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APLICACION DE UNA TECNICA DEL DESARROLLQO ORGANIZACIONAL

EN EL DEPARTAMENTO DE RECURS0S RUMANOS



INTRODUCCION .

El pr'-a.pdaito de eete trabajo, es el de conccer el orfgen de la Ciencia
Administrativa. La cual se encuentra enfocada hacia la aplicaecidn de
una tdenica del Desarrollo Organizacional en el Departamento de Recur--
808 Hwmanos; aunque anies que nada es importante, conocer todos aquellos
elementos que servirdn como estudio para poder realizar dicha aplieacidn.
Inieiando porque la administracidn antes de comsiderarse como ciencia ya
exietia pero era empirica en diferentes actividades como: en el hogar,
en los negoctos y en la industria y no es sino hasta la llegada de la Re
volucidn Industrial en la cual genera el cambio para lograr wn mejor con
trol econdmico, politieo y social. Dicha Revolucidn se suscita en Ingla
terra ddndole auge con esto y reconceimiento también a la administracidn
come ciencia para el control mds iddéneo de la organisacidn. Todo esto
impulsado por grandes precursores y estudiosos de la misma, se crearon
diferentes corrientes adminigtrativas, siendo sus prineipales erponentes
Frederick Taylor,considerado el Padre de la Administracidn Cientifica y

Henry Fayol.

Ambos erearon mecanismos y principios enfocados al control del estudio
de tiempos y movimientos, la seleceidn de obreros, ete. Tambidn aborda-
ron la problemdtica casi inicial de la organizacidn en donde enfocaron
la planificacidn, la organizacidn, la coordinacidn, la direccidn y el

control dando partida asi, a un gran desarrollo administrativo.



Posteriormente, surge la corriente Humano-Relacionismo, dentro de la cual
se generan estudios de la Administraeién pero, ya mediante la aplicacidn
‘de un método cienttfico. Mismo que se da a la tarea de analizar los fend
menos y aspectos psicoldgicos de la administracidn y el comportamiento de

los obreros hacia la organizacidn.

En esta corriente sobresalen grandes tedricos como: Mary Parker Follet y

Elton Mayo entre otros.

Con el paso del tiempo y la creacidn de nuevas necesidades y cambios,
surge la corriente denominada Estructuralista. La cual, para analisar
lag organisaciones toma en cuenta la estructura de autoridad y el proceso
de comunicacidn. Ambos aspectos (sostienen Follet y Mayo) dan forma a la
organizacidn y atraen problemas que se generan en las estructuras de los
mismos. Todo esto claro esta, se soluciona retomando la ubicacion o ela-
sificacidn que ha sido hecha con miras a su mejor estudio para fines de
andlisis, tomando en cuenta la temdtica, la cual conforma la dpoca y la

formacidn de cada representante.

Con la corriente Neo-Humano-Relacionista, surgen las teorias "X" y "Y!,
Esta corriente tiene como su mdrimo exponente a Douglas Me Gregor. La
teoria "X", considera al trabajador como una mdquina y no un ser humano
que piensa y siente. La teoria "Y", sostiene todo lo contrario. Conside
ra al hombre, com un ser capaaz y apto para autorrealizarae, autodirigirse

y eon disponibilidad de participar con la organizacidn.
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Es importante reconocer, que eetas cuatro corrientes son las que mds in-
fluyeron en el naeimiento y desarrollo de la Adminigiracidn. Con el tiem
po, se erean escuelas para la enseflanza de la Administracidn pero, ya co

mo ciencias.

Pagando a otro punto, diremos que el Desarrollo Organizacional, es el ge
nerador del cambio para mejorar la capacidad y habilidad en la resolucidn
de problemas de la organizacion. El Desarrollo Organizacional se aplica
por primera vez en el afio de 1875, teniendo al frente a uno de sus prin-
cipales pioneros, Douglas Mc Gregor. Si bien, es cierto que extgten di--
versas definiciones acerca de lo que es el Desarrollo Organizacicnal, to
das estan enfocadas a la creacidn de cambiocs como un esfuerzo planifica-
do de toda la organizacidn; ast, como a la elaboracidn de mecanismos y

objetivos que intentan lograr un mejor funcionamiento de las organizmacio

nes.

Mde adelante hablamos de la importancia que se le da al Departamento de
Recursos Hwmanos y su diferencia con el Desarrollo Organizacional. Cabe
recordar, que ¢l drea de Recursos Humanos, tuvo su origen en el afio de
1927, Este departamento, se encargd de regular las relaciones laborales
de los empleados ast comp, del control, para capacitar y obtener hombres
iddneos, para ocupar puestos iddneos y ast alcanzar mejores niveles de de
sarrollo y crecimiento pare la organizacidn. Afiadiendo que no siempre se
le ha designado o conocido con el nombre de Recursos Humanos, este ha aido
adecuado a las necesidades de la creacidn de Departamentos que a final de
cuentas cumple con ias funciones especificas que se requieren. Ademds,
cuenta con tdonieas como: la capacitacidn y el adiestramiento. Los cuae-
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les tiener como objetivo, crear condiciones de trabajo apoyadas en tdenicas

tddneas para un mayor desarrcile laboral y empresarial.

En la Administracion por Objetivos, aunque no eriste una persona a la que
ge le pueda identifiear como tnictador, en el sentido de resaltar los re--
sultados finales, ademds, con el objeto de evaluar, como una f‘wlcidn en 8t
separada y distinta del sistema general de la Administracidn, tenemos que
a veces se ihterpreta como una forma de simplificacidn al efectuar el exa-
men anuzl de la actuaeidn requerida por el departamento de Recursos Humanos.
5t bien, dicha Administracidn por objetivos ha dejado de ser tan i{mportante
en algunas empresas, es tan reconocida que ha permitido y ha ayudado a la
creacidn de subsistemas que funcionan dentro de un sistema mds amplio de la
administracidn, orientada hacia metas especificas ¥y que ha ido cediendo te-
rreno a la aplicacidn de un Desarrollo Organizacional mds congruente y orga

nizado. EL cual, tien auge y progreso dentro de su aplicaecidn.

La Administrcoidn por Objetivos en sf, es el proceso que se ocupa del Desa-
rrollo Organizacional en lo referente a un mejor aprovechamiento de las ac-

tividades de toda administracidn en la que se aplique.

Retomando lo que seria la aplicacion de la Téenica del Cambio Tecnoldgico y
Cultural, nos pudimos dar cuenta, que en toda organizacicn debe implementar
ge un cambio hacia la eultura ya que, por este medio se podrdn tener hom---
bres idéneos en los puestos clave. La experiencia nos indicd tambidn, que

en algunas empresas el personal no esta capacitado para manejar determinada
maquinaria y mucho mence cuando se descompone. Situaeidn que redunda desfa
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vorablemente en la empresa, ya que sus niveles de produceidn tienden a la
baja. Otro aspecto que vale la pena resaltar y que las empresas deben to
mar muy en cuenta, es que sue trabajadores desconocen el manejo de los

equipos antisiniestros.

A travds de nuestra investigacidn, tambidn nos pudimos dar cuenta que al-
gunas empresas no pogeen un control o un sistema motivador para evitar el
ausentismo laboral, siendo este, uno de los mayores problemas a los que

se enfrentan hoy en dia.



1.~ Origenes de la Adminisiracidn
1.1.~ Antecedentes de la Administracidn.

La administracidn surge desde hace mucho tiempo, a través de diferentes
formas de aplicacidn, es decir, con la organizacidn de las actividades
personales en el hogar y en el manejo y control de los negocios o de la
industria. Tomando en cuenta que este tipo de administracidn que era
hasta ese entonces meramente empirica a su aplicacidn general, no es gino
hasta la llegada de la Revolueidn Industrial en donde se sustituye la
fueraa muscular del hombre por la fuerza de la mdquina ¢ mecdnica. A
ratz de estos cambios surgen entonces nuevas ideas econdmicas, politicas,
religiosas, ete. La Revolueidn Industrial como todos lo sabemos tuvo su

orfgen en Inglaterra en 1780,

En cuanto a las organizaciones se refiere, la industrialisacidn did por
resultado un dnfasis casi total, a la estrategia de acwmlacidn de recur-
8os y erecimiento de las organizaciones mediante una administracidn ya no
empirica stno cientifica, todo esto debido a la necesidad de estudiar eis
temdticamente el acto administrativo para mejorar la eficiencia de las or
ganisaciones sociales-productivas, ast como su desarrollo. Como surgid
la necesiddd de crear nuevas formas de wontrol en las organizaciones fue
imprescindible disponer de eapital, mayores ventajas an la productividad
y dividir el trabajo. Este Wltimo y la especializacidn como requerian de
voliimen y estabilidad el crecimiento produjo rendimientd. En cuanto a
las ventajas, el volumen y la estabilidad aumentaron , mientras los cos--
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tos unitarios disminuyeron debido a la aplicacidn de una.administracicn

correcta.

Con el pase del tiempo, la administracidn fue evolucionando con ello sur
gieron nuevas formas para su aplicacidn. Con la aportacidn de nuevos co
noeimientos que hicieron egtudicsos de la administracidh, se arearon no-
vedogag corrientes administrativas, tomando como base cuatro de las mds
importantes: la Escuela Cientifica; la Humano-Relacionista y la Neohumano-
relacionista. A continuacidn explicaremos en que consiste cada corriente

respectivamente.
1.1.1.- Corriente de la Administracidn Cientifica

La escucla del cientificismo designada como la dpoca de la evolucidn tuvo
com precursores a: Frederick Taylor, llamadoe el "Padre de la Administra--

eidn Cient{fica" y a Henry Fayol.

Taylor, toma como punto de partida la afirmacidn de que la administracidn
consta de varios principios que pueden aplicarse con igual dxito em todas
las actividades sociales, demostrando asf, la universalidad de la adminig

tragidn.

Ademds de aportar los cuatro principioce de la administracidn, Taylor,

crea once mecanismos adminietrativos a saber:



PRINCIPIOS

De tiempos y movimientos del trabajo.
De geleccidn de obrerocs.
De la colaboracién en la Administracidn.

De la responsabilidad compartida.

MECANISMOS

Estudios de tiempo.

Supervieidn funcional,

Egtablecimiento de un departamento de planificacion,

El principio de excepeidn.

El uso de las reglas e instrumentos similares para ahorrar tiempo
Tarjetas de instruccidn para los trabajadores.

Bonificacidn por tareas exitosas, es decir, pago de incentivos
por tarifas diferenciadas.

La estandariaacidn de todas las herramientas e instrumentos utili
aados en los oficios.

Statemas Mnerotdenicoe para clasificar productos.

Un sistem(; de rutas de produceidn.

Sistemas de costos.

La influencia de Taylor en el pensamiento administrativo se expandid ha-

cta palges como: Estados Unidos; Inglaterra; Francia; Italia; Alemania;

Japon y Rusia. Cabe mencionar, que aunque los efectos del sistema en



ocasiones - fueron negativos, propieid diversas reacciones por parte de los

gindicatos.

Histdricamente, el Taylorismo como escuela responde a las necesidades de

lag empresas que tienen problemas organizacionales y que no logran respon
der al control que se requerta. Ademds, se le conoce a esta corriente co
mo un instrumento capaz de explotar al trabajador. Por su parte, la Fede
racidn Americana del Trabajo, la denomind: "Esquema Diabdlico! porque re-

duce a los hombres a la condicidn de mdquinas.

En tanto, Henry Fayol, sefiala que "La administracidn es Universal’, ya
que es una actividad comn en todas las organizaciones humanas y aplica--
ble a toda actividad de grupos. Cabe afadiv, que Taylor al igual que Fa-

yol, considera a la administracidn como algo universal.

Por otro lado, Fayol, conceptualiaa un proceso administrativo y lo clasi-

fica en ecinco puntos:

- Previsidn (planeacidn).
- Organizacidn.

- Direceidn.

- Coordinacidn y,

- Control,

Fayol, expresa su modelo en la forma antes descrita, porque sostenfa que
la organizacidn es como una entidad abstracta, dirigida por un eistema ra-

cional de reglas y autoridades y, que la organizacidn justifica su existen
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cia a travds del logro de sus objetivos. Afade, que 81 la organizacidn
desea aleanzar objetivos, debe coordinar los recursos con que cuenta.
Ast, el Administrador podrd preveer, organizar, diriginr, ecoordinar y con

trolar,

Fayol, también eatablece "Principiocs" dentro de la Administracidn, los

cuales son:

- Divigion del trabajo.

~ Autoridad y responeabilidad.

- Diseiplina.

~ Unidad de mando.

- Unidad de direccidu.

- Subordinacion del interds individual al general.
- Justa remuneracidn.

- Centraliaacidn contra descentralizacidn,
- Jerarquia.

~ Orden.

- Equidad..

- Estabilidad del peraonal.

- Iniciativa.

- Bepfritu de grupo & unidn del peraonal.

Entre sus aportaciones, Fayol, expresa seis funciones aplicables a las

organiaaciones industriales:



- Téenicas { funcidn de producir y mantener la plantal.

- Comercial (compar, venta ¢ intercambio).

- Finaneiera (bdsqueda y uao dptimo del capital).

~ Contable (balance de operacidn, inventarios, costos, ete.,).
- De seguridad (proteger a las personae y a la propiedad).

- Adminsitrativa (proceso administrativo que congta de planear,

organizar, dirigir, coordinar y comtrolar).

Finalmente, Fayol, concluye que "En todo gdnero de empresas, la capacidad
de agentes inferiores, es la capacidad profesional caracterfstica de la
empresa y, la capacidad esencial de los altos jefes, es la capacidad admi

nigtrativa’.

Ahora bien, casi para concluir, sdlo nos resta agregar que entre los sis-
temas que propone tanto Fayol como Taylor,existen diferenctas. Si bien

es cierto, ambos estudiosos de la administracidn sonproducto de un momen-
to histdrico determinado, consideramos que el Taylorismo encierra a nues-

tro juicio contradicciones.

Un ejemplo de ello, es que mientras para Taylor la direceidn de una empre
8a o taller se ejerce de abajo haeia arriba, para Fayol, este proceso es

exactamente a la inversa.

Otro aspecte a resalatar entre los sietemas de ambos autores, es que Tay-
lor, did importancia al andlisis del puceto sdlo como el eistema de "Medi

eidn de Tiempos y Movimientos" y a la Seleccidn del Personal. Fayol, por
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su parte, vid tempranamente que todas las tareae deben estar debidamente
planificadas, organizadas, dirigidas, coordinadas y controladas desde

los altos cargos administrativos.
Congiderando lo anteriormente dicho:

Con Federick Taylor y Henry Fayol, se inicia el desarrollo de la adminis
tracidn como estuido eistemdtico al nivel de empresas y organismos. Ha-
bidndose enfocado hasta ese entonces desde un punto de vista de la socie
dad en su conjunto y, particularmente, relacionados con el funcionamien-

to econdmico general y con la estructura de poder de la sociedad.

