn es, cormp se dijo anteriormente, la --
que el enpleado récibe previamente al inicio de sus rwevas labores en
la campafifa o durante el desarrollo de las mismas. En el sector de la
construcci6n es frecuente encontrarse con este tipo de capacitacién es
pecialmente en los niveles de supervisores y gerenciales. Es frecuen
te ver cuando un yuevo calculista o analista de costes, al entrar = --
trabajar a la cawpania y durante el desenpdio de sus labcres, Tecite
ayuda de su superior o de sus campafieros con mds experiencia y va ad--
quiriendo experiencia que posteriormente le servird para desempehar
de manera indepenliente su trabajo.

Sin embargo, debo aclarar que la capacitacién que un empleado recibe por
parte de la compafifa 1o siempre es como se mencion$ anteriormente. [Exis
ten algunas companfas que tienen programas peribdicos de capacitacibn o
acwalizacibn, un ejerplo es cuando, dentro de la espresa, se imparte un
curso arual de actuwalizacién sobre las reforms fiscales, el cual estd
dirigido a los administradores y contadores de la misma. Otro tipo de
capacitacién es cuando existe el apoyo financiero y profesional para que
el empleado asista a cursos que son impartides por instituciones como el
Colegio de Ingenieros Civiles o la Facultad de Ingenierfa de la UKV ep
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tre otras. Por desgracia, en el medio de la construccién, es poco fre
cuente encontrarse con este tipo de ayudas profesionales.

Es ura desgracia que en las canpaiifas'no existan programas de actuali-
zacibn perifdica o permanente como los mencionados anteriormente. Es-
ta situacién nos inpide, en definitiva, sentar bases que nos permitan
un incremento en la productividad contando con las personas.

El tercer y dltimo tipo de capacitacifn, es el que se procuran los mis--
mos empleados por iniciativa propia, ya sea de manera previa o durante
¢l desempefio de su trabajo. Es interesante observar como cdda dfa --
existen un mayor mimero de personas que mo se conforman con aprender -
un oficio familiar o mal remunerado y que se interesan por asistir a
cursos de capacitacién técnica a los que la administracién pdblica ac-
tal estd dando un importante impulso.

No es posible perder de vista el hecho ya mencionado de que la producti
vidad global de la compaiiia dependerd de la eficiencia o ineficiencia
con que cada uno de sus empleados cumpla con la tared que le ha sido im
puesta y una manera de asegurar un resultado positivo, es garantizando,
por medio de la capacitacién, que el empleado conozca su oficio.

Algunas de las formas en que la capacitacién contribuye con el incremen
to de productividad de la empresa, son las siguientes:
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. Reduciendo los desperdicios de materia prima utilizados en
el proceso productivo por el simple hecho de que el emplea
do sabe como usarlo.

. Evitando que el herramental y el equipo sufra danos por --
mal uso e incrementando su vida dtil porque recibe su man-
tenimiento y es usado de acuerdo a las indicaciones del fa
bricante,

Ayudando a que 1as labores se realicen en los tiempos &pti
s,

. Mejorando la calidad del bien producido o del servicio pres
tado por tanto colocando a la empresa en uma mejor posicidn
de competir.

4,2.1 La capacitacién como fuente de compensacién humana,

Cuardo en ¢l capftulo 1 nos referimos a los objetivos generales de las
empresas, mencionamos entre ellos el de generar una compensacién huma-
na suficiente y la definimos com la conpensacifn no econfmica, que el
enmpleado recibe por parte de la cmpresa,
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Bien, la capacitacifn es considerada como un factor que contribuye a ge
nerar esta compensacién humana. Muchos profesionistas al concluir sus
estudios, buscan contratarse en compafifas que tienen fame por la prepa-
racién que dan a sus enpleados y aungue no pagan bien, dan un tipo de
compensacidn, via capacitacién, que tendrd un cierto valor a curriculum.

Capacitando tendremos personas pds preparadas para hacer frente a pro--
blemas mis variades, recibirdn una compensacin econfmica superior que
les permitird incrementar su nivel de vida, tendremos mejores hombres,
y €sto, de cierta manera crea lazos entre los empleados y la compania,
lazos que implican un doble compromiso entre la empresa y sus emplea--
dos,

4.2.2 la curva de aprendizaje

la teorfa de la curva de aprerdizaje fue inventada por un grupo de con-
sultores de los Estados Unidos, la teorfa propone que los costos unita-
rios por la elaboracién de un artfculo determinado, se reducen en la mg
dida en que el volumen acumlado de produccifn se incrementa.

La reduccidn de costos se debe a la experiencia cque van obteniendo los

enpleados al hacer un trabajo repetitive y de forma continua, experien

cia que les sirve para hacerlo en menos tiempo, reduciende los desperdi
cios y optimizarde el aprovechamiento de la smaquinaria.
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La cifra verificada por el Grupo de Cansultores para la Curva de Apren
dizaje es la de uma reducci6én del 10 al 15% del costo unitario cada --
vez que el volumen de produccién es duplicado.

Es sencillo darse cuenta que cuando se inicia con la produccién de un
bien en poco tiempo se logrard duplicar un velumen cierto de produccién;
1o que traerd cano bepeficio una Teduccidn en el costo.  Sin embargo,
a nedida que el volumen acumilado de produccién crece, duplicarlo se -
convierte cada vez nds en una misiSn casi imposible y que Tequerirf de
mucho tiempo. La capacitacién es un medio artificial para medificar el
proceso natural del aprendizaje que es conveniente usar al llegar a la
situacién expuesta. Los ahorros en tiempo y dinero se pueden lograr
casi de manera inmediata.

4.3 Circulos de Calidad.

Calidad es un concepto universal que se aplica a todas las cosas que
hacemos. De manera general y para los fines que persigue este inciso,
diremos que calidad es cunplir con los requisitos que solicita el clien
te.

Uno de los retos mis importantes a los que México tieme que enfrentarse
es el contar con productos y servicios que cumplan con estdndares mun-
diales de calidad. La herramienta administrativa conocida con el nombre
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de "Circulos de Calidad" es un proceso sistemitico de mejoramiento de -
calidad que garantiza que las actividades organizadas ocurran en la for
ma en que fueron planeadas.

Los circulos de calidad dan la oportunidad de reducir costos en cada --
drea funcional de 1a organizaci6n., La mayorfia de nosotros no estamos
concientizados acerca del costo por no cumplir, que es, precisamente
el costo de hacer ml las cosas.

Seglin cbservacicnes de algunos autores, entre ellos Phillip B. Crosby
que es el pionero de esta técnica administrativa, la economiz en costos
puede llegar a ser del 15 al 20% dependiendo del grado de aplicacién de
1a mism. .

4.3.1 Furdamentos de la administracién por calidad.
Los furdamentos de la administracién por calidad son cuatro:

1.- Definici6n de Calidad.- Camo se mencion6 anteriormente, ca
lidad significa cumplir con los requisitos, por lo tanto,
la direcci6n y su equipo deben definir los requisitos de
cada departamento, actividad o producto. De esta manera,
la administracién por calidad, serd el proceso sistemftico
orientado a cumplir con esos requisitos.
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2.- Sistema de Prevencién.- El Gnico sistema prdctico serd
aquel que se base en la prevencifn, pues detectarlo re-
sulta muy caro y no elimina el error. Prevenci6n signi-
fica aquf, el método préctico para resolucin de proble-
mas identificados de tal forma gue no vuelvan a presen--
tarse.

3.~ Estdrdar de Desempefio.- Cero defectos es uma actitud, es
un estdndar de desempefio que busca cero desviaciones de
los requisitos para hacerlo bien a ia primera vez.

4,- Medici6n.- Es necesario identificar el precio que se paga
por no cunplir, por hacer las cosas y repetir el trabajo,
por to tener el cuidado de hacer las cosas bien, A esto se
llama Costo de Calidad.

4,3.2 Metodologia para la Administraci6n por Calidad.
la metodologia consiste en una técnica de 14 etapas, la cual es esencial

mente la estrategia para lograr comunicar e implantar los 4 fundamentos
de Administracién por calidad.
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las etapas estdn divididas en tres subgrupos de accién que son: Grupe
de Accién Gerencial, que comprende las etapas 1 a 6, fue disefiado para
reunir sus esfuerzos y actuar como equipo, antes de dar a conocer el
proceso a los empleados y solicitar su compromiso personal; el grupo de
la acci6n del empleado, constituido por las etapas 7, 8 y 9 incluyen el
plan de cero defectos y la orientaci6n de los supervisores; el grupo de
accibn final es en el que se involucran a la gerencia y a los empleados
al mismo tiempo, lo constituyen las etapas 10 a 74. [Este es el momento
en que ambos se unen para desarrollar un cambio en el largo plazo, en el
estilo gerencial y de los niveles mis bajos de la compafifa.

Para la inplantaci6n de este sistema es necesaria la formacién de dos ti
pos de equipos de trabajo, que son los Equipos de Mejoramiento de Cali--
dad y los Equipos de Acci6n Correctiva.

Los Equipos de Mejoramiento de Calidad se deben reunir periédicamente pa
ra analizar de manera conjunta los requisitos a cumplir en el proceso --
productivo y los resultados logrados. De manera general lo constituyen
los supervisores. y operarios de las diversas dreas manufactureras de la
compaiiia. La comunicaci6n, dentro de este proceso, juega un papel muy
importante ya que se trata de involucrar y concientizar a todo ‘el perso
nal,
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Los Fuipos de Accién Correctiva también se reunen peri&dicamente pero
estin fomados por personas de todas las dreas funcionales y operati--
vas de la empresa. Se reunen con el fin de analizar los resultados y
los problemas que se presentan y que irmpiden satisfacer los requisitos
de calidad y 1a manera de resolverlos.

Las etapas y los objetivos del proceso de mejoramiento de calidad se
definen a continuacibn:

1) COMPROMISO GERENCIAL (SERIEDAD HACIA EL ESFUERZO DE MEJORAMIENTO DE '
CALIDAD).

OBJETIVO: El Director General y equipo gerencial definen su posi-
cifn en relacitn a la calidad, establecen su campromiso
de mejora y aceptan la responsabilidad de liderearlo,

2) FORMACION DE BQUPOS DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD.
OBJETIVO: Dirigir el proceso de mejoramiento de calidad.
3) MEDICION DE LA CALIDAD.

OBJETIVO: Proporcionar un medio que muestre los problems actuales

y potenciales por no cumplir con los requisitos, de tal

forma, que permita una evaluacién objetiva y conduzca a
la accién correctiva.
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4) VALUACION DEL QOSTO DE CALIDARD,

OBJETIVO: Asigrar valores en pesos a los elementos de costo por
cumplir con los requisitos de cada 4rea de oportuni--
dad identificada, con el propSsito de establecer prig
ridades y conducir la accibn correctiva.

5) CONCIENTIZACION SOBRE 1A CALIDAD,

OBJETIVO: Proveer los métodos que permitan despertar y desarro--
llar el interés de tocdo el personal hacia el cumplimien
to de requisitos ep productos y servicios y crear con--
ciencia acerca de la reputacién de calidad que tiene la
compafiia.

6) BQUIPOS DE ACCION CORRECTIVA,

OBJETIVO: Proveer un método formal, sistemitico y permanente de re
solucién de problemas que provenga de un plan de identi-
ficacién de causas de acci6n.

7) PLANEACION DEL PROCRAMA 'CERO DEFECTOS"

OBJETIVO: El Program ''Cero Defectos" busca desarrollar una actitud
permanente de ‘hacerlo bien a la primera vez" (actitud de
prevencién de defectos).
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Planear las actividades que se requieren para imvolucrar a
todo el personal a adoptar "Cero Defectos" como el estdndar
de desempefio.

8) ENTRENAMIENTO DE JEFES Y SUPERVISORES.

OBJETIVO: Definir y proporcionar el tipo de entremamiento que re--
quieren los Jefes y Supervisores para desempeiar un rol
pro-activo en el procese de Mejoramiento de Calidad en su
irea de trabajo.

9) DIA CERO DEFECTOS

OBJETIVO: Rezlizar un evento que permita a todo el personal darse
cuenta, a través de vivencias personales.

1.- De la seriedad del campranisoc del Director General hacia
la calidad.

2.- Que ha habido un cambio, que implica comprometerse a tra
bajar con el Estdndar de Cero Defectos.

10) F1JACION DE METAS

OBJETIVO: Aterrizar el proceso de Mejoramiento de Calidad en todas
las 4reas de trabajo.
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Llevar el conpromiso del empleado a la accifn a través
del establecimiento de metas de mejora (en su drea), pa
ra él y su grupo a 30, 60 y 90 dias.

11) ELIMINACION DE 1A CAUSA DEL ERROR

OBJETIVO: Establecer un medio de comunicacién formal hacia los Je-
fes respecto a las situaciones {problemas u obstdculos)
que le impiden al subordinado:

. hacer bien su trabajo

. lograr sus metas de mejora

. cumplir con los requisitos del cliente con Cero Defec
tos,

Lograr que se de la accifn de los Jefes en la eliminacitn
de los obstficulos a través de las dreas funcionales apro
piadas o de equipos de accidn correctiva.

12) RECONGCIMIENTO
OBJETIVO: Distinguir en pdblico al personal que alcance metas espe

cificas y/o resultados sobresalientes, sin importar el -
tamafio de las metas o la complejidad de las solucicnes.
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13) CONSEJOS DE CALIDAD

OBJETIVO: Comunicacién entre respensables de Administrar por Ca
lidad y lideres de equipos para buscar como perfeccio
nar el proceso de mejora.

14) HACERLO DE NUEYO

OBJETIVO: La repeticidon hace permanente al programa para que la
calidad sea parte integral de la organizacibn, Se --
vuelven a cuestionar los requisitos buscando permanen
temente una ventaja competitiva.

Para que el proceso de administracitn por calidad de resultado, es ne
cesario que 1a gerencia se comprometa con el proceso, ya que éste impli
ca un cambio de actitud cultural en todo 1o que hacemos, se trata de -
desarrollar la necesidad de la mejora permanente y sistemdtica para lo
grar calidad en todo lo que desempenamos.

4.4 Direccidn por objetivos.

La d1tima herramienta que amalizaremos es la Direccidn por Objetivos,
tan de moda en estos dias.

Este sistema de administracidn es, a diferencia de los &nteriores, pa
ra utilizarlo en los niveles gerenciales de la empresa.
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Todo Gerente necesita objetivos claramente expresados. Estos obje
tivos deben establecer las relaciones que la unidad gereral de ca-
da umo debe producir. Debe fijar que contribucién han de hacer el
hombre y su unidad para ayudar a otras unidades a alcanzar sus ob-
jetivos, Fimlmente, deben, explicar qué contribucién puede espe-
rar de los Gerentes de otras unidades que lo ayuden al logro de --
sus propios objetivos. Desde el comienzo, en otras palabras, debe
darse énfasis al trabajo en equipo y a los resultados en equipo,

Antes de continuar quiero aclarar que en todos los niveles de la em
presa, y no solo en el gerencial, se deben definir objetivos, sin
embargo, en la Direccin por objetivos, que se utiliza a nivel ge--
rercial, estos objetivos son definidos de manera participativa; el
anpleado participa en la definicibn del "que hacer" y del "como --
hacerlo”. A niveles inferiores esto no solo se puede dar.

4.4.1 Tipos de Objetivos.

No cabe duda de que en la organizacién empresarial existen un sinnf
mero de objetivos que pueden y deben ser definidos para indicar el
rumbo que debe seguir la empresa, Sin embargo, de mnera general, po
denos clasificar los objetivos en tres grandes grupos, dependiendo -
de} tipo de relaci6n que tengan entre si.

Los objetivos pueden ser:
a) conunes
b) canplementarios
¢) disyuntivos y
d) antagbnicos.
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a) Objetivos Comunes.- Este tipo de objetivos deben ser bus

b

~

cados en el momento en que cada persona de la empresa de
fina los suyos propics, de tal manera que todos vayan en
caminados a conseguir los fines mis generales de la empre
sa mencionados en capftulos anteriores. '

Un Superintendente y sus Residentes tienen el objetivo co
min de concluir una obra, cualquiera que ésta sea, en un
plazo de tiempo y un presupuesto de gastos determinado.

Para que la identificacién de cada una de las personas in
volucradas en la tarea comin se logre, sus avances de obra
asi com el reconocimiento a su labor, se deberdn evaluar
en conjunto, como un solo equipo, sin olvidar los esfuer-
205 individuales, )

Objetivos Complementarios.- Es un tipo de objetivos que de
ben ser buscados cuando no es posible hacer wa identifica
ci6n de objetivos comunes entre los diversos equipos de --
trabajo,

Es claro que un equipo de irabajo debe temer objerives co-

munes, y seria comveniente que los diversos equipos también
los tuvieran, pero por la mturaleza de las tareas a tealj
2ar, muchas veces esto no es posible, en tal caso, debenos

buscar esa complementariedad de objetivos, en la que un --

equipo necesita para poder trabajar en lo suyo.
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Un ejemplo podria ser atando una cuadrilla de campo dedica
da al mestrec de suelos, envia dichas nuestras a un labo-
ratorio para ser ensayadas. El awplimiento de la labor -
de cada cuadrilla y de sus objetives, se complementardn pa
1a cumplir con otro objetivo mAs general, que en este caso
serfa entregar un reporte de mecdnica de sueldos,

Objetivos Disyuntivos.- Es un tipo de objetivos que deben
evitarse en la empresa. Muchas veces se presentan en la em
presa de manera espontdnea o accidental por el tipo de rela
ciones que se dan dentro de la emresa, por problemas en la
programacién de las cbras o por influencias del entorno.

Objetivos disyuntivos es cuando al ser logrado el objetivo
fijado por un equipo de trabajo, imposibilita, de manera di
recta, ¢ue otro equipo logre su objetivo. En este caso se
dice que los objetivos de los equipos son disyuntivos.

Objetivos antagbnicos.- Estos objetivos jamds se plantean
por ‘la direcci6n de una enpresa ya que se trata de uma dege
neracifn de cualquiera de los objetivos antes expuestos y
pueden ser identificados como objetives de Jos diversos equi
pos o personas que integran la organizacifn, mis que como -
objetivos de la organizaci6n misma.
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Existe un sistema de objetivos antagénicos cuando um o va-
rios grupos de trabajo se olvidan del objetivo planteads -~
inicialmente y dirigen su esfuerzo a sabotear el logro de
los objetivos del oo equipo. En otras palabras, el equi-
po conseguird su objetivo degenerado, cvitandd que el otro
logre el suyo.

Algums de las causas por las que se puede caer en este tipo de obje
tivos son:

. Cuand se fomenta cn exceso la conpetencia intergrupal.
. Cuando se presentan objetivos disyuntivos y no se trata de
ronper con esa oponibilidad.

. Cuando por problemas humamos intergrupales y de cardcter --
personal existe friccién entre personal.

4,4,2 Consideraciones acerca de la Direccién por Objetivos,

Las ideas que exponemos a contimuacibn son bisicas para saber a que
atenerse respecto a la Direccidn por Cbjetivos.

a) la Direccifn por (bjetivos m es un Sistam Adninistrativo
mds, - Quién dirige por objetivos, en la medida en que lo
hace no dirige ya por sistemas, al punto que podenos afir
mar que hiy dos modos opuestos de dirigir por sistemas o
por objetivos.



Entendemos por sistema un camino determinado y fijo, un
procedimiento para llegar a un fin, y entendenos por ob
jetivo el f£in mismo a que debe llegarse.

Cuatro son las caracteristicas contrapuestas que confi-
guran una direccién por sistemas y una direcci6n por
objetivos,

La Direcci6n por Sistemas enfatiza la descripcién del cémo
deben hacerse las cosas en tanto que la Direccién por Obje
tivos busca primordialmente el determinar qué es 1o que de
be lograrse.