El desarrollo del capitaiismo y la complejidad y tamaiio crecientes de las
empresas, Llevan al nacimiento de estudios eapectficos cobre la adminis--
traeidn interna de la unidadee productivas. Si bien los estudios y teo--
rfas que surgen pretenden temer un cardeter general, aplicable a cualquier
tipo de empresas, nacen y se desarrollan en las empresas industriales,
tras la busqueda de marimizar las utilidades.

En el caso de Taylor,los estudios se circunscriben al nivel del taller fa-
bril y la unidad deandlisis es el obrero en su puesto :ie trabajo., Se bus-
ca eneontrar prineipios y normas que permitan obtener un mayor rendimiento
de la mano de obra y ahorro de materiales. Los aspectos bdsicos que abor-
da son los estudics de movimientos, seleccion de obreros, métodos de traba

jo, estlmulos y especializacidn e instruccidn.



»‘EZ pmnczpal prapd

’al mdnmo de 'proapemdad al empleador umdo al mdzimo de prospemd‘a pa"'

ra aarla empleado. S

Las palabme "Mdzimo de Praeper'tdad" son usadaa, onsu sentzda mds rxmpl'bo
para ngnLﬁcar no solo grandes dividendos para la compaiita o pam el pa- S
trdn, sino el desarrollo de cada ramo del negocio a su mds alto grado de

perfeceidn, de manera que la prosperidad pueda ser permanente.

De la misma manera, para cada empleado significa no solo salarios mds al-
tos que los que reciben comunmente los hombres de su clase, sino tambidn,
y esto es aun de mayor importancia, el desarrollo de cada hombre a su es-
tado de mdzima eficiencia de manera que pueda efectuar, en la forma mds
eficiente posible, el trabajo mds apropiado a su capacidad natural, y ade
mds, significa que se le elija para hacer, eiempre que sea posible, esta

clase de trabajo.

‘En realidad, 8i se eaforsara para producir la mayor cantidad posible de
trabajo, serta injuviado (trabajador) por sus compaiiercs aun mds que si
hubiera sido un "desertor” en el deporte. Trabajar mencs de lo que se
debe, esto es, trabajar despacio, deliberadamente, a manera de evitar to-

da la tarea diaria "Simulacidn de Trabajo".

Puede afirmarse, que esto constituye el peor defecto de la clase trabaja-
dora a nivel mundial. Pero la produccidn de cada hombre y de cadu ndqui

na puede aumentar hasta el doble, combatiendo la lentitud del trabajo y



la "Simulacidn de Trabajoe", en todas su formas, y armonizando las rela--
ciones entre patrdn y empleado de manera tal que cada obrero trabaje lo
mejor y mdg rapidamente posible bajo lag indicaciones y con la ayuda de

la direccidn.

Fayol por su parte, lleva la preocupacidn por los problemas de eficien-=
ota al nivel de la organizacidén total de una empresa industrial, con lo
cual complementa los estudios anteriores de Taylor. Para ello analiza
el proceso administrativo y se adentra en todos los aspectos de la estruc

tura organizativa.

Establece la separacidn de funciones por dreas hasta llegar a los pues--
tos de trabajo, con definiciones precisas de las responsabilidades, las

relaciones y las jerarquias.

Llega a formular prineipios que pretenden ser gufas para el estableci---
miento de wna organizacidn racional y el ejercicio de una direccidn efi-

ciente.

Lo divisidn del trabajo.- Tiene por finalidad producir mds y mefor con

el mismo e¢sfuerzo; permite reducir el nimero de objetos sobre los cuales
deben aplicarae la atencidn y el esfuerao. Se reconcce que es el mejor
medio de obtener el mdrimo provecho de los individuos y de las colectivi
dades. No ge aplica solamente a las tareas tdenicas 8ino a todos los

trabajos, sin excepeion. Tiende, en consecuencia, a la especialisacidn

de las funciones y a la separacidn de los poderes.
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Autoridad - Responsabilided.~ La autoridad cenaiste en el derecho-de man .

dar y en el poder de hacerse obedecer.

Se distingue en wn jefe, la autoridad legal inherente a la funcidn y‘la
autoridad pereonal for;nada de inteligencia, de eaber, de experiencia, de
valor moral, de aptitud de mando, de servicics prestados, ete. En un

buen jefe la autoridad personal es el complemento indispensable de la au

toridad legal.

No se concibe la autoridad sin la responsabilidad, es decir, sin wna san
eidh - recompensa o penalidad -~ que acompafia al ejercieio del poder. La

responsabilidad es wun corvolario de la autoridad, su consecuencia natural,
su contrapeso indispengable. En cualquier lugar donde se ejerza la awto

ridad se comparte.

La diseiplina.- Consiste esencialmente en la obedienecia, la asiduidad,
la actividad, la presencia y los signoe exteriores de respeto realizados
conforme a los convenics establecidog entre la empresa y sus agentes, es

decir, un reglamento interno de trabajo.

Eetas convencionee fijan las modalidades de la disciplina, ya se trate
de pactos libremente debatidos o aceptados sin discusidn previa; que
sean escritos o tdeitos; que resulten de la voluntad de las partes, de

lag leyes o de la coatumbre.

Unidad de mando.- Para la ejecucidn de un acto cualquiera un agente go-

Lo debe recibir Srdengs de wn jefa.
- 10 -



Ega es la regla de la "Unidad de Mando", que es de una neceeidad general
y permanente, sobre la marcha de loe negocios, el comercto, la industria
y en todas lag asaci&ciones humanas, la dualidad de mando es una fuente
perpetua de conflictos, a veces muy graves que reclaman particularmente

la atencidn de los jefes de todas lae categorfas.

Unidad de Dirgccidn,- Este prineipio se puede expresar ast; un solo jefe
y un aolo programa para un cojunto de operaciones que tienden al mismo

fin,

Es necesario no confundir Unidad de Direccidn (un solo jefa, un solo pro
grama) eon Unidad de Mando (un agente no debe rectbir drdenes sino de un
8olo jefe). La unidad de direceidn se erea mediante una buena constitu-
eidn del cuerpo social; la unidad e mando depende del funcionamiento del

personal.

La Unidad de Mando no puede exitir sin la Unidad de Direccidn, pero no

deriva de ésta.

Subordinacidn del interds particular al interds general.-

Este prineipio nos recuerda que en una empresa el ‘interds de un agente,
0 de un grupo de agentes, no debe prevalecer contra el interds de la em-
presa; que el interds de la familia debe privar ante el de uno de sus
mienbros y que el interds del Fetado debe preceder al de un ciudadano o

de un grupo de ciudadanca.
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Egte concepto no deberia de ser recordado. Péro ia igﬂbfancia, la ambi-
eidn, el egotemo, la pereza, las debilidades y todas Zas pasiones huma---
nas tienden a hacer perder de vista el interds gemeral'en provecho del

interds particular.

Es necesario buscar la manera de conciliarlos, siendo €sta una de. las ma

yores dificultades del gobierro.
Los medios de realisar esta conciliacidn son:

1.- La firmeaq y el buen ejemplo de los jefes.
2.- Convenios tan equitativos como sea posible.

3.~ Una atenta vigilancia.

Remmeracidn del Peraonal.- Constituye el proceso del servieio prestado.

Debe ser equitativo y, en tode lo que sea posible, dar satisfaceidn a la

vez al personal y a la empresa, al empleador y al empleado.

La tasa de la remuneracicn depende, en primer lugar, de circunstanciag
independientes de la voluntad del patrdn y del valor de los agentes, ta-
les como la carestia de la vida, la abundaneia o la escasez de personal,
estado general de los negocios, la situacidn econdnica de la empresa; de
pende, en segundo tdrmino, del valor de loe agentes; y, por ultimo, del

modo de retribucidn adoptado.

Centmlizaeidn.- Como la "Divisidn del trabajo”, la centralizacicn es

wun hecho de drden natural; consiste en que todo organismo, animal o so--
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etal, las sensaciones comvergen hactia el cerebro o la direceidn, la cenw
tralizacidn no es un stetema de administracidn bueno o malo en 8%, pu~-=
diendo ger adoptado ¢ abandonado sequn la voluntad de los dirigentes o
la influencia de las circunstancias; en loe pequefive negocios, en los
cuales lag drdenes del jefe van directamente a los agentes inferiores,

la centralizacidn es absoluta.

Se comprende que la medida de la centralizacidn o descentralizacidn pue-
de ser constantemente variable, ya que el valor absoluto y relativo del
Jefe y de los agentes estdn sujetos a continua transformacidn., Es dste
un problema que es necesario regolver seqin las circunstancias, satisfa-

eiendo del mejor modo posible los interesea en Juego.

Jerarqufa.- Estd constituida por la serie de jefes que va desde la au-

toridad superior a los agentes inferiores.

La via jerarquica es el camino que siguen, pasando por todos los grados
de la jerarqufa, las comnicaciones que parten de la autoridad superior
a las que le son dirigidas. Este camino estd impuesto a la vez por la

necestdad de una trasmisidn segura y por la unidad de mando. Pero no es
siempre el mds rdpido; es a veces desgractadamente largo en las empresas

muy grandes principalmente en las reparticiones del Estado.

Orden.- Es conoeida la férmula del drden material: Un lugar para cada
cosa y cada cosa en su lugar. ILa férmula del drden social es idéntica:

Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar.
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En el drden material, da por resultado evitar las pérdic'ds de matspiales

y de tiempo.

EL Orden social exige un conocimiento ezacto de las necesidades y de log
recurdos sociales de la empresa y wn equilibrio constante entre estas ne

cestdades y estos recursos.
Equidad.~ ¢Por qué hablamos de equidad y no de justicia?

La justicia es la realizacidn de los convenios establecidos. Pero los
convenios no pueden preveer todo; es necesario a menudo interpretarlos

o suplir su insuficiencia.

Para que el personal sea estimulado en el gentido de emplear en el ejer-
eteio de sus funciones toda la voluntad y el sacrificio de que es capas,
hay que tratarle con benevolencia; la equidad es el resultado de la com-

binacion de la benevolencia con la justieia.

La equidad no exeluye ni la energfa ni el rigor. Ella exige en su apli-

caetdn muy buen sentido, mucha ezperiencia y mucha bondad.

Estgbilidad del Personal.- Un agente necesita tiempo para iniciarse en

una funcidn y llegar a desempefiar bien, admitiendo que 2sté dotado de

las aptitudes necesarias.

5i el agente es desplazado cuando apenas ha concluido el pertodo de apren

dizaje, o antes de que dete termine, no habrd tenido tiempo de rendir un
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trabajo apreciable. Y 8i la misma situacidn se repite indeﬁnidamente;

la funeidn no serd nunca desempeiiada a satisfaceidn.

Inieiativa.- Una de las mis vivas sétisfacaianes que puede experimentar
el hombre inteligents, es concebir un plan y asegurar su buen dxito; es

también uno de los mds poderos estimulantes de la aetividad humana.

Egta posibilidad de concebir y de ejecutar recibe el nombre de iniciati-
va. la libertad de proponer y la de ejecutar son también, eada una por

su parte, elementos componengtes de la iniciativa.

La iniciativa de todoe, llendo a complementar la del jefe y en casc de ne

cegidad suplidndola, es una gran fuersa para las empresas.

E3 necesarto, ademds, estimular y desarrellar esta facultad en el mayor

grado posible.

Es menester mucho tacto y clerta ddeis de virtud pava excitar y mantener
la inieiativa de todos, dentro de los limites impuestos por el respeto a
la autoridad y a la diseiplina. El jefe debe temer la suficienta altura
moval para sacrificar su amor propio, dando a sus subordinados satisfac-

ciones de esta naturaleza.

La Unidn del Personal.~ La unidn hace la fuerza.

Este proverbio se impone a la meditacidn de los jefes de empresaa
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La armonta y la unidn del personal de una émppe.sa constituye. wia gran’
fuerza para ella: En consecuencia, es indispensable realizar: los esfuer

zog tendientes a establecerlas.

De los muchos medios que pueden emplearse a tal fin, seflalaremos parti-
cularmente un principio que debe cumpliree y dos peligros que deben evi-

tarse.

El prineipio a cumplir es la wnidad de mando; los peligros a evitar son:
a) Una mala interpretacicdn de la divisa "dividir para reinar,

es decir, que no debe dividirse el personal.

'b) El aebuso de las comunicaciones escritas.

1.1.2.- Corriente del Humano-Relactonismo

57 bien las aportaciones de la corriente cientifica representan importan
tes estudios para la Administracidn, la corriente Humano-Relacionista ha
ce 1o propio. Dicha corriente, data del afic 1920. Surge y adquiere

fuersa como comsecuencia del desarrollo de la industria y debido princi-
palmente a la produceidn en serie. Misma que aumenta la tensidn nervio-
8a de los obreros y, bajo estas circunstancias, empresarios y estudiosos
de la administracidn se vieron obligados a analizar el problema desde el

punto de vista paicoldgico.

Aet, los psiedlogos, inician investigaciones sobre la seleccidn del per-

sonal elaborando tests para elegir a los mejores hombres en las tareas
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eoncretas, Tomando como base a esta eiencia, se inieia un cambio de va-
lores al grado de que los administradores abandonan la concepeidn Taylo-
riana acerca de que el obrero, sdlo trabaja por dinero. Con estas nuevas
ideas, aparece la frase que sogtiene que "el elemento humano es lo mds

importante de la empresa’.

Con estas nuevas ideas, nace la Escuela del Humano-Relacionismo. En sus
principios de esta escuela, la peicdloga Mary Parker Follert, sefiala la
importancia de un método etentffico para tnveatigar los fendmenos como

aspectos psicoldgicos de la administracidn.

Tambidn Parker Follert, destacd la importancia de estudiar al hombre den
tro de las organiaacionea, a los conceptos de autoridad y responsabili--
dad. Afirmé, que "las organizaciones son fuente de conflictos por lo que
eatos deben ger manejadog de una mangra poeitiva para eu mejor funciona-

mento”.

Parker Follért, retomd también para su estudio, el problema del mando,
la coordinacidn y los factores que los condicionan como el tiempo, el lu-

gar y el elemento humano,

Finalmente, la psicdloga Mary Parker Follert, exhortd a todos, a ejercer
el mando de wna y otra forma para lograr métodos mds eficientes que con-
vengan a las organizaciones sin dejar de tomar en cuenta, al hombre como

ger humano y desterrar la idea de que 8dlo es un instrumento de trabajo.
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Las aportacionea que Parker. Follert; proporeiondial ferreno dela Admi=-:i~
nistracidn, hieieron posible cambiar los c&hé;ptos mecan-icieftae qiie pro-
puso Taylor y, a su vez, abrieron la puerta @ interesantes invesiigacio-

nes como laa realizadas por Elton Mayo.