De aquf que el control sea mis fdcil en el primer modo que
cn el segundo. Sin embarge, el control que puede ejercer
el operar sobre sistemas es un heterocontrol: Se juzga la
acci6n del individuwo por su mayor o menor concordancia con
una regla externa, ajena al que se ajusta a ella. En tanto
que en la Direccién por Objetivos ‘es s610 posible el control
aut6nomo del individuo, un autocontrol.

Por ello mismo, en la direccién por sistemas inporta menos
si el individuo quiere o no seguir el sistem, si le satis
face o ro seguirlo.. Las disposiciones interiores pierden
relevancia: Lo que importa es lo que hace. La Direccidn

por Objetivos, al ser dificilmente controlable desde fuera,
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exige que el individuo, o el grupo quiera lograr el obje--
tivo: Lo que importa aqui es lo que quiere; lo que quiere
lograr justo como principio de logro.

Mientras la Direcci6n por Sistemas se funda en la coaccién
en 1a 1fnea del hacer, la Direcci6n por Objetivos ha de ba
sarse .en la libertad en la 1inea del querer, pues el que--
rer nada no es coaccionable.

Finalmente, el Sistema es externo; consiste en una técnica
independiente de aquél que la aplica o realiza, y respecto
de la cual permanece ajeno y extrafio; es impersonal.

Esto lleva consigo la gran ventaja de que el sistema es in
tocable, en cambio, el objetivo, al quererlo lo hago mfo:
se convierte asi en un asunto persomzl, y es precisamente
en este hacerlos mio en donde reside la tnica y colosal ven
ta de la Direccién por Objetivos, Ver figura 4.5

La mixima dificultad para dirigir por objetivos no reside
en sefialar fines realistas, alcanzables y ambiciosos, si-
no en conscguir que quien deba alcanzarlos se identifique
con ellos, Se trata mds bien, de encontrar un objetivo que
sea deseable.
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Carocterfsticas propios de la direccidn
por sistemas.

Caracteristicas propios de la direccidn
por objetivos.

Descripcidn del cdmo hay que hocer las
€0s0S.

Determinacién de qué hay que lograr

Persigue ung accidn correcto (ajustar-
se a la regle).

Persigue una accidn eficaz {logror lo
pretendido).

Control externo (hétero-control) del
trabojo del individvo.

Controt gutdnomo (autocontrol) del
trabajo del individuo.

Importa lo que el individuo hace.

Importa fo que el Individuo quiere

Desorrollo principaimente lg docifidod

Desarrolla principoimente la creatividad.

Es un asunto mpersonal.

Es un asunto personol.

{FIGURA

4.5
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c) Asf las cosas, pareceria que lo mis elemental, a fin de
hacer deseable un objetivo, seria responder a esta cues
ti6n; icémo hacer deseable ese objetivo? (La pregunta as{
planteada, se responde con un sistema o uma técnica de di
reccifn, que consiste, no es hacer pasar como propias fina
lidades que son a2jenas, sino en la participacién conjunta
para la fijaci6n de esa finalidad).

d) Por esta tazsn, la pregunta jc6mo hacer deseable para otros
este objetivo que es deseable para mi? deba sustituirse por
esta otra: (Qué queremos?, lo que nos lleva a la conocida
y popular participacién en la deteminacién de objetivos.

Direccién por Objetivos significa, no sGlo definir los obje
tivos mismos, sino que quienes tienen que lograrlo partici-
pan en su definicién.

El tomar parte en la determimacién de los objetivos signifi
ca que tales objetivos reflejan el querer de los hombres --
que deben conseguirlos.

El'mdelo v4lido para que la participacidn en los objetivas
logre funcionar serfa:

Participacién Mejores Muyor
Decisiones Satisfaccién
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Lla Administracitn pér Objetivos es posible s6lo si consi
dero que la participaci6n de los integrantes de la empre-
sa es un instrumento para tomar mejores decisicnes.

Un grupo de personas tomard mejores decisiones que una
sola si el procedimiento, sistema o método es el adecuado.
Y cano resulta diffcil disefiarlo y mis diffcil alin el que
se respete, lo apropiado es que la decisin como siempre
sea tomada por uno o por pocos.

Quien piense que la participaci6n demerita o debilita la
autoridad, no ha entendido que cosa es participaci6n ni --
que cosa es autoridad; uma participacidn bien realizada
robusteve una autoridad bien controlada.

La participacifn no consiste en reunirse, ni es necesario
reunirse para que haya participacitn.

1a consideracifn del para quién son deseables los fines de
accibn de la empresa es un asunto bisico sin el cual no pue
de entenderse la Direccién por Objetivos. Pero la necesi-
dad de tener en auenta los deseos de los individuos no debe
considerarse como ura declinaci6n de los objetivos de 1a em
presa, en cuanto tal, o una desviacién de la racionalidad
de sus actividades, o un debilitamiento de sus deseos insti
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tuzcionales, todo ello en virtud del fortalecimiento y vi-
gor de la persona que trabaja en la empresa.

La Bireccibn par Objetivos es bisicamente una direccidn
por resultados. la sinergfa de la participacién es valio
sa sin duda para pensar las ideas, pero vale mis paro rea
lizarlas.

Una de las dificultades conceptuales mis gruesas para diri
gir por objetivos es el ne temer un criterio claro que de-
termina hasta que nivel de objetivos deben influir las per
sonas de distinto rango en la organizacién.

La administracién por objetivos persigue solo y Gnicamente
la participacién en los objetivos del trabajo por las per-
sonas que tienen que lograrlos.

Los criterios que deben manejarse para la determinacién del
nivel de participacién en la fijacién de los objetivos por
las personas son tres:

. La relaci6n con el propio trabajo: Una persona deberia in
tervenir cn la determinacién de objetivos en la medida en
que guwrdan relacién con su propio trabajo.

. la capacidad del individuwo: Una persona deberia intervenir
en la determinacién de los objetivos en la medida que su
capacidad lo haga posible.
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. La coordinacién con los demds: la intervencién de una
persora en la determinaci6n de los objetivos tendria
com 1imite 1a necesidad de coordinacién con los de--
mis. La Direccifn es una tarea de coordinaci6n en la
fijacién de objetivos para coordinar después su logro
por medio de la ejecucibn no sistemdtica de la tarea.

g) No tdo asunto es suceptible de ser nanejado por objetivos
(1imd tantes del inciso f)

la Administracion por Objetivos no puede tener £xito en don
de las metas institucionales y las de los individuos, en su
relacién con la empresa y en sus relaciones munms, son ge
neralmente diferentes. Habrd que buscar antes una comuni--
dad de intereses, crear las condiciones de uma mayor co---
nexién a fin de poder suscitar objetivos comunes entre la
institucién y las personas.

Dirigiendo por objetivos, creamos esa requerida comunidad
y complementariedad de finalidades, pero no lay aqui gene
raciones espontfneas ni milagros. Se requiere de un mini
mo de condiciones, una previa comunicacién y complementa-
riedad de los intereses, sin los que la Direccién por Obje

tivos carece de sentido.
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No es necesario eliminar los antagonismos ni las disyuncio
nes para empezar a dirigir por objetives. Lla afirmacién -
debe hacerse de un modo mfs positivo: Es necesario que ha
ya una cierta comunidad o conplementariedad, aumjue sea --
germiml, aunque sea atn meramente posible, pero es necesa
rio que 1a laya, en caso contrario, no se arreglard nada,
sino que serd la creacién reglamentiada de un canpo de ba--
talla.

h) No es suficiente que el individuo sea mandado con justicia:
Es necesario tener en ctuenta 1o que su voluntad quiere en el
orden mismo.

Este proceso de integracidn del individuo en la empresa, el
cual, partiendo de un contrato externo y salarial tiene su
término en la mutua involucracién de las finalidades, es -
paralelo y casi idéntico el proceso natural psicoldgico de
la integraci6én de un individuo al grupo,

las etapas de la integraci6n del individuo al grupo son:
Etapa 1: El individuo que se relaciom inicialmente con un grupa no

atiende en primer lugar a las Fimlidades propias del grupo,
sinc a aquello que puade recibir de ¢€1.
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Etapa 2 ;: la dinfmica de esta relacién se camplica en esta segunda eta
pa, cwando el individwo originalmente vinculado con el grupo
toma conciercia de que el mero flujo receptivo es imposible:
sGlo se mntiene en el grado que é1 aporte al grupo algo --
equivalente a aquello que de €l recibe.

Etapa 3: Um vez logrado el equilibrio de las aportaciopes, el indivi
duo, en estrecho contacto con el grupo, requiere ahora ser
reconocido como miembro.  Es entonces cuando se percata de
que el ser recorncido no es posible mds que tomndo parte,
participando.

4.4.3 Condiciones para Dirigir por Objetivos

La Direccidn por objetivos ofrece, para su implementacitén en las organi
zaciones actuales, dificultades muy serias. Uma de ellas deriva del -
descorocimiento profundo de este mdo de dirigir, desconocimiento deriva
do de su simplicidad. Otra dificultad proviene de que en ocasiones, ni
1a organizacifn ni el individuo estdn praparados para dirigirse por ob-

jetivos,

El provecho de la direccién por objetivos depende de algunas condiciones
precisas sobre el modo de ser de 1a organizacitn y el modo de ser del in

dividuo.
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Cada vez se observa con mds claridad que la potencialidad creadora de
lza empresa no se consigue s6lo mediante un modo de hacer técnico: se
logra sobre tode mediante un modo de ser.

Tal modo de ser puede resumirse en uma serie de condiciones de aptitud
para que la empresa progrese bajo este sistema de direccidn.

Tales condiciones son seis. Tres de ellas se relacionan con el nodo
de ser de la organizacién y tres con el del individw.