Leos estudios realizados por Mayo, dentro de la Westem Electrie, susti-
tuyeron las investigaciones realizadas por psiedlogos que llegaron antes
que 6l a la empresa. El andlisis de Mayo, deseribe tres interesantes ex
perimentos en los que:
- Destaca la importancia de la participaeidn del ser humano y
la enorme influencia que esta tiene en la buena marcha de

la organizacidn.

- Descubre lo imprescindible que es la comunicacidn para detec
tar problemas informales y, aparece ast, la entrevista como

medio curative y de didlogo individual.

- Se da cuenta de la inevitable jormacidn de grupos informales
en las organizaciones y su importancia en la productividad

de la migma.

Partiendo de este Wltimo punto, Mayo, tambidn analizd los grupos formales
de trabajo. En este grupo, coloed al personal y lae relaciones que sos-
tiene en cualquier organizaeidn, lldmesele industria, comercial, estatal,

militar, ete.
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La categorfa.de grupo informal, se la dié a las rela;:ianes espontdneas
tomando como base la simpatia, la amistad, la comunidad de intereses y
rasgos comunes de caracteres. Estos grupos ademds, son pequefios que es-
tablecen sus costumbres, reglas, obligaciones y hasta sue rituales, Sus

relacionee su pueden medir por la cohesidn que existe entre ellos.

Cabe destacar, que mientras para Elton Mayo, los grupos informales po--
seen una conducta irracional, para otros es una conducta interna en la

que ge gestan juictios de valor y caracteres subjetivos.

Otro aspecto que es interesante mencionar y con el cual Mayo, concluye,
es acerca del dinero. Mismo que para £l tiene poca importancia frente
a otros factores psicolégicos motivaeionales. Sin embargo, nosotros con
atderamos que su afirmacidn es relativa ya que el dinero es fundamental

para cubrir lag necesidades del hombre.

En conclusidn, Mayo nos dice que el progreso es primordial para el desa-
rrollo y que la justicia vemdrd despuds del progreso como ejemplo para

el avance.

Partiendo de que las organisaciones deben ser dirigidas por un grupo pe-
quefio y tecnificado, Elton Mayo, dio pie a la creacidn de nuevas escue--
las. Imstituciones que éstudiaron la naturaleza hwmana y la dindmica de
grupos ast, como la corriente de la motivacidn , en donde esta, toma en

cayaideracidn los motivos para actuar y detectar la causa de las frustra

eiones emoctonales y filosdficas en el proceso de aprendizaje.
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5i bien, Mayo pretendid solucionar ios problemas de las organizaciones
por medic del estudio en la industria atendiendo giupos pequeiios, no to-
md en cuenta el avance de los procesos tdenicos para organizar el traba-

jo y el tipo de estructura de la empresa.

Tambidn olvidd aspectos importantes como los sindicatos dentro y fusra
de la organizacidn, ast como las variables culturales tales ecomo: clase
gocial y religidn. Aspectos que afectan al trabajo restandole un mayor
eriterio cientifico. Todos estos puntos que Mayo omitid, consideramos
qua fueron consecuencia de la dpoca que le toed vivir y que difieren en

mucho de lo que nos esta tocando vivir.

Otra aportacidn que hay que tomdrsele en cuenta a Mayo, es la téenica em
pleada en la entrevista comopunto de partida para conocer el por qué de
la baja productividad. Gracias a esta téenica, se concluyd que dentro

del personal existian rencores hacia los altos mandos por lo que se eli-

mind al capatas para que el trabajador aportara lo mejor de si mismo.

Para un mayor entendimiento de El Humano-Relacionismo lo explicaremos

mde ampliamente a continuacida,

Las reacciones negativas de los trabajadores frente a los intentos de
aplicacidén de los "Principios de Admntstracidn', llevd a la revisidn
de la teorta administrativa que resultaba evidentemente mecanicistas.

Por otra parte, tras ¢l prineipio de la relacidn cientifica del trabaja-
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dor, se fueron generando cstudice sobre aptitudes y comenzd a desarro--

llarse la psicologta industrial.

Cada vez se comienza a dar mds importancia en la prdetica a los factores
humanos. ELl poder de los sindicatos y loa estudios sobre psicologia de
grupos, inducen a dejar de lado el tratamiento exclusivamente individual

que 8e hacta de las relaciones de trabajo.

Comienzen a formularse diversae teorfas de administracidn, especialmente
a partir de los estudios de Elton Mayo, que se encierran en el marco del

humano relactontsmo.
LOS ESTUDIOS HAWTHORNE

Elton Mayo fué invitado a colaborar en los estudios de Hawthorne hasta

abril de 1928 (los cuales habia sido iniciados previamente por unos inge
nieros de la empresa en 1924), como intento de descubrir la relacidn exis
tente entre los factores fleicos del ambiente laboral y la preductividad

de los trabajadores.

El Primer Ezperimento.- EL objetivo en determinar las condiciones figiw-

cas dptimas para producir un rendimiento eficaa. Para ello dividieron a
los trabajaderes en dos grupos de experimentacidn y de control, reapecti
vamente, scmetiendo al primero a variaciones en lag circunstancias fiai-
cas del ambiente de trabajo. Inmediatamente resultd evidente que la prg

duceidn aumentaba a medida que las condiciones del trabajo mejoraban,
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pero todavta era imposible relacionar un factor ambiental determinade
con este ascenso del rendimiento. Aparentemente es productiva idea dpti
ma se debfa al hecho de haber mejorade la iluminacidn, temperatura y hu-
medad, Restablecieron las condiciones de trabajo previas, para comprobar
estq conclugidn, y la produceidn se mantuvo en el mismo nivel elevado,
con gran sorpresa de todes. Mayo supuso que la restauracidn de las cir-
cunstancias laborales originales no habia sido absoluto, con que el expe
rimento habta proveeado un cambio de actitud en los empleados. La con--
clusidn fud que las actitudes de los empleados constituyen un elemento
importante de la productividad, y que no dependen directaments de las

condiciones fisicas de trabajo.

Las interrogativas dirigidas a los empleados para averiguar las causas
de este cambio de actitud dieron insistentemente la misma respuesta: los
trabajadores prefertan trabajar en ¢l taller de prueba, para evitarse
una prdctica de supervisidn que consideraban desagradables. Los resulta
dos de eate experimento, tan difundido, han hecho que los jefes de perao

nal tomen interds por la moral de los empleados.

El Sequndo Experimento,- Se dedied a observar la respuesta de los traba

Jadores a las variaciones introducidas en el sistema de incentivos, des-
cubriende que el rendimiento era inferior al nivel fijado por los ingenie
ros de métodos, y que los incentivos econdmicos no teniun apenas repercu-

8idn gobre el ritmo de produceién. La importancia del estudio de Mayo rg
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dicaba en haber obgervado la existencia de un grupo social espontdneo
entre los trabajadores, descubre que dste, y no cada trabajador indivi-
dualmente, era quien fijaba las partes, este experimento demostrd que la
direccidn de personal tiene que tratar tante con grupoe de trabajedores

organizados expontdneamente como con cada uno de los empleados.

Mayo se did cuenta de que los individuos que formaban el departamento no
estaban aislados ni desorganizades, eino que constitufan un grupo social
bien trabagjado, dentro del cual cada uno expresaba una actitud determina
da respecto a los demds, al trabajo y a los jefes. Las actitudes del
grupo inclutan el desprecio haeia lo que (quedaban tarifas) rindiendo
mds de lo normal, y hacia los (remolones) que productan por debajo del
nivel general. No se trataba de que ciertos individuos restringieron la
producceidn, sino de una actitud colestiva del grupo social espontdneo.
Todo empleado que pretendiese ser aceptado por el grupo debfa respetar

8ug normas.

Y como la aceptacidn del grupo era mds importante para dl, que las recom
pengas monetarias del sistema de incentivos, se comprende que el proble-
ma planteado a los socidlogos consistiese en averiguar cdmo llega el gru
po a establecer unas normas de trabajo que se oponen a las de los inge--

nieros de organizacidn.

El Tercer Experimento.- Consistid en entrevietar a wnos veinte mil em-

pleados, siguiendo el procedimiento de entrevista libre o de profundidad.
Esta parte de un supuesto semejante al del psicoandlisis, eegin el cual

ei el entrevistader no dirige el proceso dete ird concentrdndose en los



problemas que preocupan mds al entrevistads. lLos entrevistadorss queda
ron sorprendidos de la cantidad de agravios que manifestaban los traba-
Jjadores, agravios que a veces se remontaban a muchisimo afios. Unas care
efan de légica, otras eran demasiado triviales, oiras imaginarias, pero
todas influfan en la eficacia. La consecuencia principal que se deductia
de estas entrevistas generales era que, a pesar de todo los esfuerzos pa
ra fomentar la satiefaccidn de los empleados, el personal estaba lleno

de veclamaciones, grandes y pequefias, reales o imaginarias.

Estos tres erperimentos gobre las condiciones fisicas del trabajo, el
atstema de incentivos y las entrevistas masivas constituyen los puntos
culminantes del estudio. Los hallaagos respecto a las actitudes de los
empleados, la existencia de un grupo social espontdneo y la magnitud de
las reclamaciones de los trabajadores han abierto terrencs de investiga-

eidn nuevos.

ba aplicacidn de las tdenicas etnogrdficas, de la antropologfa a las 8i-
tuaciones industriales - otra aportacion de los estudios -, han ampliado
nuestra comprensidn de la sociedad que vive tras las rejas de las fdbri-

cas.

Limitaciones del Estudio Hawthorne.- Se ha eritieado el estudio por

considerar la empresa como una unidad social y econdmica aislada. Real-
mente, ignora los antecedentes histdricos y el ambiente cultural que tan

to influyen sobre el comportamiento de trabajadores y mandos medioa.
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Prescinde de presiones externas a la organizacidn, como legielacidn la-
boral y aetividades aindicales, que en realidad ejercen un gran impacto
en su interior. Es curioso que los colaboradores de Elton Mayo, a pesar
del volimen de su estudic sobre las causas de inquietud industrial, no

discutiesen el papel de los sindicatos.

Lag inferencias tedricas anteriors son congecuencia de la influencia del
pensamiento de Emile Durkheim sobre Mayo y sus colaboradores. Durkheim

(1858 - 1917), socidlogo francés, estaba influtds a su vez éor la filoso
fta positivista de Auguste Comte (1798-1859), sostenia que gracias a una
investigacidn y erperimento rigurogo podian reducirse los fendmenos 8o--
ctales a una ciencia exacta como la flsica. Crefa que era posible alcan
zar la armonia natural en la organizacidn soeial a travds de la sociolo-

gta.

Las investigaciones sirvieron de trampolin para todos los estudios socio
ldgices actuales sobre las actitudes y moral de los empleados, sistemas
de ecomunicacidn y comportamiento de grupo en empresas aindicalizadas o
no. Anteriomente, la direccidn de personal habia insistido en lae rela
eiones con el empleado como "individuo". Cualquier referencia a grupos
de empleados suscitaba las ideas de contratacidn colectiva o de sindica-
tos, que habfa que evitar a toda costa. Algunos psicdlogos industriales
adlo vetan en el comportamiento de grupo una conducta populachera, albo-
rotada e incontrolable. EL experimento puso fin a esta concepcidn indi-

vidualista de la direccidn de personal.
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Conceptos Socioldgicos

EL grupo gocial.- En general, el grupo ejerce una influencia poderosa
sobre el comportamiento individual: para pertenecer a &l hay que someter
ge.

A pesar de su espontaneidad, el grupo presenta ciertas "barreras' que

hay que salvar, si realmente se pretende conseguir la aceptacidn.

Sociometria.- Los soeidlogos han intentado ezpresarlas grdficamente por
medio de diagramas sociomdiricos. La sociometria representa un ingtru--

mento de gran utilidad para la direceidn de personal.

Dindmica de Grupo.- Este consiste en que cada individuo del grupo repre
aente en un escenario su propio papel. intercambiando posteriormente las

funciones.

Comunicaciones.- Los resultados obtenidos en Hawthorne con las entrevis
tas en serie, han obligado a lae gerencias a tener en cuenta el problema
de las comunicaciones en la industria. Por eso, muchas empresas en la
actualidad tienen a su servicio expertoe en relaciones publicas que se

eneargan de distribuir la informacidn entre los empleados.

Entrevistas y Téenicas de Encuesta.- El estudio de las ecomunicaciones
no se inieid con los soctdlogos. Hacia ya mucho tiempo que las compa--
fitas utilizaban log tableros de anuncios, buzones de augerencias, bole-
tines, programas de adiestramiento, oficinas de empleo y manuales ecomo
medio de commnicacion. Pero los estudios socioldgicos han destacado la
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importancia del problema, originanda una corriente que aspira a mejorar

-la eficacia de los medios tradicionales.

La mayor ventaja de los procedimientos de entrevista y de encuesta radi-
ca en que recogen la informacidn metddicamente y pueden sondear las cau-
aas subyacentes, por otra resultan mds fdciles de analiaar, puesto que
es poaible tratar los resultados cuantitativamente. Otra ventaja de los
cuestionarios y entrevietas consiste en que los empleadcs se sienten mu-
cho mejor cuando tiene ocasidn de "vaciar el saco" de sus preocupaciones.
Nadie desconoce el peligro de que la entrevista resulte sesgada, o de

que las preguntas de la encuesta sean equfvocas.

El Sindicato Facilita la Comunicacién.- En loe ultimos afios, desde que
los sindicatos arraigaron en la mayor parte de empresas, se ha venido
considerando el proceso de contratacidn coleetiva y los mecanismos de re
elamacidn como informaecidn en el doble sentido ascendente y descendente.
Desde el punto de vista de los empleados, estos medios de comunicacidn

garantizan un planteamiento vigoroso y exacto de sus quejas.

Los representantes del sindicato se convierten en portavoces de cara a

la alta direccidn. Los jefes intermedios no tienen ocasidn de "inter=-
pretar" las quejas de los empleados al transmitirlas. Igual comc con la
encuesta, ademds, el individuo queda a salvo de una postible discrimina--

eidn.

Paro el hecho de que 8dlo se muestren activae las partes mds interesadas

- 27 -



no afécta para nada al cardeter objetivo del proceso legislativo o judi-
eial. La verdadera limitacidn de las entrevistas y encuestas como medios
de comunicacidn radica en que no permite establecer una distineidn enmtre
lag reclamacioneg de la minoria disidente, formada casi siempre por los

dirigentes de grupo, y los sentimientos de la mayoria.

Commicaciones Tdeitas.- Al concentrar toda la atencidn en los medios
oficiales de comunicacién ge corre el riesgo de descuidar oiras formas
mds dtiles. Por efemplo, cualquier muchacha sabe que un guifio y una son
riga sort mucho mds significativos en giertos casos que un discurso. Mu-
chas veces es mds inteligente decir que no cuando se piensa que 8i, 80-~-
bre todo si la otra persona sabe que eato no significa un ef, es decir,
el problema congiste en saber distinguir entre lo que se dice y lo que

realmente se siente, pero esto no es tarea fdeil.