La organizacifn debe:

a) Poseer objetivos penerales definidos, claros y confesables
b) Confiar en l1a capacidad de sus hombres.
c) Estar dispuesto a aplicar 1a Ley del efecto.

El individuo debe:

a) Tener m:durez para buscar objetives complementarios.
b) Satisfacerse en su tiempo.
c) Poseer un concepto amplio del éxits.

4.4.3.1 Condiciones para la organizacidn.
a) Objetivos generales definidos, claros y confesables.- En toda defi-

nicién de objetivos, el proceso debe comenzar por 1a definicién de los
abjetivos de la empresa.
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En el punto de arranque de toda administracidn por objetivos debe pre-
sentarse claramente a todos sus miembros lo que la organizacién quiere
de ellos, y no proceder a 1a inversa, pregunténdoles a ellos qué quie-
ren que la organizacién les pida.

El problema en este punto consiste en que tales finalidades deben, po
tenciaimente, ser aceptables por todos los componentes de la organiza
cidn, deben ofrecer la posibilidad de que no sdlo sean generales, sino
también comunes, compartibles.

Pinteado asi el arranque de una administracion por objetives, las fina
lidades generales de la empresa no han de ser s8lo definidas y comunes,
han de ser ademds, confesables: la organizacidn debe poder presentarias

abiertamente.

Hemos visto en otra parte del trabajo que las finalidades genéricas de
toda empresa son por lo menos cuatro:

1.-- Proporcionar un servicio a Ta comunidad,

2.- Generar un valor econdmico agregado suficiente.

3.- Desarrollar la capacidad de los hombres que la integran.

4.- Producir por si misma la fuerza requerida para su propia
continuidad.
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El hombre aspira a una remuneracifn de su trabajo que respomda al logro
conseguido y a l1as necesidades materiales suyas, que Maslow depoming
fisiolégicas, aspiracibn que se vincula con la fimalidad de la empresa
de generarun valor econfmico agregado, Posee también um aspiracién a
la seguridad, que es paralela a la fimalidad que la empresa tiene de --
suscitar en si la fuerza para la autocontimuidad, Aspira el hombre ---
igualmente a su propio desarrollo y a la realizacién de sus posiblidades
que ha de ser otra de las finalidades de 1a empresa. Por dltimo el hom
bre no se planifica sin el servicio a los demds, y tiende necesariamen
te a satisfacer esa necesidad de transcenderse en los otros, a la que
resporde 1a primera finalidad de la empresa, por la que ésta ha de pres
tar un servicio a la sociedad.

b) Confianza en la capacidad directiva de sus hombres.- La confianza de
la organizaci6n en la valfa de sus hombres es uno de los sanos valores
que 1a configuran. No nos referims a la confianza en su honradez, --
que es la forma minima de desconfianza y a la que a veces esta se redu-
ce. MNos referimos a la confianza en la capacidad de trazarse fines con
gruentes y en la capacidad para conseguirlos.

Si la organizacién carece de confianza en sus hombres, runca podrd diri
girlos por objetivos, sino por sistemas de control, haciéndolos perminen
temente indignos de confianza en ellos.
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Para entender este despropésito es preciso amalizar con rigor cudl es
la causa que genera la desconfianza en la organizaci6n respecto de sus
hombres, cual es la causa por la que la organizaci6n debe establecer
controles para saber si van bien orientados hacia los fines que persi-
guen. Pueden darse muchas explicaciones justificantes. Pero en el fon
do de todas subyace un deseo de seguridad, un af4n de preveer los posi-
bles fracasos: es la incertidumbre de la delegacién. No hay delegacién
sin confianza y sin incertidumbre, y, por no ser capaces de convivir --
con la segunda, tampoco somos capaces de delegar.

Uno de los éxitos de las grandes organizaciones es, justamente, la con
viccion de que la capacidad de dirigir no es monopolio de unos cuantos
que la capacidad de dirigir es comunicable.

La capacidad de decisi6n con riesgo, que es nota caracteristica del que
hacer directivo, se acrisola precisamente en la delegacién, sin 1a cual
nadie puede 1llamarse director. S6lo es director quien se atreve a de-
legar en los demds, quien apuesta a la capacidad de ellos, quien tiene
confianza sin estar seguro, pues al querer toda la seguridad, al ser un
signo de desconfianza es invalida para delegar.

' ¢) Aplicacién de la Ley del efecto.- La Ley del efecto se emuncia asf:
Todo efecto debe ser atribuido a causas individuales.
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Todas las actividades son efecto de personas individuales; la organiza
cifn no actua runca por si misma.

la organizacién moderna ha perpetrado uma penosa perversién de ésta Ley ;
los €éxitos son atribuibles a la organizaciSm, pues sin ella no podrian
hlberse logrado, en tanto que los fracasos son solo atribuibles a los -
individuos, pues 1a organizacifn en abstracto, es infalible.

Todo fruto logrado debe atribuirse a los individuos que la lograron, ya
que 1a organizacién misma es también fruto de los individuwos, y es, por
tanto, a los individws a quien debe atribuirse las acciones que supues
tamente lleva a cabo la organizacién y los resultados que se obtienen
con ellos. (EconGmicos y de cualquier otra irdole}.

No podenos considerar 1a organdzaci6n por un lade y los individuos por
otro, de mode que entre ambos polos haya de establecer la dinfmica de al
go por algo o del te doy para que des en que consiste la accibn de nego
ciar comutando.

Si para generar el valor econfmico agregado se requiere ejercer la ac--
cibn commutativa (fuera del entorno) para repartirlo no se requiere upa
accifn copmutativa, sino una accién distributiva.

Los beneficios generados pertenecen a la empresa, y por ende a los in-
dividuos que la conforman. '
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Quien desea establecer en su empresa la Direcci6én por Objetivos, debe
previamente tesolver la importante cuestitn de si las relaciones con
sus anpleados serdn las estrictas del contrato, o también relaciones de
sociedad.

El hombre es un ser de proyectos, en tensi6n permanente hacia lo que
tedavia mo es.

4,4,3.2 Condiciones para el individuo.

a) Midurez para buscar objetivos complementarios.- De poco servirfa que
la organizacién buscars finalidades que fueran .compatibles por los
individuos que la ccuwponen, si €stos, a su vez, tuvieran un punto de
vista reductivo y minimizante.

Serfan utfpicos los deseos segfin los cuales el individuo deberfa de
sacrificar sus intereses supeditdndolos a los de la organizaci6n.

Lo que si puede y debe pedirse al individuc es que logre sus metas
personales al alcanzar las de la organizacibn: esto, que es la esen
cia de la profesionalidad por parte del individwo, es la esencia mis
ma de la organizacién.

Dirigir una organizacidn es desencadenar un proceso en el cual los

intereses de los individuos que la forman y los fines de la organi-
zaci6n se complementan mutuamente de modo que ni los unos ni la --

otra llegan a sus fines respectivos independientemente, sino de ma-
nera solidaria,
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Una buena parte del proceso de formcién del individuo dentro
de la empresa ha de ir orientado al logro de esa mdurez por
la aml el hombre se compromete a fimlidades compar tidas en
lugar de encerrarse en fines concebidos en disyurcidn, en al
ta'nativas con los de 1a organizacién en la que trabaja, al
punto que logrard su metas sélo cuando la empresa fracasara en
los suos (Antagonismo}.

Desarrollar la organizacifn es desatrollar la capacidad del in
dividuo para que supere esa particular immadurez por la que -
contenpla los éxitos de los demds como fracasos suyos.

La formacién del personal de 1 empresa es un proceso que no
se realiza en forma ajena al proceso mismo en que la ampresa
consiste, sino que forma parte esencial de €1,

Cualquier proceso de formacidn del individw que no esté inte
grado sustancialmente en la dindmica misma de hacer la emre-
sa estd desde el principio hocado al fracaso. Porque por su
propia esencia, la complementatiedad de los fines ha de 1ograg_‘
se en la organimcibn y no al margen de ella.

Satisfaccién en su trbajo.- Si el esfuerzo para lograr los db_
jetivos no reporta al hombre en si satisfacci6n alguma, si el
finico contrapeso es la esperanz del logro del o jetivo por
ya consecucién se esfuerza, bien hrd la organi mcién en vigi-
lar el amplimiento de la tarea, hdbida cuenta de la experimen
tada varisbilidad de la constarcia de sus hombres.



139

los sistems de control serfan los medios que nos aseguren la conti
muidad del esfuerze de los hombres, una vez propuesta su capacidad.

Existe, sin embargo, otra alternativa: que el trabajo resulte grato
Yy no selo por la recampensa aparejada al logro del cbjetivo que --
persigue, sino por la realizaci6n misma del trabajo comp proceso
previo a la recompensa y al logro.

No cabe duda que 1a organizacifn ha puesto muy poco interés en hacer
que el trabajo resulte agradable: ha considerade el trabajo como --
costo, y su empefio se polariza en recompensarlo.

La satisfaccién del hombre en el trabajo que realiza es algo que de
perde nds de el miswo, que de los factores externos, incluyerdo la
propia organizacién.

Nuestro €nfasis en los objetivos y en lus resultados mo debe hacernos
perder de vista la verdad elemental: si el trabajo es s6lo un tinel
oscuro y largo que nos conduce a una salida incierta, buscardn otro
camino para llegar al lugar de salida.

c) Concepto amplio del éxito.- Para que pueda operar la Ley del efecto,
es necesaria otra condicibn idsica, paralela en el individuo que for
m parte de la organizacibn, Nos referimos a la calidad y rango de
sus intereses y metas particulares. Ocurre que si bien las acciones
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y sus resultados lo son siempre del individw organizado y no de la
organizacidn, no es sencillo detectar en la totalidad del resultado
la individualidad de la causa. Los trabajos realizados son tareasin
terdependientes: la razén de que la organizaci6n exista radica en -
que se logra mis en conjunto que separadamente; y es el conjuntc de
los individuos quién lo logra, mo cada uno de ellos aisladamente: si
as{ fuera la organizacién no existiria ni tendrfa raz6n de existir.