De la misma manera, las comunicaciones ofictales deben reflejar las opi-
mniones genuinas de la gerencia en lugar de limitarse a ser una fachada.
Ast como la propaganda no puede sustituir la calidad del producto, no
extste alternativa para un programa honrado de comunicaciones. En rea--
lidad, las acciones tienen mayor efecto que las palabras y loa empleados
conceden mds importancia a la actuacidn de la empresa que a los anuncios
oficiales aobre su politica de personal. No es posible eustituir la gin

ceridad; los engafios, tarde o temprano, se ponen de manifiesto.
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Rumoreg.- En toda organizacidn extensa, el rumor constituye un medio
de comunicacidn espontdneo, que, en ausencia de los canales oficiales,
se convierte en la unica fuente de informacidn. El mejor medio de zan-
Jjar las murmuraciones, consiste en suministrar una informacidn precisa
y rdpida. Otra caracter{stica delrumor es que sus informes son general-
mente errdnecs. Cuanto mds alejados quedan de su origen, mds diatorsio-
nados aparecen, y solo una informacién adecuada puede impedir que sobre-

vivan.

A pesar de sus peligros, el rumor no carece de utilidad. La direccion
puede usarla, a manera de globos-sonda, para conocer las reacciones de

los empleados antes de adoptar una medida.

La &tieca del movimiento de relaciones humanas, en la pﬁctica, constitu-
ye algo mds que una mera reorganizacidn de nuestro eistema actual. EL
regpeto por la dignidad del hombre supone un cambio radical en nuestro
eigtema liberal y capitalista. El concepto de fraternidad humana po--
dria llevar a otro feudalismo industrial - traduciendo la dignidad huma-
na en paternalismo- y el concepto de "precio y retribuecidn justa" en es-
tabilidad industrial y estancamiento. También podria condueir a una con
fianaa mutua auténtica, en la que los trabajadores y la gerencia se aso-
ciagen sinceramente a la hora de tomar decisiones elevadas sobre asuntos
econdmicos. Desgraciadamente el idealismo radial de este aspecto de las
relaciones humanas plantea dos problemas. En primer lugar, da enfoque

evangdlico a las cuestionea de personal, lo que suscita el recelo de los
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cientificos. En segundo lugar, estd condemado a la tmpopularidad em wun
campo tan prdetico como es el de la direccidn de personal. En conge---
cuencia, el idealismo tiene que diluirse en parte para haceree mds acep

table.
1,1.3.- Corriente Estructuralista

87 bien, cada corriente administrativa cuenta con diferentes concepcio-
nes administrativas, la Estructuralista no e¢s da excepcidn, ya que fija

su andlisis en las organizaciones.

En primer lugar, considera a la estructura de autoridad y comunicacidn.
Dentro de dste, la autoridad es congiderada como la mde estable ya que
existe en todas las organizaciones, aim cuando no sean estructuradas de
la misma forma debido a que la facultad de decisidn se apoya en bases

diferentes.

Ahora bien, el sistema de comuniecacidn en las organizaciones tiene dife-
rentes flujos y corre en diversos sentidos: vertical y horizontal. EL
vertical de arriba haeia abajo o bien de abajo hacia arriba, mientras
que la horizontal fluye entre posiciones tguales. Estos dos aspectos

por lo tanto se enlasan debido a fendmenos en toda organizacidn.

Max Weber, define sus conceptos de burocracia como "la racionalizacion

de la actividad colectiva de toda organizacidn bien estructuradas”.
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) cwnt{fwos. BN segundo luga.r, esttf condenaaa ala unpopubamdad enun -
campo tan prdctwo como es el de la dweecw’n de.personal. ~En conge---
cuencia, el uiealwmo ttene que dzlumrse en parte para hacerse mds acep

table.
1,1.3.~ Corriente Estructuralista

Si bien, cada corriente administrativa cuenta con diferentes concepcio-
nea administrativas, la Estructuraligta no es da excepeidn, ya que fija

su andlisis en las organizaciones.

En primer lugar, congidera a la estructura de autoridad y comunteacidn.
Dentro de dote, la autoridad es considerada como la mds estable ya que
existe en todas las organizaciones, ain cuando no sean estructuradas de
la migma forma debido a que la facultad de decisidn se apoya en bases

diferentes.

Ahora bien, el sistema de comunicacidn en las organizaciones tiene dife-
rentes flujos y corre en diverses sentidos: vertieal y horizontal. El
vertieal de arriba hacia abajo o bien de abajo haeia arriba, mientras
que la horizontal fluye entre posiciones iguales. Estos dos aspectos

por lo tanto ge enlazan debido a fendmenos en toda organizacidn.

Mazx Weber, define sus conceptos de burocracia como "la raeionalizacidn

de la actividad colectiva de toda organizacidn bien estructuradas™.

- 30 -



Por su parte, Chester Barmard, retoma los mismos conceptos de autoridad
y aceptacidn. Sefiala que la autoridad es el indole de la comunicacidn
(drden) en una organizacidn formal. En virtud de que la commicacidn
es aceptada por los miembros de la organizacidn, rige la noecidn de lo
que debe o0 no hacerse. La aceptacidn de la autoridad, se basa en que
dsta debe deseansar en Ordenes inteligibles del ejeecutor para que el su-
bordinadoc comprenda la drden. Agrega, que para que wna &rden sea ejecu-
tada, el subordinado debe considevarla como congruente con los objetivos
de la organizacidn y sus objetivos personales. Indica también, que el

trabajador debe ser capasz, fisica y mentalmente para ejecutarla.

Barnard, constderd los puntos antes senalados como elementos ideales y
fundamentales en la transmigidn y ejecucidn de las drdenes, avgumentando
que 6% una drden no es cwmplida cabalmente, debe considerarse como defec

tuoaa.

Renate Mayntz, otro autor de la corriente estructuralista expone una ti-
pologia de las organizaciones basada en la autoridad y toma de decisio--
nes jerdrquicas. En donde las decisiones son tomadas en la direccidn ge
neral y los ejecutantes conforman los niveles inferiores. Con respecto
a gu concepto de democracia en las organizaciones Mayntz, resalta que ba
jo eata modalidad lac dzeisiones son tomadas por la mayoria y una mino--

ria las ejecuta, como ocurre en log sindicatos.
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Otro aufor,' Alriit.ai‘}gtz;ibﬁ'i','::igw'llmén{e l’ééiabiéce una tipologia*

organizaciones y del comportamieﬁto humans erttre'LeZZq'a.

Finalmente, Ralph Dehrendorf, analiza las estructuras’y

to informal, deatacando las tipologfa del eonflicto.

1.1.4.- Corriente Neo-Humano Relacionismo

Esta importante corriente del pensamicnto administrativo, ha lograde sig

nificativos avances téenicos para la prdetiea de la administracidn.

En esta corriente, Douglas Mc Gregor, hace la mfs importante contribu--

eidn al pensamiento administrativo con sus Teortas "X" y "¥".

En la teorta "X", coloca al supervisor como el agente pesimisia tradicio
nal del Taylorismo. Es decir, a su trabajador le da la categoria de ind-

quina y no de ser humano.

En la teorfa "Y", el supervisior es dptimista. Tiene confianza en los
buenos deseos y amor al trabajo del ser humano. Ademds, le augura de--

seos de autorrealipacidn en el desempeiio de sus tareas,

Dentro de la Teoria "X", Me Gregor, indica que las organizaciones tradi
cionales parte de tres postulados bdaicos para someter al hombre a la or
ganizacidn y controlar su conducta.
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POSTULADOS *

- La gerencia e¢s la.responsable de la organizacidn de los elementos de
una empresa productiva.

- Respecto a las personas, se debe seguir el proceso de encaminar sus
esfuerzos, motivdndolos, controlando sus acciones y modificando su
conducta para ajustaria a las necesidades de la organizacidn.

- Sin esta intervencidn activa de la gerencia, las personas serfan pasti
vas, inclubl renuentes respecto de las necesidades organiaativas. Hay
que persuadirlas, recompensarlas, castigarlas, controlarlas, ete., en

una palabra, dirigir sus actividades.
CON RESPECTO A SUS VALORES SOSTIENE QUE:

- EL hombre medio es indolente por naturaleza.

- Cargece de ambicidn, le desagradz la respomsabilidad, prefiere que
lo dirijan.

- Es intrinsecamente egocéntrico, indiferente a las necesidades organi-
aativas.

- Por naturaleza, es reacto al cambio.

- Es erédulo, no muy vivo, presa fdeil del charlatan y del demagogo.

En la Teoria "Y', Me Gregor, sostiene que los descubrimientos tedricos
modernos sobre la motivacién, explican las inexactitudes de la Teorfa

"X", y aquello que esta tieme de vdlido. Ademds, estas teorias dan base
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para nuevos modelos y patromes que en el futuro podrdn generar 'Estilos
de Mando" bajo valores mds congrucntes con el comportamiento real del

hombre, lo que generdrd un trabajo altamente productivo.

Me Gregor, se apoya en la teoria de Abraham Maslow, en lo referente a
que "Existe una jerarquia en las necesidades humanae y no todas son igua
les. El hombre primero debe atender a sus necegidades primarias, es de-
eir, las fisioldgicas que sostienen la vida". "Una ves cubiertas estas,
requieren cubrir otras de drden secundario pero que a su vez tienen je-
rarquia. Aparecen asf, las de seguridad, poateriormente las soeiales,
luego las de ego o autoestima, reflejadas en la buena reputaeidn ante
loe demds. Por d#ltimo, aparece la necesidad de autorrealizaeidn o sea
la comprobacion qué hace alhombre de sf mismo en cuanto a su potencial

de desarrollo y ereatividad.

De lo anterior, Maslow, deduce que 'lna necesidad al ser satisfecha, de~
Jja de ser motivador de la conducta. FEL hombre de la sociedad industrial
ya no es motivado, con frecuencia, por sus necesidades fisioldgicas. Se-
rdn pude, de acuerdo a este autor, pocos los autorrealirzados en los pat-
ses desarrollados; un poco mds los que han cubierto sus necesidades de

amor propio; un poco mda loé que han cubierto aus necesidades sociales

de amor a otros y aun mds loe que han satiafecho sus necesidades de segu

ridad y fisteldgicas.
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Por las razones antes expuestas, Mc¢ Gregor, sostienz que es indispensable
que se busquen fundamentos nuevos que sostengan la ideologia de los super
visores para que tengan actitudes congruentes con las necesidades actug--

les y con la naturaleza humana, dichos fundamentos son:

- El ser humno tiene inic¢iativas y es responsable.

- Desea cooperar y lograr los objetivos que constidera valioso.
- Es capaz de autocontrolarse y autodirigirse.

- Actualmente aprovecha wna minima parte de sus capacidades y

esta l{mitado por los sistemas.

Un importante aspecto que viene a modificar a la adminigtracidn en su
aplicacidn, es la Teorta "Z" de Strayss y Soleles, bacada en la escuela
de las relaciones humanas de M. Murray. La teorta "Z" la denomind:

"La autoeracia benevolente”, la cual sostiene que:

- Se deben ensalzar los buenos trabajos.

~ Mantener informados a los subordinados de los "por qué" de las
drdenes.

- Estimular el ego de los subordinados para que se sientan
importantes.

- Egtablecer un espiritu familiar.

- Vender ideas,

- Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de

vida.
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- Las grandes deeisiones deben centralizar.y,
-~ La alta direceidn de las organizacioncs debe eatar .-

en manos de grandes mandos.

Egta importante teorfa da pie a la modernizacién de una ddmi\r;igﬁmpidn',; -

mds adecuado y con wun aplicacidn mds amplia.
1.1.6.- Conclusion de las cuatro corrientes administrativas.

St bien, cada escuela tuvo un enfoque administrativo y se desarrollaron
dentre de una época determinada, todas consideran de wna w otra forma:
primero, el principio de que el hombre era considerado como una mdquina
y a quidn se le deberfa de apretar para que funcionara, En los tres
siguientes principios se modifica eeta concepeidn, se le da importancia
a la participacidn del hombre para que tenga wn mejor desenvolvimiento
laboral y personal dentro de cualquier organizacidn independientemente

del control y direceidn que los rija.

Un aspecto importante a considerar dentro de estas corrientes, es la pri
macta que le dan a la forma de autoridad y comunicacidn que se implanta-

rd en las organizaciones asf, como la aplicacidn de las mismas.

Todo esto deriva en el estudic de la administracidn mde ampliamente con
la creacidn de escuelas en administracidn. En el afio de 1881 en la Uni-
versidad de Pensylvania por primera vez como lincenciatura, posieriormen

te surge la Universidad de Harvard en el afio de 1308, con Lo cual la admi
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-~ Las grandes decisiones deben centralizar y,
~ la alta direceicn de las organizaciones debe eatar -

en manog de grandes mandos.

Egta importante teoria da pie a la modernizacidn de una adzninisﬁméidn

mde adecuado y con wun aplicacidén mds amplia.
1.1.5.- Conelusidn de las cuatro corrientes administrativas.

Si bien, eada escuela tuvo un enfoque administrativo y se desarrollaron
dentro de una época determinada, todas consideran de una u otra forma:
primero, el prineipio de que el hombre era considerado como una mdquina
Yy a quidn se le deberia de apretar para que funeionara. En log tres
siguientes principios se modifica esta coneepeidn, se le da importancia
a la participactdn del hombre para que temga un mejor desenvolvimiento
laboral y personal dentro de cualquier organizacidn independientemente

del control y direceidn que los rija.

Un aspecto importante a considerar demiro de estas corrientes, es la pri
macta que le dan a la forma de autoridad y comunicacidn que se implanta-

rd en las organizactiones ast, como la aplicacidn de las mismas.

Todo esto deriva en el estudio de la administracidn mde ampliamente con
la ereacidn de escuelas en administracidn. En el ado de 1881 en la Uni-
versidad de Pensylvania por primera ves como lincenciatura, posteriormen

te surge la Universidad de Harvard en el afio de 1908, con lo cual la admi

- 36 -



nigtracion se difunde en otros palses en proceso de desarrolle como: la
India y Brasil, en los paiges africanos que acaban de lograr su Indepen
dencia y en Asia Suboriental en donde formaron asociaciones de adminig-
tracidn con escuelas destinadas a impartir esta disciplina tomando el

tema con interds fundamental en lo referente a lo oficial y empresarial.

Otras escuelas fundadas fueron en patses como: Mézico, Bombay, Turquia,
ete. En Mdzico la primera escuela de administracidn surge en el Estado
de Nuevo Ledn, en el Tecnoldgico de Monterrey en el afio de 1947, En la
Ciudad de México en la Univergidad Iberocamericana en el afio de 1957 y en
ege migmo afio en la U.N.A.M., en la Facultad de Contaduria y Administra-

eidn, antertormente llamada Fecuela de Comepcio y Administracidn.

Aef, debido a la aportacidn de la administracién como disciplina ha veni
do y eontinia con base en normas y reglas. Actualmente la adminietra---
cidn es de gran utilidad en todae la dreas del conocimiento y no en val-

de ha sido elevada al rango de universal.
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2.- Adminietracidn de Recursos Humanos
2.1.~ Antecedentes de la Administracion de Recursos Humanos

Yo se podria hablar del origen de la Administracidn de Recursos Humanos
8in separar a lo que actualmente se le conoce como Derecho Laboral o Ad-
mintatracidn Cientifica, asi como su relacidn con otras disciplinae., El
Derecho Laboral, surge como una consecuencia de las oxigencias de la cla
se trabajadora con el fin de que se reglamente el trabajo. Para lograr
esto, fue necesario realizar un estudio y elaborar una serie de prinei--
pios para llevarlos a la prdectica ya que, en esta, se utilizsan conceptos

relativos tales como: sueldos, prestaciones, contrataciones, ete.

Mdo tarde, con los principiocs de Taylor y Fayol, se establecieron las ba
ges de la Administracidn a travds de la coordinacién, direccidn y por el
mejor empleo de los Recursos Hwmanos. La influencia de Taylor y eus re-
comendaciones para la especializacion funeional, estimuld definitivamen-
te la idea de crear un drea dedicada especificamente al estudio de la ad

minigtracidon de Recursos Humanos.

Posteriormente, la dpoca moderna de la Administracidn de Recursos Huma--
nog ge inteid en 1927. Un aspecto que caracterizd a esta dpoca, fue el
aumento de la atencidn dada por la direccidn a las relaciones hwmanas.
También, en este momento histdrico, surgierdn las primeras investigacio
nee en el campo de ia conducta humana y el desarrollo de un nuevo giste-

ma y téenicas para dirigir al personal.
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Algunos antcecdentes que tfiuyeron en el origen y evolucidn de la:Adminis -

tracidn de Recurgos Humanos, fueran:- '
- La Revolucidn Industrial.
- La Epoca de la Administracidn Cientifica.
- La Epoca de la Psicologfa Industrial.
- Fl Surgimiento de Especialidades.
2.8,~ Diferentes Denominaciones de Recursos Humanos

Para definir el concepto a la administracitn de los Recursce Humanos y,
migmos que no han sido normalizados, es necesario considerar varias defi
nieiones ya que todoe loa autores de ésta drea dan su punto de vista de
acuerdo a su criterio. Un sjemple de eata situaeidn se eomprueba con el
eatudio realizado por el Instituto de Relaciones Industriales de los Es-
tadog Unidos, que investigd a ejecutivos de personal de diversas empre--
sas, encontrando wna serie de tftulos diferentee para denominar a lo que
8se habia de llamar, Adminigtracidn de Recursos Humanos. Los diferentes
tftulos a los que nos referfamos anteriormente, los presentamos a conti-

nuacidn:
- Departamento de Relaciones Piblicas.

- Departamento de Relaciones Industriales.
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- Departamento dek_Re laciones Labor;:‘iea.'

~ Departamento de Relaciones PLIbZiéas y Hunanas.

- Departamento de Personal.

- Departamento de Administracidn de Personal.

~ Departamento de Sueldos y Salarics.

- Departamento de Seleccidn y Capacitacidn.

- Viceprestdencia de Relaciones Laborales,

- Departamento de Capacitaeidn y Desarrollo.

- Departamento de Saleceidn y Reclutamiento de Personal.
2.3.- Definicidn de la Administraeidn de Recursos Humanos

Es diffeil llegar a una definicidn de lo que es la Administracidn de Re-
cursos Humanos, debido a los diferentes criterios y puntos de vista que
le dan los estudiosos en esta materia, ya que toman como base las activi
dades operativas, para poder utilizar la fuerza de trabajo sin conside--
rar las necesidades primordiales para aumentar los beneficios tanto de

la empresa como de los mismos trabajfadores.

A continuacidn presgntaremos algunas definiciones que sobre la Adminia-

tracidn de Recursos Hwmanos, han hecho varios autores:
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En un condensado de la Facultad de Contadurta y Administracidn de la
U.N.AM., se nog define que la Administracidn de Recursos Humanos

(A. de R.H.): "Es el‘ccmrpo de la Direccidn que ae ocupa de planear, ore
gantaar y controlar las diversas actividades operativas que existen pa~
ra obtener, desarrollar y utilizar la fuerza de trabajo con la finalidad
de que objetivos e intereses para los cuales el departamento esta esta--

blecido, se obtengan tan efectiva y econdmicamente como sea posible".

Por su parte, Josd A. Ferndndez Arena, nos dice que la A. de R.H.: 'Es
la digeiplina que persigue la satisfaccidn de objetivos organizacionales
contando para ello con ung estructura y a travds de esfuerac humano coor

dinado".

En el mismo condensado, localizado en la Facultad de Contaduria y Admi-
nistracidn de la U.N.AM., indica que la A. de R.H.: "Es el estudio de
aquellos factores humanos que influyen en los recursos humanos para al--

canzar los objetivoa organizacionales y humance en forma mds efectiva'.

Si bién, la Adminiatracion en su comcepto mds amplio es conaiderada como
universal, es importante a nuestro juicto, que dentro de una organiza---
eidn se tome en cuenta a un elemento escencial en la conformacion de la
misma y que son los Recursos Humanos. Mismos que con la ayuda de ciertas
caracteristicas como: la erperiencia, la habilidad y el conocimiento de
un proceso administrativo, busque el logro de los objetivos planeados de

antemano para el buan funcionamiento de toda organizacidn acorde a las
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necesidades y caracteristicas del medio ambiente en que se desarrollo.
2.4.- Objetivos de la Funcidn de Administracidn de Recursos Humanos

Los objetivos constituyen estadoe ideales a los que se propone llegar y
hacia loa c;zalee se coordinan y 8e encaminan todos los esfuerzos de la
organizacidn, correspondiendo a la Administracicn de Recursos Humanos,
Junto con las Relaciones Publicas, trabajar espectalmente para la conse

cueidn del objetivo social de la organizacidn.
Importancia de la Adminigtracidn de Recursos Humanos

El drea de la Administracidn de Recursos Humanos, dirige la ateneidn al
reconocimiento de los problemas administrativoe desde el punto de viata
del personal. Con esto se ve la efectividad de los empleados en sus tra

bajos que desempefian como clave para el dxito administrativo.
2.5.- Capacitacidn y Adiestramiento

51 identifieamos por anticipado nuestras necesidades o requerimientos hu
manos, se puede capacitar a lee individuos que 6e necesitan dentro de la
organizacidn de tal manera que sean hdbiles y esten disponibles en el mo
mento oportuno. Esto hard posible que los empleados sepan lo que se es-
pera dz ellos, brinddndoles la oportunidad de participar en el futuro de

la empresa y del suyo propio.

La necestdad de planear los Recursos Humanos, surge de las condiciones
comerciales que caracterizan al mundo moderno, El creciente desarrollo
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de la tecnologfa, la creacidn de nuevoe productos, la competencia entre
Zaa. compaiitas, ete., exige una meticulosa planeacidn del personal (capa
citacidn} que se necesita para satisfacer ese congtante cambio, ya que
cualquiera de las evoluciones anteriores podrfa fdeilmente fracasar si
no se cuenta con el personal capacitado, interesado y motivade para al-
canzar los propdeitos de la organizacidn, Por tanto, es indispensable

que se planeen a la par los recurscs tdenicos, materiales y humanos.

Fn la adminietracidn moderna, ge puede hablar de numerceos e importantes
estudics parq planear financiamientoe de grandes desarvollos cientfficos
o teenoldgicos pero, para planear Recursos Humanos tenemos que aeguir ca
minos distintos ya que se trata del elemento humano que en gug propias

bases es distinto y poseen otras caracteristicas como las siguientes:

= No pueden ser propiedad de la Institucidn (empresal.

- Las experiencias, los conocimientos, las habilidades,
ete., se manifiestan a travds del comportamiento de

las personas en las organizaciones.

~ Log Recursog Humanos representan una inversidn de la
compaiita a corto y largo plazo,en el cual, es impres

eindible el costo y el lapso de vida.

"Los Recursos Humanos de una organizacidn son frdgiles, su relacidn es

delicada, su contribucidn es impredecible y su permanencia insegura,
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Las personas que controlan y manejan la compaiita son las responsables de
reconocer el cardcter ¥nico de este recurso y de merecer su prescencia

y 8u total aplicacidn.
Inventario de Recurgoa Disponibles
Loe puntos que debe abarcar un inventario son:

- La totalidad de las personas de que dispone una Ingti-

tucidn (empresa).

- La aptitud y la preparacidn del personal que esta ocu

pando un puesto que no es utilizade en ese momento.

= La distribucidn de todo el personal y cada ecategoria

de empleo.

- Las posibilidades periddicas de personal por jubilacidn,
retiros prematuros, problemas de salud, fallecimiento,

ete.

Aunado a lo anterior, es necesario que el inventario contenga anteceden=
tes del empleado; referencias acerca de 1o que es capaz: su disponibili-
dad para ¢l trabajo: cudles son sus aspiraciones etc. FEs decir, que la
investigacidn, debe ser "suficientemente amplia". Estar organizada y ar
chivada sistemdticamente para contar con ella en el momento que se nece-

8ite para ast, poder tomar las decisionss mds prudentes.
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El objetivo de contar con un inventario completo y actualiszado permitird:

- Tener a la mano la informacidn necesaria para la toma

de decigiones.

- Identificar las definiciones para dictar las medidas
necesarias y superarlas (mediante la reestructuracidn

del trabajo o la reasignacidn de tareas).

- Medir la eficiencia de los recursos hwnanos para hacer

los ajustes de personal.
- Proyectar el potencialde los empleados.

- Identificar las partes fuertes y débiles de los emplea-
dos y las lagunas que existen, para hacer los cambios
pertinentes y utilizar los recursos humanos que ee tie-

ne en el inventario,

El sistema utilizado para registrar, archivar y reintegrar el inventario
de los recursos humanoe, abarca desde las tarjetas de archive hasta el

ugo de sistemas computarizados,

Fundamentalmente para saber con que empleados se cuenta para satisfacer
las neceaidades de la organisacidn y cudles son loa huecos existentes
que tendrdn que ser cubiertos con pereonal fuera de la empresa, se deben

tomar en cuenta lus siguientes pautas:
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2 Entrenamiento de desrzrrollo para scticfacer 108 ‘objetives

actualea y futuros. (Bl papel de’entz'fzn.:vriemo dobe enfe
“warse -sobre-las ‘capacidadés y ¢l desempeio necegaric para

‘satisfacer los objetivos del recurso humarnc).

~ - Utilizacidn mdxima de los recursoe hwmanos. (Eata etapa

" entraiia. la-ubicacidn correcta de capacidades y tareas de

-, log recurdos humanos para alcanzar su mdzimo potenciall.

i Disposiciones para compemsacicn, prestaciones, motivacio
nes: y acumulacion de recursos. (El reconocimiento y es-

timulo de -la organizacidn hacia la capacitacidn de.sus

" 'recursos humanos, debe ser un punto de gran importancia

para:lograr. el-sentide de realizacidn y satiefaccion dg y
“8u 'persohal; No' debe pagarse al personal ezelusivamén{

te ‘don dinero_, sino que debe existir ademds, un recono-‘-f'

cum.ento a'los empleados que destacan dentro de Z.a orga—;

: m.zaczdn medmnte estimulos que deben dar como reaultado

un: benefww rrrutuo, tanto para el recurso humano

: para: 7 ‘gzmpresa} .

: Laﬁelé'ééi&n ‘de’ Personal

pe sonaZ ae puede concep ua Lzar como. el pracedmento :

La: seleccuf

'pam e contmr al hombre que ebe cubmr eZ puesta adecuado, desarrollan
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do sue habilidadee y capacidades para hacerlo mds satisfactorio ast mig
mo y a la comnidad en que se desenvuelve. De esta forma, contribuird

a que se cumplan los propdsitos de la empresa para la que trabaja.

Aqut, podriamos comentar que wna organizacidn es el reflefo de los miem-

bros que la integran.

Durante la seleceidn de personal "deben planearse las entrevigtas y los
teat" y, Llevarse a cabo,con miras a establecer una edlida relacidn con
los contratos y proporcionar oportunidades para el buen desarrollo de la

carrera.
Principios de la Planeacidn
"Lag decisiones actuales tienden a fijar los limites del futuro!.

El plan y las decisiones que se toman hoy, limitan nuestro potencial.
De la calidad y el tipo de persona que capacitamoe hoy, en gran parte

depende ia clase de empresa que tendremos en el futuro.
Principto de Aecidn Positiva

"La poeibilidad de que ee presente un crecimiento en el futuro, awmenta

en la medida que aplicamos un esfuerzo sistemdtico para logrario”.

El erecimiento planeado, ha conducido a wna estabilidad bdsica de algunas
empresas que gracias a su capacitacidn con vistas al future han preparado

el terreno para un dxito constante.
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26 Diferencia Entre Desarrollo Organizacional y Administracidn

de Recursos Humanos

La administracidn de Recursos Humanos (ARH), es un esfuerzo de cambio,
ya que como procesc adminigtrativo aplicado al acercamiento y conserva-
eidn del esfuerao, las experiencias, la salud y los conocimientos de los
miembros de la organizacidn, pretende desarrollar y administrar politi--
cas, programas y procedimientos para promover una estructura administra-
tiva eficiente, empleados capaces, trato equitativo y oportunidades de

progreso, satisfaccidn en el trabajo y seguridad en genmeral,

Al hacer comparaciones con la estrategia de cambio planificado (Desarro-

llo Organizacional), encontramos las siguientes diferencias:

- El Desarrolle Organizacional no pretende un cambio en
el Recurso Humano, va mds alld, ast, su estrategia pe
netra en log valoers, creencias y actitudes, es decir,

en la personalidad.

~ Pugsto que la personalidad constituye el punto de par-
tida del eambio planificado, también lo serd de las me
tas, la estructura administrativa y de las tdenicas de

organizacidn.

-~ El Desarrollo Organisacional, no pretende temer emmpleados

capaces, 8i no que brinda oportunidades para que eada
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miembre de la organizacidn ast, como se encuentra,

desarrollen toda su potencialidad.

~ Bl Desarrollo Organizacional, no edlo brinda opor—
tunidades de progreso, también procura crear wn me
dio ambiente de trabajo que ademds de ser estimu-—
lante, plantea una prueba por vencer, influyendo
en la forma de desempeiiar el trabajo en la organi~

zacidn y el medio ambiente.