El hombre estrecho de miras que atiende solo a la individualidad del
resultado, que desea en exclusiva el premio a su labor individual,
que se satisface dnicamente con 1a consecucién de metas egocéntricas,
serd incapaz de verse expresado en un resultado final del conjunto,
querrd enfermiza y estrechamente detectar su huella particular y -
Unica en ese resultado final, y €1 misw se destacard independiente
mente de los otros.

Los hombres se mueven en una lfnea horizontal cuyos extremos son el
éxito y el fracaso, y por otro, a los hombres que viven sometidos a
pardmetros del todo diferentes, los cwiles constituyen una lineca,
perperdicular a la anterior, cuyos extremos no son ya el éxito y el
fracaso, sino la plenitud y el vacio. Un concepto amplio del éxito
verdria a significar que el éxito no lo es cuando no se alcanza, a
1a par, la plenitud vital.
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PLENITUD
3

FRACASD L EXITO

VACIO

El éxito tiene sefiales exteriores y sociales que 1o califican camo
tal (Posicién destacada y preponderante en la Sociedad) y la pleni
tud tiene una dimensi6n interior y, por ello, no guarda relacién
con el status que se oaupe en un universo social (la plenitud se al
cana aumque los demis lo igroren).

En nuestro dmbito cultural se ha dado um exagerada importancia al
éxtto, por el que ha logrado mds que los demds alin a costa de sacri
ficar o cmpobrecer su plenitud.

4.5 Adlisis de la campetitividad de México y otros pafses en
vias de desarrol b.

A contintaci6n se transcribe, de wanera condensada, un estudio termina
do en Julio de 1986 por "The World Economic Forum Foundation" (EMF),
bajo el tftulo de "The EMF's World (ompetitive Report' publicado en
Ginebra, Suia.
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E1 andlisis realizado incluye unicamente paises industrializados, a
los que divide en dos grandes grupos: Los pdises de alta tradicién
industrial y les nuevos pafses industrializados, entre los que figura
México (ademds de Singapur, Taiwan, Hong Kong, Corea, Malasia, India
Brasil y Tailandia. En total estudian a 9 Naciones).

Se analizan una serie de factores econdmicos de los paises arriba
mencionados, los cuales nos dardn una visidn general del lugar que
ocupa México seglin su competitividad con respecto a otros paises en
situaciones socioecondmicas similares, .

Dinamismo de ja Economia.

E1 5° lugar que ocupa nuestro pafs (despuds de Taiwan, Singapur,

Hong Kong y Corea) lo debe a un buen preducto interno brute, genera
do en dos terceras partes por la produccidon industrial, lo que conw
trasta con un bajo ingreso per-cdpita, un alto grado de economia pa
ralela o subterrinea y expectativas poco alentadoras de crecimiento.

Eficacia Industrial
Junto a Brasil ocupamos los dos dltimos lugares, como resuitado de

una baja produccidn per-cdpita, altos niveles de ausentismo, falta de
flexibilidad de las empresas para dar seguridad al empleo y compensacidne
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econdmicas adecuadas a la realidad econfmica y, camo aspecto relevante,
una baja formci6n de capital fijo que"ha traido camo consecuencia una
planta productiva con un alto grade de obsolescencia (Primeros lugares:
tlong Kong, Corea y Singapur).

Recursos funanos,

En contraposici6n a l1a alta disponibilidad de mano de obra, México ocu

pa ruevamente el pendltimo Iugar (s6lo la Imdia queda atrds), debido

a un bajo nivel de capacitacidn y de orientacién vocacional que puedan

apoyar los requerimientos de un entorno altamente competitivo, Ademds

existe una baja motivaci6n com fruto de expectativa poco favorable en

materia de enpleo y de remuneraci6n en un ambiente altamente inflaciona
rio. (Primeros lugares: Hong Kong, Singapur y Taiwan).

Recursos Naturales,

En este renglén, no es de extrafiar, México ocupa el primer lugar, des-
tacardo en la mayor parte de los factores y ante todo, en la produccién
petrolera, generacidén de energia hidroeléctrica y geotérmica y produc--
¢i6n de plata, cobre y otros metales.
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Interferencia (o apoyo) del Estado.

En este aspecto muestro pais ocupa nuevamente la posicién Ne.8 debido,
en primer lugar, a que se considera el aspecto fiscal camo poco alen--
tador a la inversibn y el trabajo, ademds de observarse un trato dife
renciado, En segundo lugar, ura alta centralizacién aunada a una apli
cacifn de recursos poco efectiva en mteria de promocibn industrial.
Por dltimo, hay exceso de reglamentaciones y falta autonomf{a en las em
presas paraestatales para 1a toma de decisiones.

Orientaci6én al exterior.

En este aspecto México ocupa un 6o. lugar, y este lugar intemedio es
resultado de uma baja capacidad de exportacién de productos mamfactu-
rados ademds de que existe poca flexibilidad y diversificacién. Adicio
nalmente se reporta una falta de aceptacibn a la inversifm extranjera.
Todo lo anterior estd en fuerte contraste con las tendencias a elimi--
nar el proteccionismo que muestro pafs ha mostrado con su entrada al
Gatt y con su liberaci6n arancelaria de julio de 1985.

Nivel competitivo (factor de promedio y dc sintesis donde ocupanos el
Gltimo lugar):

"De alguma manera, todos o casi todos los mexicanos y ruestras institu
ciones, piblicas o privadas, componemos el nivel de competitividad que
cano pafs proyectomos a nivel internacional, Esto no debe de cargarnos
de pesimismo, sino mis bien, con toda honestidad y objetividad, recono-
cer los hechos que conforman nucstro presente para darnos aienta que
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nuestro actual posiconamiento en el mercado internacional ofrece ---
emomies oportunjdades para desarrollar la qreatividad y nuevos mdos
de gestifn y accin al hacer un mejor uso de los mudps recursos ma-
teriales y humanos conque contamos, sin olvidar nuestra vencindad
con el mercado mis grande del mundo..."



CAPITULO §

MOTIVACION

"Si tomamos a los hombres tal
y como son, los haremos pco-
res de 10 que son. En cam--
bio, si los tratamos com si
fuesen lo que debieran ser,
los llevaremos alii donde --
tiene: que ser llevados®

Goethe.
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CAPITULO 5: MOTIVACION

Todo el mundo estd de acuerdo en que los hombres trabajan para satis
facer sus necesidades, sin embargo es dificil porerse de acuerdo en
cuales son las ‘necesidades de los hombres. Para los fines que per-
sigue esta tesis, tomaremos la escala de necesidades segtn Maslow,
expuestas en el Capftulo 3, como vdlida, no olvidando que cada ham-
bre es diferente, y que tal escala se puede presentar transgiversa--
da o mutilada.

S.1 El procese directivo,

En el capitulo 1 nos referimos brevemente a las actividades que cons
tituyen el proceso directivo, Estas actividades son:

1.~ Formulaci6n de propfsito.

2,- Conunicacién del propfsito a los componentes de la orga
nizacién de modo que lleguen a conocer lo que se espera
que hagan cada uno de ellos,

3.- Motivacién de cada uno de los camponentes de la organiza
¢i6n, de modo que se asegure su colaboraci6n para reali-
zar 1o que se espera de el que quiera participar de la -
accidn.
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En ese mismo Capftulo también se explic que, tal como lo muestra la
figura 1.1, el hombre actia por medio de la empresa para satisfacer
sus necesidades, via un sistema de incentivos.

En este Capitylo, procuraremps apalizar un poco m4s en que consiste
el proceso directivo, para poder comprerder mejor el tema de la moti
. vacifn y los diversos tipos de motivacién que un directivo puede mane

jar.

5.1.1 Formulaci6én de propSsitos.

Es funcitn indelegable del director de una empresa fijar una serie de
objetivos para la empresa, entendiendo por objetivos aquellos resulta
dos que se quieren conseguir. la proposicidn de un objetivo consiste
en la formulacién de una situaci6n deseable a la que se quiere llevar
la empresa.

Para la eleccidn de este futuro deseable, el director debe considerar
una serie de factores del entorno que se pueden agrupar en tres gran--
des grupos.

a) Oportunidades.- Son todas aquellas circunstancias gue se
presentan en el entorno que ponen a la empresa en situa--
cidn ventajosa para hacer negecio; de cumplir con los ob-
jetivos generales analizados anteriommente, Para um em--
presa especializada en la construccién de vivienda de in--
terfs social, el entorno actual ofrece un sinndmero de ---



<)

143

apor tunidades, que van desde la construccidn para el
INFOMVIT hsta la construcci6n y promocién de conjun
tos htb itacionales por iniciativa propia.

Amema zs,- Serian todas las circunstancias del entorno
que ponen en peligro la operacifn de la empresa. En Méxi
co, cada sexenio, representa un grave peligro para las em
presas de la construccién, ya que estas dependen en gran
parte de las ruevas disposiciones para la imversidn publi
@,

Responsabilidad social .- Las empresas cumplen ura funcién
social de form directa (construyendo vivienda} o indirec
ta (proporcionando empleq . Cualquier eleccitn de futuro
elegida por la direccidn, dé e tomr en cuenta su repercu
sién social,

Existen otros factores que influyen en la eleccién del futuro para la
empresa pero es s estin relaciomdos mis con la empresa que cen los

cambios en el entorno. Estos son:

a)

Fuerms: Es el wnjunto de actividades que la empresa
hace o puede hacer especialmente bien ddido a los recur
S05 Con que cuenta o a sU manaa de hacer las cosas. la
capacidad de otorgar fianzs es una fuer z para la compa
fifas que se dedican a la construcci6n pesada.
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b) Debilidades: Son los lastres de la campaiifa que le impiden
aprovechar las oportunidades del entorno o 1a hacen vulne
rable a las amenazas del mismo. Si uma compaiifa tiene una
plantilla de trabajo especializada en construccién de puen
tes, esto le impedird aprovechar la oportunidad de cons--
truir casas, no tanto por imposibilidad técnica, sino por
costo. .