~ El Desarrollo Organizacional, ademds, de procurar
la satisfaccidn en el trabajo, trata a cada indivi-
duo como persona tntegra que posee un cimulo de ne=
cesidades. Mismas que son de primordial importancia
satisfacer para su existencia y el buen desempeiio de

su trabajo.

Una ves, planteado lo anterior, podemos decir que el Desarrollo Organiza
eional, posee una dimensidn mayor que la Administracion de Recursos Humg
nos. En este sentido, como enfoque de sistemas incluye en conjunto ag--

pectos tdenicos, administrativos y humanos.

Mientras que la Administracidn de Recursos Humanos, forma parte del sis-
tema del Desarrollo Organizacional y, dentro del esfuerze total de aiste

mas, persigue la efectividad organizacional.
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3.- Administracidn por Objetivos
38.1.~ Antecedentes .

En la Administracidn por Objetivos (AP0), no existe persona alguna que
pueda sefialarse como indicador de un enfoque que haga hincapié en los
objetivos. EL sentido comin ha orientado a las personags durante siglos,
que los grupoe y los individuos esperan aleanzar resultados finales. Sin
embargo, han existido individuos que desde hace tiempo subrayan a la APO

y al hacerlo han acelerado su desarrollo como un proceso sistemdtico.

Una de estas personas, fue Peter F. Ducker. En 1954 actud como cataliza
dor al sefialar que los objetivos deben establecerse en todas las dreas

en las que el desempefic afecta la salud de la empresa. Inicid una filoso
fia que subraya el autocontrol y la autodireceidn. Casi en la misma épo
ca, aino antes, la General Electronic Company, aplicaba elementos de la
Administracidn por Objetivos en sus esfuerzos de reorganizacidn para des
centralizar la toma de decigiones administrativas. La compaiita implantd
esta filosofia de evaluacion identificando dreas de resultados claves y

llevando a cabo una importante investigacicn asobre su medicidn.

1957, Douglas Mc Gregor, criticd los programas tradicionales de evalua--
eidn que se encontraban en el criterio de los rasgos personales para eva
luar a los subordinados. Segun este enfoque, los adminietradores deben
jusgar a sus subordinados o subalternos por el valor pergonal. En reg—-

puesta Douglas Me Gregor, sugirid un nuevo enfoque para evaluar seqin el
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: ‘Grearg‘é:s.'D{iq;‘or’-r‘z;‘,‘»'d‘efiﬁ‘e‘ai ‘YTa AF"O Eom&é

- >Cromo'u‘n proceaa por medio del cual, los Administradores
superioreg y subordinados de una organizacicn conjunta-
mente identifican sus metas comunes, definen las dreas
principales de responsabilidad de eada individuo en
téminos de los resultados de que d; &l e¢ esperan y -
ge emplean estos medios como guius para el manejo de
la unidad y para evaluar la contribucidn de cada uno

de sus miembrog".

A continuacticdn, presentamos la definicion a la que Llegamos con respecto

a la Administracidn por Objetivos:

- La APO, es el proceso que ce ocupa del desarrollo y el
erecimiento de una organizacidn a travds de una adminig
tracidn eficiente. Delimita las dreas de trabajo, sien
do un aspecto importante la responsabilidad con que
cuenta el individuo en tdrminos de trabajo-beneficio.

En lo que se refiere al trabajo, este fomenta el cumpli
miento de los objetivos y politicas que ee plantearon .
de antemano. Con respecto al beneficio, tenemos el de- +
sarrolle personal y prfesional, lo cual manifiesta el

logro de una Administracidn por Objetivos.
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'3.3.~ Elementos de la Administracidn por Objetivos (AFO):

Los objetivos de la Administracidn por Objetives (AP0), son eventos o
realizaciones planeadas que se esperan llevar a cabo. Es decir, son
los puntos que se pretenden recoger en los puestos de trabajo de la or-

ganizacidn,

La estrategia de la utilizacidn del tiempo en la AP0, consiste en progra
mar las fechas de la realizacidn de los eventos y as?, conjuntar las ope

raciones y trabajos de los gerentes.

Gerencia total. Es la creacidn en el seno del organismo de un sistema
administrativo en el que se conjuntan las aptitudes de las personas y

equipos dirigidos hacia una meta comin.

ias motivaciones individuales. Se refierem, a la dedicacion y a la apli
cacidn personal en el proceso de determinacidn de objetivos. Se dice,

que la Administracidn por Objetivos (APO), es una estrategia motivadora,
ya que los compromigos y las realizaciones causan un alle grude de satig

faceidn.

La Administracion por Objetivos, se puede establer en un proceso de cin-

co fases:

- Buscar el objetivo. Se formulan los objetivos de lo
general a lo particualr y se define en forma eongruen

te en los diferentes nivelea jerdrquicos y por dreas
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de xle'apanqabiliddd de -la 'émprée&." .

- Determinar el objetivo. - Se aspecifican oficialmente
y por escrito los objetivos que se pretenden alcansar
y 8e hace que queden involucrados los gerentes y los

recursos hwmanos con los que ge cuenta.

- Justificacion de logobjetivos. Es el grado de confian
za del individuc o de la organizacidn para el ilogro de
resultados as?, como el eompromiso que se contrae para

la weidn del mismo,

- Implantacidn del objetivo. Se formula ia dstrategia
de implantaeidn para llegar a la meta, ast como todo
el conjunto de operaciones que se implantan para la

eonquista del objetivo.

~ Control del objetivo. Se eoncentra toda la informa-
cidn necesaria para conocer el estado que guarda el
objetivo. Es aqui, donde pretendemos encontrar to--
das las desviaciones que hay en la consecucidn del

objetivo y sus poeibles eorrecciones.

Pinalmente, se puede decir, que el Desarrcllo Organizacional, se vale de
la Administracidn por Objetivos, para fijar sus metas en cuanto a los

cambios que se pretenden lograr dentro de las organizaciones.
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3.4.- Que es el Desarrollo Organizacior‘al; y sus Diferencias con la

Administracion por Objetivos.

Terry, define Objetivo como: ‘“Las metas intentadas que pereibe o esta-
blecen un determinado crédito y sefialan direccidn a los esfuerzos del

administrador®.

Para Mali Paul, Objetivo: "Congiste en funeiomar armoniosamente los pla
nes individuales y los requisitos de los gerentes encauzados a rendimien

tos a gran escala dentro de un periddn concreto de tiempo'.
Con 1o que respecta a nuestra definiecidn, podemos decir que Objetivo es: .

- FEL proceso que se ocupa del desarrollo y el erecimiento de
una organisacion y, que por medio de una administracicn
eficiente delimita las dreas de trabajo, siendo un aspecto
tmportante de trabajo-beneficio. En lo referente al trabg
Jjo, este fomenta el cumplimiento de los objetivos y polfti
cas que 8e planteuaron. de antemano. Con regpecto al benefi-
eio, tenemos el desarrollo personal y profesional, lo cual
manifiesta el logro de una Administracicn por Objetivos.
Los planes y metas que determina la empresa para mejor
aprovechamiento de sus recursos tanto materiales como humg
nos parg un mejor trabajo dentro de las mismas organizacio

nesg.
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4.~ EL Desarrollo Organizacional
4.1.- Historia del Desarrollo Orgemizacional

El Dgaarrollo Organizacional, ee refiere al gran esfuersc que realizan
profesionales conocidos como log Agentes del Cambic para mejorar la capaci
dad y habilidades en la solucidn de problemas organizacionales generades
en gu fuero interno y externo., Los Agentes del Cambic, ason persoras que
pueden trabajar tantc dentro car;w fuera de la organizacion de acuerdo a

la forma en que se les contrato. Esta nugva tdenica se lleva a cabo des
de hace poco tiempo, sin embargo, se ssta desarrollando viaiblementes en
algunos patees como: Estados Unidos, Japdn, Holanda y otros. Entre las
organizaciones que ae han esforzadp por llevar a cabo el Desarrollo Orga

nisacional eetan: Undn Caribe, Essa, TRW, Systeme Humble 0il, etc,

Ast, tememos que el Desarrello Organizacional para con las actividades
apargca en 1975 ecomo instrumento para aplicar los méritos e ideas del en
trenamiento de laboratorio a la organizaicdn total. Douglas Me. Cregor,
eg congiderado como uno de los primeroca cienttficos del Comportamiento
que habld sistemdticamente acerca de implantar un programa de ( D.0. ).
Otros investigadores a quienes se les asocig con tales esfuerzos son:
Berbert Shepard y Robert Blake, mismog que, en colaboracidn com el depar
tamento de relaciones industriales de la Esgo Company, disefiaron un pro-

grama de entrenamiento de laboratorio en varias vefinerfas de la compaiia.
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Dicho programa, surgid en 1957 despuds de que Los ptoneros :en investiga
ctones sobre relaciones humanas, empezaron. a -verse.como.un:grupo de ' cori-
sultores internos que ofrecian servicios a gerentes, en vez de conside-~

rarse como un grupo de investigacidn que elabora reportes a wna gerencia.

Egte enfoque del Desarrollo Organizacional, 3e ha modernizado con el pa=-
80 del tiempo y su aplicacidn se ha hecho extensivo hasta nuestro patls.
Sin embargo, debido a que Loa valores organizacionales aun se encuentran
en vias de hwmanizacidn, la aplicaeidn del D.0. en algunas empresas no

8e ha llevado a cabo en su integridad sino unicamente en su aspecto es-~
tructural, adminigtrativo, tdenico y psicoldgico. De acuerdo a los ex--
partos, como todos estog elementos no han 8ido analizados aisladamente
8e ha desvirtuado el D.0. en todo su impacto. No obstante, el Desarro-
Llo Organizacional ofrece muchos instrumentos que de ser aplicados cienti
ficamente partiendo de una psicologia nacional y considerando el estado
actual de nuestros valores organizacionales (como ya se menciond anterior
mente) los cuales no pueden ser cambiados de improviso, beneficiard nota
blemente la efectividad y el desarrollo no sdlo de las empresas e indus-
trias, sino también a todo tipo de organizaciones que esten formalmente

estructuradas en nuestro pats.
4,2,~ Definiciones del Desarrollo Organizacional

‘Dentro de las diferentes concepetones que se le han dadoe al Desarrollo

Organizacional (D.0.) mencionaremos algunas de las mds importantes y se’
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nard un andlisis ds elvia,s,.f: Tamb ény ae;pzjéké,entar"d ‘una defir‘i‘iéﬁd_’n pro-=- -

pia. -

-Para Richard Beckhard, el Desarrollo Organizacional: "Ea un éafuerao*plg_
nificado de toda la organizacidon desde la alta gerencia, para aumentar
la efectividad y bienestar de la organizacidn por medio de intervencio--
nes planificadas en los procesos de la entidad, los cuales aplican los

conoeimientos de las cleneias humanas".

Por gu parte, H. Ferndndez Sdnchez, sefiala que el D.0.: "Es8 un esfuerao
planeado, que abareca toda la organizacidn por medio de intervenetiones
planeadas en log procesos de la organizacidn, basadas en los conocimien-

tos de las ciencias del comportamiento’.

Warren Bennis, indica que el D.0.: "Eg una respuesta al cambio, una com
pleja estrategia educativa, cuya finalidad es cambiar las creencias, ac-
titudes, valores y estructuras de los organismos, en tal forma que estos
puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologifas, mercades y retos dst,

como al ritmo vertiginoso del eambio mismo.

Por ltimo, Luis Ferrer, sostiene que el D.0.: "Es la aplicacidn creati
va de largo aleance de un sistema de valores, tdenicas y procesos admi--
nistralivos desde la alta geremzia y basados en las cienoias del eompor-
tamiento para lograr mayor efectividad y salud en las organizaciones me-
diante un cambio planifieado, segun las exigeneias del ambiente exterior

y/o interior que los condicionan".
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Ahora bien; se desglosardn minucicsamente las definiciones de cada uno

de los autores antes mencionados:

Es un esfuerzo planeado.~ Porque no es una teorta para especular sino

que esta encaminado a aplicarse a una organizacidn de acuerdo a las cir-
cunstancias por las que se esta pasando, sin perder de vieta que el cam-
bio debe de ser ordenado y el organismo tiene que ser visto como un medio

para lograr objetivos.

De toda organizacidn.- Porque el Desarrollo Organizacional, toma como

unidad de la organizacién al grupo y no al individuo y utiliza el desa--
rrollo de grupos extensos. WNo es algo desarticulado sino que es un todo
compacto integrado ademds, por tdenicas, valores y procesos propics que
guardan una estrecha interrelacidn, a tal grade que la modificacidn de

uno da lugar a la modificacidn en los otros.

Administrado desde la Alta Gerencia.- Porque la aplicacidn del Desarro-

AP Organizacional, debe de estar respaldade y administrado desde la al-
ta gerencia, lo cual constituye una condicidn bdsica y determinante para

el dxito de su aplicacidn.

Para aumentar la _efectividad, bienestar, salud, ete. Porque este es el

objetivo modular del Desarrollo Organizacional.
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Basados en las ciencias del comportamiento.- Porque el Desarrolle Orga-

nizacional, tiene su base primordial, en las ciencias de la conducta y
no dentro de la tdenica y la administracidn. De ahf, el propdsito de me
Jorar la conducta grupal y organizacional como un medio para lograr efeg

tividad y salud de las organizaciones.

Una vez llevado a cabo el andiisis de las concepciones del Desarrollo Or
ganizacional que nos plantean Beckhard, Ferndndes Sdnchez, Bennis y Fe--

rrer, proponemogs a continuacidn nuestra propia definieidn:

El Degarrollo Organizacional, "Es el esfuerzo conjunto de la organizacidn,
orientado al control total de las actividades astignadas desde la Alta Di-
receidn hasta sus niveles mds bajos, congiderando los recursos tdenicos,
finacieros y humanos de los cuales dispone asf, como a la identificacidn
y control de los aspectos externos, cuya influencia pudiera afectar el
logro satisfactorio de los objetivos propuestos dentro de la misma empre
ga". Para as? obtener los objetivos y metas deseados pa’}'a ast tener una
buena Organisacidn Administrativa dentro de los departamentos para bene-

fieto de la empresa.
4.3.- Factores susceptibles del Cambio Organizacional

Existen cuatro razones generales para hacer cambios en una organizacidn
a saber: mejorar los medios para satisfacer las necesidades econdmicas;
aumentar el lucro de la empresa; proporcionar trabajo humano y, contri--

buir a la satisfaccidn y bienestar de los individuos.
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En los métodos mds recientes para el deearrollo y la vremovacidn organiza
ctonal, es muy probable que se ineluyan varizbles ovientadas al personal
tales como: identificacidn de las misiones y valores apropiados; colabo-
racidn y conflictos hunanos; control y dirsceidn; forma de enfrentarse
con la resistencia al cambio utilizande los recursos humanes y desarrollo
de gerentes y, de carreras. Si biem, ello enfatiza definitivamente al
factor humano en los ststemas cambiantes, existe un nimero cada vez mayor
de partidarios del Deearrcllo Organisacional que ereen que los aspectos

no humanos tambidn deben de ser tomados en cuenta.
4.4.~ Objetivos inmediatos mds comunes del Desarrcllo Organizacional.