) Querencias: Se refiere a los deseos del director,

Considerando todos este conjunto de factores externos e in
ternos de la organizaci6n el director debe hacer uma elec

cidn de futuro y Jefinir uma serie de politicas cuya fun-

cién serd indicar cual es la manera gereral de alcanzar --
esos objetivos.

5.1.2 Comunicacibn del propésito.

Consiste bisicamente en indicar a los miembros de la organizacién los
propésitos, de modo que lleguen a conocer lo que se espera de cada uno
de ellos. En este punto también se incluye la informacibn que la geren
cia recibe de 1a actuaci6n laboral de sus empleados.



150 -

Existen tres métodos formales que tienen como fin propiciar la comuni
cacidn para el logro de los objetivos.

a.-

Precisar.- Consiste en la descripcién detallada de la
situaci6n de futuro a conseguir, constituye uma primera
base para imprimir dinamismo a la convergencia del pro-
ceso para lograr los objetivos. La organizacién se me
ve mis pronte, con mds seguridad y mis ajustadamente --
hacia siwaciones de futuro muy claramente descritas que
hacia prop6sitos de considerable grado de ambiguedad,

Ensenar.- Al ensefiar no se debe caer en el error de la
suplencia que nos llevarfa a resolver los problemas de
los empleados cada vez que a estos se les presenten., --
Nos referimos aqui a que la intervencién del directivo
debe ser de caracter subsidiario dando toda la libertad
que sea posible y solo ayudar en caso de que sea necesa
rio.

Medir.- Consiste en monitorear los avances que el emplea
do realiza hacia 1a consecucifn de su prop6sito, de tal
manera que nos permita intervenir en caso de desviacién,
para nuevamente indicarle el prop6sito de su labor y en-
seiarle ha hacerla en caso necesario. El problema estd
en que medif las acciones, valorar el acercamiento al
objetivo o el desarrollo de una polftica, sobre todo cuan
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do estos no son en sf cuantificables en mimeros, exige
imaginacibn y elevado nivel de experiencia.

5.1.3 Motivaciébn.

La motivacifn es el proceso por el cual el ser humano se mueve. El tg
ma de la motivacién esti intimmente ligado al de las necesidades hum
nas, puesto que toda actividad humana est4 orientada a la satisfaccitn
de sus necesidades.

Los mecanismos existentes para motivar a las personas son dos:

a) Premios.- Se trata de un tipo de motivacidn positiva ya --
que estos estdn orientados a ayudar a las personas a satis
facer sus necesidades,

b) Castigos.- Se trata de uma motivacién negativa ya que ha--
ciendo uso de ellos se niega a las personas la posibilidad
de satisfacer alguna de sus necesidades,

Naturalmente, siempre es preferible y mds grato el empleo de la motiva
cibn positiva que el de 1a negativa. Pero empefiarse en prescindir to--
talmente de ésta dltima es desconocer 1a naturaleza hwmna. Castigar
resulta inc6modo y desagradable para quien gobierna, pero es en todo -
caso uma exigencia de este ejercicio. 4
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En la figura 5,1 se representa, grificamente, el proceso directivo,

5.2 Tipos de motivos.

De mnera general, los motivos que impulsan a una persoma a realizar
una accibn, se pueden agrupar entres grandes grupos.

a) Mtivos extrinsecos.- Se trata de cualquier tipo de incen
tivo que se atribuye a la realizacidn de la accifn propor
cionado por otra persona o personas distintas de aquella
que ejecuta la accién.

b) Motives intrinsecos.- Cualquier resultado de la ejecuci6n
de la accifn para la persona que la realiza y que depende
tan solo del hecho de realizarla,

¢} Motivos trascendentes,- Aquellos resultados que la accin
provoca en otras personas distintas de quien ejecuta la ac
¢idn, pero que provocansatisfaccién a la persona que la eje
cuta, '

Los tipos de motivos expuestos puden estar orientados a ser una motiva
ci6n positiva o negativa, de acuerdo al criterioque se vi6 en el inciso

anterior.
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En las organizaciones contempordneas, el tipo de motives a los que se
recurre con mayor frecuencia, son los de caracter extrinseco, O S€a, a
los premios y castigos que son recibidoes de otras personas al conciuir
un trabajo, y lo que es peor, estos son casi siempre del tipo de incen
tivos materiales y rara vez del tipo de reconocimiento a la labor al
menos que se trate de algin reproche.

Esta situacién es facilmente explicable puesto que es mds sencillo --
"cuantificar" el motivo por parte de la diretcién, ademds, el empleado
no espera y no le da valor a otro tipo de recompensa que no sea el di-
nero.

Los incentivos instrumentales -cuantificables- son necesarios sin lu--

gar a duda, pero se les ha dado demasiado peso, en parte por la influen
cia materialista de la sociedad en que vivimos, en la que un hombre va-
le mis por lo que tiene y no por la plenitud que ha logrado.

Es necesario que en las empresas se haga uso de los motivos de tipo
intrinsecos, que el hombre sienta satisfaccién al hacer su trabajo.

No debemos perder de vista lo siguiente:

. El1 ser humino tiene prop6sitos: existe para y por sf y en
vista a su propia perfeccién.

. Si le negamos la iniciativa se nos muere el hombre, porque
la iniciativa es lo que da valor humno al hacer.
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. El hombre, por naturaleza, busca el bien, y todas sus ac
ciones estardn encaminadas a conseguirlo; la empresa ha
de facilitar al hombre la busqueda de ese bien,

. Con 1a empresa el hombre sirve a la sociedad. La empresa
es solo el medio de desarrollo del hambre.

. El honbre tiene derecho ha hacer uso de¢ su iniciativa con
el fin de emprender.

De la motivacifn trascendente no se hablari mis puesto que considero --
que ese es un motivo personal mds que uno instrumental o emociomal,

5.3 Tipos de motivaciones

La motivacién nos aparece como un fendmeno de nuestra vida psiquica que
vien a ser algo asi como el impulso que ros mueve hacia la realizacién
de alguna accidn,

Las acciones tienen resultados y 1os resultados tienen un valor para el
sujeto que realiza la accifn. Motivaci6n es el imulso para realizar -
una accién por el incremento de satisfaccidn que se espera,

Por lo tanto vemos que: La motivacién queda determinada por las prefe
rencias de 1a persona que a la ve: tiene una estrecha relaci6n con sus
necesidades y con el conocimiento que la persona tenga o pueda tener
del resultado de 1a accidn.
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Bajo tales consideraciones, podremos hablar de tres tipos de motivacio

nes: la potencial, la espontdnea y la racional.

a)

<)

Motivacién Potencial.- Este tipo de motivaci6n se refiere
Unicamente a las preferencias de la persona, que son Uni
cas y muchas veces irexplicables, y a los conocimientos
de la misma.

‘Motivacién Espontdrea.- Es el tipo de motivacidn en que

1a persona tiene experiencia previa del resultado que va
a obtener y de la medida en que ésta es atractiva para -
satisfacer sus necesidades por lo tanto es cuestidn de s6
lo hacer um proposicién para dar causa a la accién. El
ejemplo cHsico es el trabajo y el salario esperado.

Este tipo de motivacién es el mds usado por el conocimien
to previo del ciclo causa efecto lo cual facilita enorme-
mente la acci6n,

Motivacifn Racional,- Es en la que J persona no ba teni

do experiencia previa, sin embargo, através de la inferen
cia y l1a deduibn raciom 1, sab e la conveniencia de eje-
cutar aquella acci6n. Existe un dominio de un motivo ra-
cioml.

Es increi le el potencial de motivacién humana que se tiene si se hace

uwso de este tipo de notivacidn, sin embargo son pocas las personas que

se preocupan par corvencer a sus empleados sdbre las bondades que les

pucd'c dar el mcer wna determinada accién.
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' Algunos de los medios para hacer uso de este tipo de motivacifn son:

Permitir al trabajador que participe en la direccién de
su actividad.

Dar rienda suelta 2 sus iniciativas sobre camo hacer las

cosas.,

Permitirle que intervenga en la gestién de la empresa,

Famentar ¢l uso y aceptacifn de motivos intrinsecos.

Comvencer no imponer

.

Delegar en €1 ciertas responsabilidades,

. Respeto a su dignidad y libertad.

5.4 El producto de la accibn y 1a accifn de hacer

En mi opini6én, todos los problemas relacionados con el minejo de perso
nal, surgen del hecho de que no se ha lograde hacer uma distincidn de
lo que es el producto de la acci6n y 1a accin de hacer.
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Al referirme aqui al producto de la acci6n no s6lo me estoy refirien
do al bien o servicio tangible que se genera fisicamente en la compa
fifa, sim al (':onjunto de bienes, en el sentido mis amplio de 12 pala
bra, que es distribuido entre los diferentes elementos que participa

ron en‘el proceso productivo.

La accifn de hacer esto es e! trabajo que se invierte en una compafifa
para obtener ese bien o servicio menciomado anteriormente, lleva im-
plicito un satisfactor que ha sido opacade por el producto de la ac~

cién.

Toda la tesis ha estado enfocada a exponer unz serie de herramientas
y elementos que nos permiten apreciar de manera mis clara el valor mis
o de la accién, asf como uma serie de errores en los que bemos incu--

trido para adommecerlo.

Ahora es labor de todos ls que tienma su cargo personal tratar de --
hacer uso de estos elementos para formrse un criterio y tratar de
despertar al gigante dormido, que sin lugar a duda, nos traerd muchos

beneficios.
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5.5 Unfuturo deseaﬂo.

El valor mismo de 1a accibn es innegable, es conveniente hicer el
esfuer » de volver a darle el sentido correcte a la ac tividad huma
na, que es el de perfecciomrse en el desarrollo de su trakajo.

La tarea mo es fdcil y el ambio serd lents, exije un compramiso
por mrte de las personas que dirigenlas empresas, exige mdw es
fuer », pero lay recmpensa; "Si tomamos a los hombres tal y camo
san, los haremos peor de lo que son, En cambio, si los tratamos co
m si fuesen lo que debieran ser, los llevaremos allf domde tiencn
que ser llevados' (9

{) Coctne
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CONCLUSIONES.

la crisis coyuntural por la que atraviesa nuestro pafs lo expone a
um serie de peligros que van desde el no pader hacer frente a los
servicios de 1la deuda hasta el de una posible revolucién.

Creer que la solucidn de nuestros problemas esté en la creacidn de
un ruevo orden econfmico a nivel internacional es falso, al menos
que este muevo orden signifique en nuestro pals una mayor productivi
dad y uma mayor rentabilidad. No habrf contribuyente del primer mun
do que encuentre justificable subsidiar a los Mexicanos para que in-
sistamos y persistamos en muestros crrores, en ruestros vicios y en
nuestra débil competitividad.

Los Mexicanos no saldremos del subdesarrollo en el que vivimos, mien
tras o reconozcamos l1a causa de la probreza y la riqueza, y mientras
no cambiemos ruestras actitudes. La prosperidad es el resultado del
trabajo persistente, bien hecho y en actividades camercialmente ade-
cuadas. Es 1a consecuencia de enpresas que funcionan y de personas
que procuran la excelencia en todos sus actos.

Este nivel de excelencia se alcanzard en la medida en que las empre
sis hagan uso de todos sus recursos, incluyendo el humano.
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la riqueza de un pafs depende del conjunto de bienes que sus habitan
tes pueden producir. No de la cantidad de dinero cuya proliferacifn
simplemente hace m4s caros los productos. La distinci6n es importan
te: el dinero no debe confundirse con la riqueza, ain cuando sirva
para adquirir cosas valiosas. Lo valioso son las cosas.

El incremento de la riqueza dependerd de la capacidad para producir
mis en el mismo tiempo que antes,

La esencia del progreso econfmico radica en esto: menos gente puede
producir lo mismo o incluso mds, y el perscnal sobrante puede pasar
a producir otros biemes, imposibles de producir hasta ese momento.

Por tanto, se pueden distinguir dos fases en el desarrollo de un pafs:
a) la liberaci6n de recursos y b) la utilizacién de los recursos libe
rados.

Fue objeto de esta tesis analizar um serie de herramientas que nos -
permiten ser mis productivos haciendo uso tnicamente del potencial de
las personas que trabajan en las empresas.

No tratamos de dar recetas, sino de presentar criterios que puadan --
ser dtiles a las persomas que estén involucrados en la direccitn de
las empresas, ya que a fin de cuentas, la direcci6n no es otra cosa
mis que la capacidad de hacer cosas con la ayuda de otros.
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Cuando nos referimos a las fases de desarrollo de) pafs, hablamos de
la movilidad de los recursos si uno de los objetivos de 1a empresa es
formar a su personal, la movilidad se facilitard en gran medida, por
el valor humano agregado generado, que permitird al empleado hacer
nuevos trabajos, emprender otros negocios, aceptar mayores responsa-
bilidades de manera consciente y libre y con iniciativa propia.

Todo este trabajo estd encaminado a conseguir que los empleados sean
mis productivos y que se desarrollen como personas que son en el seno
mismo de la empresa. Es una necesidad que se plantea de manera urgen
te a algunas empresas y desde luego al pafs. No nos podemos dar el
lujo de seguir dependiendo del exterior para sobrevivir.

Ahora es el momento de 1a ruptura, 1a del cambio de visidn respecto a
1o que es un negocio, de la funcidn que el empleado juega dentro de la
empresa y de las responsabilidades de esta G1tima en la formacion de
Seres Humanos.

Tal vez obligados por la crisis coyuntural que se nos presenta, tal
vez por la toma de consciencia de 1os cuadros directivos de la empresa
respecto a su responsabilidad social, debemos intentario.

Espero que este trabajo contribuya de manera indirecta al desarrollo
socicecondmico del pafis, creando en la conciencia de aquellos que lo
teyeron alguna inquietud que los conduzca a cambiar su vision respecto
a 10 que es una empresa, como se puede consequir una mayor productivi-
dad, la formacién de los trabajadores y el desarrollo del pais.
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MANJAL DE VALUACION DE PUESTOS (LABORES ND MANUALES).
1.- INSTRUCCION.

Conccimientos bisicos necesarios en el trabajo para su comprensidn y

ejecucidn ddecuada.

En este factor se valian los conocimientos que se requieren para com-
prerder el trabajo y ejecutarlo adecuadamente, y que pueden haberse ad

quirido en la escuela o en la prictica.

.- Se requiere instrucci6n primaria..... veveeanareasas 20

2.- Secundaria, Prevocacional o su equivalente ........ 40
Se aplica a trabajo de Supervisién en los que el tipo
de operaci6n o proceso supervisados no requieren espe
cializacién.

3.- Preparatoria, Vocacional o su equivalente ......... 60
Se aplica aA trabajos de supervisién en los que el tipo
de operacifn o proceso supervisado requieren especiali
zacién en electricidad, mecdnica, quimica, contabili--

dad elemental, etc.
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4.- Dos afios de una carrera profesiomal o su equivalente ..20
Se aplica a trabajos de Supervisidn en los que el tipo -
de operacifn o proceso supervisados requieren especiali-
zacién en operacifn de miquinas-herramienta, electrici--
dad fundamental, metalirgica, qufmica o fisica, fubrica-

cién de troqueles, dados y modelos etc.

5.- Profesionistz o especialista en algin trabajo determi--

nado al nivel profesional ......vvviiiiiiinianea... 100

6.- Anplios conocimientes en mteria administrativa ......120

1I. EXPERIENCIA

En este factor se valda el tiempo enpleado en trabajos similares y en
el trabajo mismo, para conocerlo y poder desempefiarlo (apegdndose a

las normas cstablecidas para su ejecucitn).
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1, Hasta 6 MeSES ....eiieuisseinseivesiisesennass 25

2. Hasta 1afio  ..... ..\ 50

3. Hasta 3 afios 75
4, HAST3 5 805 ..vviuiiviaiviaiiensnernnens.s 100
S. HASTA B A0S  +vvssvessnresisiieersansnnnsnsl25

B, MES 08 8 GMI0S vvuenvisueinsnressesssaseeneeslB0

1L, INICIATIVA Y CRITERIO

En este factor se considera el grado en que el trabajo requiere
accién independiente. Planeacifn necesaria y tipo de decisiones

que deben tomarse.
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1.- Trabajo sencillo y de repeticiSn para el desempefio del cual se
reciben instrucciones precisas. .iviieviiiiiiiiiiisieiineees 20

2.- Trabajo ejecutado con instrucciones y/o procedimientos bien de
finidos. ..eviviiiiiiiiiiienian Cereeerieeeens tiassanaaens 40

3.- Trabajo que requiere planear y ejecutar labores basadas en
procedimientos establecidos o mftodos aceptados, ejecutado
bajo Supervisitn emerdl. iveuiiiiiiirisniiraseriarrensannes 60

4.- Trabajo que requiere planear y ejecutar labores complejas dis
ponierdo inicamente de métodos y procedimientos generales... 80

S.- Trabajo que requiere planear y ejecutar labores summente com
plejas. Incluye 1a resolucién de problemas en los que no exis
ten precedentes. .voiieuesecsassrasaseraseransassosiasassss 100

IV. RESPONSABILIDAD POR PERDIDAS.

En este factor se cansideran los requisitos del trabajo para evitar
pérdidas ocasionadas por errores o descuidos. Las pérdidas pueden

ser de tienpo; dafios a los equipos o materiales, falta de exactitud
en cdlcules, reportes y estados, deficiencias de disdio; decisiones
erréneas o inadecuadas en asuntos econdmicos o contractuales; falta
de cuidado o errores al vigilar la aplicacifn de métodos, procesos,

reglas o procedimientos que influyan directa o indirectamente en la
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calidad o en el costo de los productos, o en la eficiencia de los servi
cios.

1.- Poca responsabilidad. Los errores pueden descubrirse con facili--
dad, por lo que las pérdidas se reducen a tiempo; en caso de mo des
cubrirse los errores, las pérdidas serfan de poca importancia... §

2.- Responsabilidad limitada, ya que el trabajo generalmente es revisa
do o bien los errores pueden ser descubiertos en trdmites poste--
riores, antes de que el trabajo salga del componente, requiriendo
cuidado e interpretacifn correcta. ....ivcvevesnnoeiesecennes. 10

3.- Responsabilidad confimada a componentes de Sub-FunciSn en lo rela
tivo a utilizacién adecuada del personal, del material y del equi
po. Requieren dedicacifn especial para evitar pérdidas de im---
POTTANCIA it iiiiiiienntieerenresecasasonannnsnsoncacasennnas 20

4.- Responsabilidad substancial. Trabajos importantes que- se ejecu
tan prdcticamente fuera de control y en los que las decisiones se
aceptan, por lo regular, sin discusiOn. .vevesssearivesciesse. 40

V. RELACIONES HUMANAS.

En este factor se considera hasta que punto es nccesario para el desem
peio del trabajo tratar con otras persomas; dar u obtener informacifn

o instrucciones; ejercer tacto en discusiones; convencer, etc. Tamese

en cuenta el propdsito que se persigue y el motivo por el cual son ne-
cesarias estas relaciones (relaciones pdblicas y de trabajo tendientes
a conseguir la mdxima cooperacin, tuena voluntad y prestigio}.
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1.- Relaciones con los campafieros de trabajo, respecto a la rutina del
mismo, y con sus jefes para recibir instrucciones .........ives 5

2.- Relaciones generales con otras personas dentro de 1a empresa a fin
de dar u obtener infommacién respecto a asuntos concernientes al -
desarrollo de las labores de la Sub-Seccién. Relaciones ocasiona-
les con persmas ajemas a la empresa ...viecriiiiicisiiinnaess 10

3.- Relaciones frecuentes con otras personas cn que es necesario ejer-
cer tacto y discrecidn a fin de cbtener su cooperacidn en asuntos
de alcance limitado. Puede tratarse de personas dentro y/o f{uera
de 1@ BMPIeSA veevuesiivisrirriioranirerasasrsatacnsssoareasness &0

4,- Relaciopes muy frecuentes con otras persopas tratando asuntos de
inpor tancia en que se requiere ejercer tacto y discrecin conside
rables y habilidad en labor de convencimiento para obtener los fi
NES QUE S8 PETSIZUBH. .itiivueirnniiruicnconarnncnsrasssnncenses 40

5.- Relaciones casi constantes con otras personas iratando asuntos de’

gran importancia técnica, contractual, camercial, etc; que afecten

la polftica general de la empresa, o asuntos en que se requiera ha
bilidad especial y estrategia para proteger eficasmente los interé
$e8 de 12 EMPICSA «.v.esevrrreasrerrearsonenserrsarerscrrrnarees 8O

~et
I
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V11, ESFUERIO MENTAL Y/O VISUAL.