Los puntos que ee han mencionado en pdrrafos anteriores son parte del mo
delo que una empresa comprende para su mejor funcionamiento. No hay que
olvidar, que los objetivos son una parte importante para la implantacidn
del Desarrollo Organizacional. Existen empresas, que al realizarles un
determinado diagndstico, reportan objetivos comunes a otras, entre ellos

8e encuentran:

- Desarrollar un stetema variable y capaz de autorrenovarse.
Que se pueda organizar de varias maneras, dependiendo de
las tareas y las funciones que determinan las formag y no

tarcas que encajan en las estructuras exigtentes.
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" Hacer '3p\‘:imas la eféctiuia‘nd tanto del sistema estable
c:omz; He los gister}us temporales(proyectos, comisiones,
ete., mediante los cualee se Lleva a cabo gran parte

de trabajos de la organizacidnl), por medio de la crea-

eton de mecanismos de continuo mejoramiento.

Avanzar hacta la colaboracidén y competencia {reguladal}

entre las unidades interdependientes.

Crear condiciones en las que se haga aparecer el conflic

to inevitable y se maneje adecuadamente.

Lograr el punto en que se tomen las descripeiones con
base a las fuentes de informacidn y no a las funciones

organizactonales.

Aumentar el nivel de confianza y apoyo enrre los miembros

de la organizacidn.

Crear un ambiente en el cual el valor de un rol asignado
se ineremente por la autoridad conferida, basada en el

comportamiento y la habilidad con que se planteen los ob-
Jjetivos a alcanaar dentro de las organizactiones y los que

taboran en ellas.

Fomentar la aperiura de las commicaciones laterales,ver

ticales y diagonales.
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~ Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaceidn per-

sonal en’ la organizacidn.

~ Aumentar el nivel de resposnabilidad personal y de gru

po en la planeacidn y ejecucidn.

- Encontrar soluciones creativas en las que a través del
esfuerzo de las partes integrantes, se logre mds de la

eooperactdn que de los conflictos.
4.5.~ Teorta de los Valores del Desarrollo Organizacional

Dentro del Desarrollo Organizacional, es importante comprobar las teortas

que se presentan tomando en cuenta lo siguiente:

- Dar oportunidad a los miembros de la organisacién de
que trabajen como seres humanos, mds que como fuente

de produccicn.

~ Dar oportunidad a cada miembro de la organiaacidn pa

ra que desarrollen todo su potencial.

~ Bugear awmentar la efectividad de la organizacidn, en

términos de todos sus objetivos.

- Crear un ambiente en el cual sea posible que los miem
bros de la organizaiodn cncuentren un trabajo atracti

vo que los rete.
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~ Dar oportunidad a los miembros de la organizacidn pa-
ra que influyan en el momento en que se relacionan con

el trabajo, la organizacidn y el medio ambiente.

- Tratar a cada ser humano, como persona ya que es un

ger complejo en necesidades.
4.6.- Para qué el Consultor o Agente del Cambio

El Congultor o Agente de Cambio, es el mediador que hace consentir las
actividades y alternativas que se deben tomar a fin de proceder da manera

objetiva en deteminada solucidn.

El llamado Consultor, asiste a los clientes en sus asuntos y problemas

que trata de solueionar el Desarvollo Organizacional.
El Consultor Ejecutivo debe:

-~ Ser sincero, no extremosc, independiente y seguro.

- Interesante por la realizacidn de la tarea, mds que
por el poder o por metas personales.

- Ingptirar confianza.

- Ser un investigador objetivo.

- Definip objetivamente los problemas y diagnosticar-
los con base en la realidad.

- Preferentemente influtr en las discusiones en lugar

de erearlas y tomarlas.
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Debe ser om’entado al proble}m.

EY programa o esfuerzo del cambio debe ser orientado

al oliente.
La inuestigabidn ‘debe estar basada en-la erperiencia.

Bl esfuerao del cambic debe estar determinado por el

siatema.
El cambio debe egtar relaeionado eon la cultura.

El cambio de la organizacidn debe cimentarse, en valo-

rea orgdnicos.

Loa egtilos gerenciales, deben estar adecuados a las

exigencias del cambio.

El trabajo en equipo, debe fomentarse “tan pronto como
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sea oportuno y aplicado sl es posible a la Administracidn

por objetivos.

- Finalmente, el Desarrollo Organizacional, debe tomarse co
a, .
mo un proceso fundamental o sea como un contfnuo desarro-

Llo que implica muchos cambios.

Para concluir, podemos decir que todoe los aspectos antes mencionados
gon importantes para la parte que le corresponde al Desarrolilo Organiza-

etonal, para un mejor funcionamiento de las organizactiones.
4.8.- Téenicas del Desarrollo Organizacional

Generalmente, el primer problema de cambio, es la creacidn de condicio--
nes que motivardn a la gente a cambiar sus propias relaciones interperso
nales de los patrones de defensa, diferencia, secreto, ete., por los de

eolaboracidn, mutua confianaa, apertura y solucidn de problemas.

En la prdetica se encuentra, que en muchas organizaciones sus miembros
estdn implicados en la bisqueda por el poder. lLa necesidad estriba, en
rempilazar la orientacidn polftica por la de orientar al individuo hacia
los problemas reales de la organiza;zlicd,r'l. Lo cual implica educar a los
miembros en la conciencia de s mismos, la tolerancia para la ambigtiedad
y la penetracidn comprensiva de como la gente se relaciona mutuamente y

con las tareas de la organizacidn. Se han diseiiado actividades de entre
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namiento de laboratorio para esta clase de aprendizaje, de aht, que ésta

seaq fundamentalmente la primera etapa de un eafuerzo sin cambio. -

Durante esta etapa, el Consulior esta invelucrado en observar el proceso
dei grupo en una forma que permite el aprendiasaje y pasar a la aceidn.

Ung de sus responsabilidades, co ayudar al grupo a identificar y vencer
log obstdculos para obtener wna comunicacidn vdlida. E1 Consultor, ayu-
da también, a clasificar los problemas del grupo con los relactonados a
su propio proceso, es decir, asiste al grupo para que dste llegue a ad--

quirir conciencia de la jorma en que esta trabajando.

La retroalimentacidn de datos, consiste en dar a conocer al cliente en
forma individual, como unidad u organizacidn la informacidn recopilada
en las actividades y cuestionarios sobre la manera como los miembros de
la organizacidn ven los problemas respecto a la comnicacidn estructura-
da, la interaccidn interpersonal e integral, etc. Es escenctal que los
miombros que reciban retroalimentacidn reconcacan que la han producido.
Esto se logra mde rdpido si ee reune la informacidn a sabiendas de que

esta 8¢ hara piblica y no propiedad exclusiva del Consultor.

En el Desarrollo de Equipo, el Consultor, es generalmente designado a
producir habilidades de grupo mds efectivas para la realizacidn de tareas.
La naturaleza y cualidad de las relaciones que existen entre los miembros

y el lider del grupo, son gemeralmente examinados y evaluados.
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Lo anterior constituye una condicidn del grupe necesaria para trabajar

en rareas de equipo. Las diferentee clases de grupos, tales como: gru--
poa formales de trabajo, grupos temporales de plazo de tarea y grupos re
cientemente constituidos, requieren distintas actividades y se debe tra-

bajar en ellas apropiadamente.

La solucidn del Problema en Interequipos, trata de asuntos y problemas
que surgen cuando dos o mds grupos necegitan trabajar juntos. Fundamen-
talmente, los grupos deben de ser independientes, de ah?, que se enfoque
gengralmente gobre las habilidades mencionadas para proveerlas de una
cooperacidn mutua. La experienmcia de un grupo que trabaja en eus propios
problemas (Desarrollo de Equipo) es un prerequisito deseable para buscar

le soluciones a los problemas existentes enire el y otro grupo.

Una eetrategia bdeica del Desarrello Organizacional y que tiende a tener
el mayor impacto en las organisaciones como un todo, es el empleo de

aquellog medios que desembocardn en un cambio en la cultura de la organi
zacidn. Una ves, que esto se haya uleanzado, se seguirdn normalmente al
gunoe cambios estructurales y tecnoldgicos. Esto ocurre, en parte, por
ta relacidn fundomental que existe entre la cultura y la teenologfa. En
8%, el Desarrollo Organimacional, es escencialmente una estrategia educa

tiva para crear:

- Una cultura abierta para aolucionar problemas y un

climy tanbidn abierto a travds de la organizacidn,
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- Confianza entre personas y. grupos a travds-de la
. organizacion. '

- Un incremento en la participacidn y colaboracidn
entre los miembros de la organizacidn. Los cam~

bios sociotéenicos mds identificables participan

y se desarrollan en determinada cultura.

A continuaeidn, presentamos un cuadro de la relaeidn que guardan las tée

nicas del Desarrollo Organiaacional.
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CONSULTORIA DE -PROCESO

( PERSONAL Y GRUPAL )

EDUCACION Y ENTRENAMIENTO RETROALIMENTACION DE DATOS
(SISTEMA DEL PERSONAL) (GRUPO, UNIDAD, ORGANIZACION

VERTICAL Y HORIZONTAL)

PROGRESION CARACTERISTICA

CAMBIO TECNOLOGICO DESARROLLO DE EQUIPO

(UNIDAD Y ORGANIZACION TOTAL) (ORGANIZACION DE LA UNIDAD)

SOLUCION DE PROBLEMAS EN TNTERGRUF(QS

(ORGANIZACION DE LA UNIDAD)

TECNICAS DEL DESARROLLU ORGANIZACIONAL
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“5.- La 'ls"nqa;egs‘a' y-las Bases para el Planteamiento

. de'la Investigacidn
~§.1.--Historia dé’ la Empresa.

Médxico posee una de las tradiciones mds ricas y antigias del mundo en
loe renglones alimenticios y gastrondmicos. EL culto de los mexicanos
hacia el maiz data de la era prehispdnica y ha sido resefiado por cronig-
tag como Bernal Diaz del Castillo y Franeisco Javier Clavijero, quienes
deseriben a la cocina autdetona "eomo una de las maravillas de las cultu
rag Megsoamericanas"; maravilla que ha permaneecido viva a través de la

historia, enriquecidndose con el paso de los afios.

Hoy en dta, México hace honor a esa milenaria tradicidn, al ubicarse en
log mds altos niveleg de la moderna industrialisacidn alimenticia. Esta
empresa mexicana se ha dedicado desde hace casi seis décadas a cumplir

con la exigente preferencia del conswnidor mexicano,proporcidnandole ali

mentos elaborados de dptima calidad y fdeil preparacidn.

Inieia sus operaciones en el afio de 1930 en la ciudad de Aquascalientes
con la adquisicidn de un molino para la producecidn de féeula de maiz,
miel de mafz, glucosa, almidones modificados y dextrinas para uso indus-

trial.

En los aflos posteriores, al inicto de sus actividades, la empresa amplia

sus operaciones con la elaboracidn del MAceite puro de Matz" de alta cali
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dad para la ama de casa y con la adquicieidn de una Planta de Molienda
Himeda de Mals, en la ciudad de Guadalajara. Misma que en la actualidad
elabora materias pmir;:as de uso industrial, as{ eomo féeula de mais para

la elaboracidn de atoles.

Colateralmente, la empresa desarrolla métodos avanazados de mercadotecnia

y comercializacidn, que la ubican entre las mdg exitosas del pats.

En la década de los afios sesentas, la empresa introduce al mercado nacio
nal un nuevo concepto en caldo de pollo. El cual, a travde de una prde-
tica presentacidn en tabletas, permite tener de tan 8dlo dos de ellas,
un litro de auténtieo calde de pollo. Lo eual, aunado a la ealidad de
las materias primas, lo confiable del proceso y la higiene extrema utili
aada en su fabricacidn, lo convierte en un producto de alta calidad y

aceptacidn en el mercado de productos para el consumo humano.

En esta década, la empresa desarrolla el método de ventae directas. Lo
cual, sumado al lanzamiento de nuevos productos al mercado, tales como
el ealdo de res y camardn, le permiten lograr una mayor participacidn en

el mercado nacional.

En 1966, la empresa inaugura en la ciudad de Toluca, Estado de Méxzico,
una planta industrial para la elaboracidn de productos, tales como: ato-
les de sabores; miel de malz (pasteurizada, de fdeil digestidn y asimila

cidnl; miel de maiz de sabores y postres empacados.
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'En el-inicio de la década de los afios setentas, la empresa prosiguiendo
con su espriritu de crecimiento y desarrollo de nuevos productos, pran.ep_
ta en el mercado de consumo una variedad de Mayonesas que cupera los es
tdndares de sabor y calidad en su género y, logra una gran aceptacidn
entre el publico consumidor, congolidando su posicidn de empresa lider

en el mercado.

Bn 1982, es creada especialmente para atender a los grandes consumidores
como Hoteles, Restaurantes y Comedores Industriales, la Divisidn Cocina
Ideal, en donde los productos eon digefiados y elaborades para auxtliar

a los profesionales de la coeina.

81 bien, sabemos que los productoe para uso industrial son escenciales

para la transformacidn de bienes industriales, forman parte fundamental
de la empresa los productos de su Divisidn Indusirial, los cuales le per
miten contribuir de manera directa en el desarrollo y dxito de grandes y

peéquefias industrias del pafs.

La empresa se ha consolidado a través de mds de medic siglo, como una

bien cimentada fuente de trabajo y superacidn para mds de dos mil perso-
nas, aat como un importante emgranaje en el desarrollo econdmico e indug
trial del patls,por lo que sus objetivos econdmicos, sociales y de servi-

ciog adquieren dimensiones cada vez mds importantee.
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5.2.~ Andligis de las Politicas y Frocedimientos del Departamento

de Recursos Humanos y Aspectos Legales

Toda Empresa o Industria puede y tiene como obligaeidn contar con poli=-
ticas que le permitan crear un ambiente de respeto. Un ejemplo de ello
es la filosofia implantada por la Industria, la cual establece, excelen
tes relaciones con su personal. Ast también, con respecto a los cendi-
datos a ocupar puestos vacantes, la migma empresa establecid politicas

que tienen como base, el principio del respeto mutuo y tratoe justo. De
esta forma, se descarta la diseriminacidn de sexo, raza, evedo y posi--
atén socioecondmica. Por tanto, el elemento humano es considerado el

activo mds tmportante y quien contribuye al éxito de la empresa.

La Industria utilizando las téenicas seleceiona y controla a lo mejor de
su personal para cubrir los puestos vacantes sin favoritismo alguno. Los
pucstos vacantes, los cubren en primera instancta con el personal inter-
no de la compaiita, cuando exigten posibilidades de ascenso y se cubren

los requerimientos del puesto, de lo contrario, se hecha mano de fuentes

externas.