Considerese en este factor el grado de fatiga mental y/o visual causa
da por el trabajo, tomardo en cuenta el tiempo y la intensidad de su
aplicaci6n. (No se refiere al grado de inteligencia, sino a la ‘con--
centracifn de la mente).

\.- Poca atencifn mental; trabajos de rutina que requieren cierto es-
fuerzo para recordar instrucciones, para ejecutarlos en uma secuen
cia pre-establecida o para sepuir algums Tegla ........cuvuven. 10

2. - Poca concentracidn mental, aumque frecuente. Trabajos en que debe
recordarse cierta variedad de procedimientos para ejecutarse en for
ma correcta, aunque el esfuerzo es intermitente. ..... vervessees 20

3.- Trabajos que requieren bastante concentracién mental por ser va--
riados, por mecesitar vigilancia constante, o por la urgencia con
que deben llevarse a cabo. Variedad de procedimientos........ 35

4. - Tratmjos variados y dificiles que requieren largos perfodos de
concentracidn mental intensa para evitar posibles errores o fal
ta de coordimacién. Se requiere intensa concentracién mental
para la plancacidn o distribucifn de trabajos complicados...... 55

S.- Trabajos muy variados; trabzjos que roquieren concentraci6n nuy
intensa en la solucifn de problem o planeacidn de trabajos muy
diffciles y complicados, de gran importancia para 1a conpaiifa.. 75
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VIII. ESFUERZO FISICO.
En este factor se valtian los requisitos del trabajo tocante a esfuero
fisico material que causa fatiga y el cansancio inherente a la postura
en que se ejecute el trabajo.
1.- El trabajo requiere poco esfuerzo fisico, el necesario para mapejar
objetos o trabajar con las manos intermitentemente, estando sentado.

Caminar ocasiondlmente ......ceeetvroensesans vasstreseseseirasse B

2.- El trabajo requiere estar de pie o sentado trabajando continuamente
con las manos. Caminar parte del tiempo .......ecvvevvvunine... 10

3.- El trabajo requiere caminar una gran parte del tiempo. ........ 15

4,- El trabajo requiere camipar la miyor parte del tiempo; ocasional-
mente mover objetos de peso medio ....eviieieiiineiiiiiiiee... 20

S.- El trabajo requiere ejecutarse. en postura diffcil o incémwda.,. 25
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X. TIPQ DE SUPERVISION

En este factor se valda el grado de supervisifn que implica el puesto,
tomando en cuenta el nivel de importancia de éste dentro de la organi
zaci6n completa y el grado en que pueden estimarse los resultados de
su funci6n en términos de responsabilidad por costos, métodos y perso
nal.

1. - Dirigir parte del tiempo un grupo pequeio; instruirlos, asigmarles
trabajo y revisar éste a intervalos ...c.ovvviviviiiiiiinecnnaas S

2,- Direcci6n inmediata de un grupo, empleando la mayor parte de su
tiempo en supervisi6én. Instruirlos, asigmarles labores, revisar
éstas y mantener la corriente de trabajo. Turmar los problemas de
personal a S SUPETIOr vivvvueiivnarracnsnrsenrssscrssnesnnnsnes 10

3.- SupervisiGn directa de un 4rea o varios grupos con responsabili--
dad limitada en cuanto a la asigmacién de persoml. ........... 20

4.- Supervisién directa de un 4rea, con responsabilidad completa en
cuanto a la calidad y cantidad del trabajo, costos, implantacifn
de métodos y manejo de personal ,...ecieeeniiiiriririoncnanaesas 40

5.- Supervisi6én general y coordinaci6n de dos o nfis 4reasa través de

SUPETVISOTES «aus cvuonsarenaonsssssvsasanenssonsesesosnsonnns .. 60
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XL, ALCANCE DE SUPERVISION

En este factor se calula responsabilidad por supervisi6n consideramdo
el nimero de personas supervisadas.

1.- Dirigir e instruir hasta 5 personas ...... ceereanaaes 5
2.- Supervisar hasta 25 PersOm@S ........ccecveusncauss.. 10
3.- Supervisar hasta 50 persomas ......ecsveeecovenaasses 15
4.~ Supervisar hasta 100 persomas ........ccveennvueasneas 20
5.- Supervisar mis de 100 personas .....

XIT. RESPONSABILIDAD POR LA PLANEACION Y EL CONTROL
(DIRECCION UNLCAMENTE)

1.- Comprende solamente la planeaciin de la propia secuencia de
trabajo para lograr la realizacién de la tarea asignada ...... 2§

2.- Se deben planear actividades para lograr el propio trabajo asig
nado, Se requiere algo de programacién inwlucrando la integra-
¢ibn del trabajo con OtTOS €n UN ETUPO MEIOT .u.veesveanvevss 50
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3.- Se deben planear actividades para ejecutar el propio trabajo, pe
ro se involucra 1a integracién del trabajo con el de otros. Se
requiere una programicin regularmente campleja y controles para
asegurar una progresién y conclusién ordenada de trabajo..... 75

4.- Se debe planear, organizar y controlar actividades para uma ta
rea compleja que Tequiere unma estrecha integraci6n del trabajo
con otros haciendo porciones de un proyecto total o de un seg--
mento de trabajo vu..iiieieiaiana.. tereeerens Ceeeeseneaaananns 100

S.- Se deben planear objetivos para funciones especificas involu-
crando la programacién de actividades por componentes de traba
Jo que pueden ser hechos por otros. Tiene responsabilidad in-
herente y activa, por autoridad de conocimiento para orientar,
aconsejar y guiar a otros en un esfuerzo de equipo, .......... 12§

6.- Planeacién y control de objetivos y politica a corto y largo
plazo para diversas operaciones, situaciones o problemas para
los cuales no hay patrones establecidos. Se requiere experiencia,
ingenio y criterio para la dificultad de preveer, predecir y eva-
luar factores, situaciones, condiciones o resultados por obtener
Se requiere organizar un equipo de trabajo medio y controlado de
mancra que sc llegue a los objetivos establecidos ........... 175
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XIII. REPONSABILIDAD FOR EL AMALISIS Y LA SOLUCION DE PRO
BLEMAS (DIRECCION UNICAMENTE)

1.- Trabajo repetitivo con cierta variacién, cubierto por prdcticas
es13blecidas, .vvvuerarasntnrrrrivarrereraiirsrantsrnseanseanes 25

2.- Trabajo variado para el cual es necesario seleccionar los proce
dimientos establecidos y adecuados. ..........o... cerresas oo S0

3.- Trabajo diversificado que requierc una selecci6n cuidadesa de
procedimientos y el uso ocasional de pricticas nuevas para am
lizar situvaciones o problemas complejos ...... [ N 75

4,- Problemis camplejos en un campo arfrplio, requiriendo el andlisis
y la bisqueda de soluciones satisfactorias y un conocimiento
capleto de pricticas y principios cemplicados y establecidos.. 100

S.- Diversos problemas o situaciones en un canpo amplio, requiriendo
un andlisis detallado de nuevos conceptos e ideas y el desarrollo
ocasional de muevas pricticas dentro de un campo o disciplina ---
funcional importante .............. S 1]



FACTORES

I. INTRODUCCION.
II. EXPERIENCIA

ITI. INICIATIVA Y
CRITERIO.

IV. RESPONSABILIDAD
POR PERDIDAS.

V. RELACIONES HUM\NAS

VI. RESPONSABILIDADPOR
DISCRECION EN ASUN-
TOS CONFIDENCIALES.

VII. ESFUERZO MENTAL Y/O
VISUAL
VILI. ESFUERZIO FISICO

IX. AMBIENTE Y CONTINCEN
Cla.

SUPERVISORES.

X. TIPO DE SUPERVISION

XI. ALCANCE DE SUPERVE
SION.
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GRADOS Y PUNTOS
3 4 3
60 80 100
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DIRECCION

XIT RESPONSABILIDAD POR
LA PLANEACION Y EL
CONTROL.

XILII. RESPONSABILIDAD
POR EL AMALISIS
Y LA SOLUCION DE
PROBLEMAS.

XiV. TIPO DE DECISIONES
REQUERIDAS
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XIV TIPQ DE DECISIONES RBQUERIDAS (DIRBCCION UNICAMENIE).

1.- De importancia para ura 4rea relativamente pequefia en donde se dis
pone de precedentes y supervisibn establecidos. +v.ivvvivsnesinss 25

2.- De inportancia para una produccién pequefia o grupos pequelios de
VEntas, O para Proyectos MENOTES «ivseeevsssiseresssrinsavass 50

3.~ De importancia considerable en uma 4rea funcional, afectando a un
producto o proyecto importante de 18 campafifa ..o.vvviiiaaenis. 100

4.- De importancia mayor para una funci6n de la campafifs en donde
pueden ser considerables las pérdidas y ganancias financie---

S.- De importancia mayor para 13 compafifa en donde pusden ser
elevadas las pérdidas y gananciss en efectivo o en presti-

-3 o P 11
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