El reclutamiento externo, se realiza de preferencia com personal que re-

side en la comunidad donde operan las entidades de la compaiia. Todo can

didato puede considerarse a ocupar puestos vacantes si labord o se encuen
tra trabajando en empresas competidoras de la Industria, excepto con aque
1los que el Gerente General Divieional determine espectficamente como ex-
cepeidn a esta politica.
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Por otro lado, cuando se lleva a cabo la ereacidn de nuevos puestos no
incluidos en Z'as organigramas autorizados, es necesario como soporte un
"Eatudio de justificacidn del puesto” realizado por la gerencia de or-
ganizacidn y procedimientos. La cual, describird el puesto y el nuevo

organigrama autorizado por el Gerente Divisional.

Tomando en cuenta la edad minima y mdxima para eontratar a una persgona,
dependerd de los requerimientos especificos del puesto a cubrir. Toda
excepeidn dependerd de la autorizacidn del Director Administrativo y ta-.
do empleado deberd tener como requisito minimo, el certificado de secun-

daria.

La contratacidn de familiares, por otro lado, esta estrictamente prohibi
da, ya sea en grado directo o indirecto del personal que labore en cual-
quiera de las entidades de la Compafita. Entidndase por familiares los
parientes de padre, madre, hermanos, esposos, nietos, suegros, yernos,

nueras, etc.

Retomando el sentido de Contratacidn, nos referimos al personal de nacio
nalidad extranjera, La cual, adlo podrd ser contratada mediante la auto
rizacidn del Presidente de la Companta, el Gerente Divieional, el Direc-
tor Adminaitrativo, el Gerente Corporativo de Relaciones Industriales y

de el visto bueno del Gerente General.

Log contratos: Todo empleado de nuevo ingreso fimmard un contrato indivi

dual de trabajo. Al tdrmino del cual se establérd el contrato por tiempo
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indefinido o la terminacidn de la relacidn de trabajo, de acuerdo a la

divisidn del Geremte responsable del drea.

Aviso de Vencimiento del Contrato: Bajo esta modalidad, el personal de
nugve ingreso, deberd ser evaludado con 15 dfas de antieipacién al ven-
eimiento de su contrato por el Gerente responsable del drea, a efecto

de preveer la formalizacidn del comtrato por tiempo indefinido, o bien,

la terminacidn de la relacidn de trabajo.

Vacaciones: Eata otra modalidad tiene como objativo proporcionar al per
aonal de la empresa wun beneficio adicional ya que esta eatablecido en la
Ley Federal del Trabajo. Aat, tanto en el periddo como en la prima vaca
cional. La empresa mantiene su competitividad en el mercado de trabajo

y cumple con la legislacidn laboral vigente.

La empresa, otorga a su personal, los siguientes periddos vacacionales:

Affos de servieios cumplidos Dfas otorgados
d 1 a 4 afios 15 dtas
de 5 a 9 afios 17 dtas
de 10 a 17 afics 21 diaa
de 18 a 24 afios 24 dfas
de 25 a 38 afics 28 dias
de 38 afios en adelante 30 dias
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"Los periddos vacacionales dc los trabajadores se eatablecen, tomando
en cuenta la antigiiedad de los mismos, es decir, los trabajadores dis--

frutardn de sus vacaciones conforme a los aios de servicios prestados”,

Los dtas de vacacionee estableetidos en la tabla aenterior serdn conside-
rados como dfas calendario, es decir, tomande en cuenta sdbados y domin
gos. La prima vacacional, serd del 70 por ciento del suelde nominal co
rregpondiente al pertddo de vacaciones y se pagard en la fecha y forma
en la que el empleado los disfrute conforme a lo establecido en la Ley
Federal del Trabajo, especificamente en los artfeulos 80 y 81. Cualquier
excepeidn a lo indicado en este punto, deberd ser autorizado por el Ge-

rente Geneal Divisional o por el Director Administrativo.

A continuacidn, se mencionardn los Articulos 80 y 81 de la Ley Federal

del Trabajo para no perder de vigta ningin aspecto:

Artfeulo 80.- "Los trabajadores tendrdn derecho a una prima
no menor de veinticinco por ciento sobre los
salarios que les correspondan durante el pe--

riddo de vacaciones"”.

"Log trabajadores disfrutan sus vacaciones, obteniendo un ingreso extra-
_ordinario, a efecto de que no contraigan obligaciones que excedan de sus

ingresos normales”.

Artteulo 81.- YLas vacaciones deberdn concederse a los tra
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bajadores dentro de los seis meses siguientes
al cumplimiento del afio de servicio. Los patro
nes entregardn anualmente a sus trabajadores
una constancia que contenga su antigtiedad y
de acuerdo con ella el periddo de vacaciones
que le corresponda y la fecha en que deberdn

disfrutarlo”.

El periddo de vacaciones, se disfrutard dentro de los seis meses poste-

rioree a la fecha de aniversario de ingreso del empleado a la empresa.

Los periddos vacacionales que no se disfruten dentro del periddo legal

establecido (un afio a partir de la fecha en la que se genere el derecho,
segin el artfculo 81 de la Ley Federal del Trabajo) proseriben sin ningu
na respongabilidad para la empresa. Por lo tanto, es responsabilidad de
los Gerentes, el que sus empleados disfruten sus vacaciones en dicho pe-
riddo. FEste peridde vacacional a disputar, serd de seis dfas como mini-
mo en forma continua, Los dias complementarios se distribuirdn de acuer

do a las necesidades del empleado y de la empresa.

Las faltas de asistencia injustificadas, no podrdn ser deducidas del pe-
riddo vacacional correspondiente, por lo que los empleados que laboren
en forma discontinua o temporal, tendrdn derecho a un periddo anual de
vacaeiones de acuerdo al mimero proporeional del tiempo de servicio pres

tado ast, como a la parte proporeional de la prima vacacional.
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Por vtra parte hablanda de los eriterios en materta del cdiculo delas
percepeiones y deducciones al personal empleadp en esta Empresa, itene-
mos: La base gravable, es el total de percepciones, menog el importe
equivalente al salario minime diario de la localidad de que se trate,
multiplicade por el nmumero de dias trabajados, serd constiderado como

"La base gravable" a la cual se le aplicard la tabla del artfculo 80 de
la Ley del Impuesto Sobre la Renta. Mientras que el tiempo extra (suel-
dos superiores al minimo) para la retencidn del 1.5.P.T. correspondiente
al tiempo extra de los empleados con percepctiones superiores al salario
minimo general. se observa el siguiente criterio (Avtfeule 77, fraccidn

I de la Ley del Impuesto Sobre la Rental) y,

- Se tomard como base el importe equivalente a nueve horas
de tiempo extra por semana (limite senalade por la legis

lacidn laboral),

- De este importe se congiderard el 50 por eiento como base
exenta teniendo un "tope” del equivalente a 5 veces el sa

lario minimo general de la localidad de que se trate.

~ El excedente del cdleulo anterior, mds el 50 por ciento
no congiderado, inicialmente se acwmla al total de percep
ciones del empleado en dicho periodo y causard el impuesto

respectivo.
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La prima vacacional por perfodo anual para 1990, se le restard el equi-
valente a 15 dfas de salario minimo de la localidd de que se trate, la

diferencia resultante se acwmulard al total de percepctones del emplea-
do y causard el impuesto correspondiente (Artfeulo 77, fraccidn XI de la
Ley del Impuesto Sobre la Rental), cuando se disfrute el periodo de vaca
ciones anual en forma pareial, deberd considerarse también, la excepcidn

del salario minimo en forma parcial.

El Aguinaldo.- Es el importe total de percepeiones recibidoa en el -—-
ejercicio mds el importe del aguinaldo, se le restard el importe del sa
lario minimo de la localidad, anualizado as? como el importe del salario
minimo mensual; al resultade obtenido (base gravable) se le aplicard la
tabla del Articulo 141 para obtener e"l’ impuesto anual, a dste se¢ le res-
tard el impuesto retenido durante el ejercictio y el resuiltade obtenido
gerd el impuesto a reiener al aguinaldo de aquellos sueldos inferiores
a eineco veces el salario minimo general del Distrito Federal anualizado;
para aquellos que rebasen dicho "tope" se aplicard lo diapuasto en el ar

tfeulo 86 del reglamento de la Ley del I.S5.P.T.

Con respeeto a la reparticidn de utilidades, se le restard el importe
equivalente a 15 dtas de salario minimo de la localidad de que se trate
y al resultado obtenido se le acumulardn las demds percepciones del mes
para aplicarles lo establecido en el pdrrafo "base gravable" del presen-
te docuwmento. Al impuesto, determinado, le restard el impuesto retenido
por las demds percepciones siendo la diferencia, el impuesto a retener
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para’aquellos sueldos que eean superiores a cinco veces el gdlario minimo
general del Distrito Federal anualizade, se aplicard lo dispuesto en el

Articulo 86 del reglomento de la Ley del Impuesto Sobre la Renta.

Otro punto, e¢8 la indermizacidn legal por ligquidacidn del personal. Al
total de esta se le deducird el equivalente a 80 dias de salaric minimo
de la localidad de que ee trate por cada afio de servicio congiderado en
dicha indermizacidn {(toda poreidn de mds de € mesee se congiderard como
un afio completo para efecto de dicho edleulol. La cantidad, asi conside
rada serd la parte exenta de la liquidacidn: al excedente le serd aplicg
de el factor de impuesto que resulte de dividir el impuesto del udltimo
gueldo mensual ordinario contra el sueldo mismo. &l factor resultante
se aplicard a la base gravable a fin de determinar el impueato a retener
Artfeulo 7?, fraceidn X y Artfeulo 80, pdrvafo V de la Ley del Impuesto
Sobre la Renta).

La parte proporcional del finiquito.~ Para este concepto se observard
el siguiente eriterio. Al importe total de la parte proporeienal por
agutnalde Be le restard el importe equivalente a 30 dias de salarioc mini
mo de la localidad de que se trate: el excedente se le acwmlard al to--
tal de partee proporcionales de finiquitos y se le aplicard la tagbla del
Artfoulo 80 de la lLey del Impuesto Sobre la Renta, al importe total de
partes proporeionales por prima vacacional sc le restard el importe equi

valente a quince dias de ealario minimo de la localidad de qua se trate,
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el excedente se acwmulard al total de partes proporcionales de finiqui-
to y se le aplicard la tabla del Artfeulo 80 de la Ley del Impuesto So-

bre la Renta,

Nota: En caso de que las partes proporeionales de dichos
conceptos sean inferiores a ilos importes de exen-~
cidn en cada caso se deducird unicamente el importe

de aguinaldo y prima vacacional respectivo.
la declaracidn anual del impuesio sobre productoa del trabajo.

Para efectoe de la declaracidn anual del impuesto sobre productos del
trabajo retenido durante el ejercicio se requiere el desgloce individual
del acwmilado de retenciones realizadas en dicho pertfodo, a fin de que
el drea de impuestos concilie dicha informacidn contra los requisitos
correspondientes (ndminas/eontabilidad) y determine el ajuste anual se-
gin lo presente en el Artfeulo 81, fraccidn }al IV de la Ley del Impues

to Sobre la Renta.

Ast mismo, y de acuerdo a lo prescrito en el Artieulo 83, fraccidn IV de
la Ley del Impussto Sobre la Renta, ee obligacidn del patrén solicitar
al peraonal, impuestos por log servicioe prestados a otros patrones en

el gjereicio final de que se trate.

Finalmente la aportacidn de los trabajadores al INFONAVIT. Al salario

diario integrado de cada trabajador {ealculado para efectos del IMSS),
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multipliecado por el mimero de dias trabajados por éstz en el mes, se le
aplicard el cinco por ciento y se determinard el importe individuzl y

el "total empresa"” a pagar en dicho instituto en las fechas preestable-
cidas, teniendo un tope de diez veces el salarto minimo general del Dig

trito Federal anualizado.

La declaracion anual por este concepto, requiere el desglece individual

de percepectones integrados y la aportacidn del cinco por ciento realiza~- -

da durante el pertodo.

4.3.- Planteamiento del Problema y Diagndstico General

La Empresa surgid por la necesidad:

- De crear fuentes de trabajo para una poblacidn con bajo

nivel soecial.

- Con el pasc dal tiempo y gracias al esfuerzo en conjunto
de todos y eada wno de los trabajadores ha crecido y se
ha transformado la empresa.

- Asf, una ves cumplidos los objetivos anteriores y enfren
tado los cambics, la empresa ha adquirido renombre a
través del tiempo.

Por lo tanto, esta Empresa., crea criterios en materia de impuestos a

observar en el edleulo de las percepciones y deducciones del personal
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empleads, los cuales manifiestan los tipos de coniroles con que se mane-
Jjan los tntereses de los trabajadores y de la misma empresa {(dichos meca

niosmos fueron definides al inieio de este capitulol.

Otro punto importante es su politica de Reclutamiento, Seleccidn y Con-

tratacidn de Personal, la cual se maneja con una filosofia precisa.

Cabe mencionar que a pesar de contar con una administracidn excelente,
ne deja de tener conflictos interncs con au personal. En este caso el
tipo de conflicto en dicha empresa es a nivel operativo, debido a que
no requiere de gran eseala de pergonal preparede par ccupar dichaa fun-

ceioned,

Al realizar la visita a la empresa, el Jefe del Departamento de Recursos
Humanos, manifeetd que el ausentismo laboral se da principalmente los
dias lunes y viernes. Motivo por el cual se procedid a realisar un estu
dic mediante cuestionarios. Mismos que fueron aplicados a low trabajado
reg del segundo turno, ya que en dicha empresa se trabajan tres turnos,

En total, la empresa cuenta con 2890 personas en funciones.

El Turno de la Maiiana (Piurne), cuenta con una poblacidn de 130 obreros
para la elaboracidn del maiz y procesar sus derivades. Antes d'elingre-
gar a la planta se les exige fde acuerdo a las politicas) limpieza total
para no contaminar los productos que van a elaborar. Pogter{iormente pa-
san g gu hora de comida y, al terminar su turmo, pasan a §U @8ec perso--
nal.
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El Twrmo de la Noche (Nocturmo), también cuenta con '130"trabajadora§ y

siguen las miemas reglas que los del primer turno. . Egtos-‘trabajadorss.

ingieren sus alimentos durante la cena.

El Tercer Turno o Mixto, se encarga de La limpieza y mantenimiento de

la maquinaria para la elaboracicn del maiz.

De acuerdo a la Ley Federal del Trabajo, en el Articulo 60 y 61 se ex~-

presa lo que es la jormada de trabajo. A continuaeidn se los presenta-

mog:

Artieulo 60.-

" Artioulo 61.-

La jornada diurna, es la comprendida entre las

gsets y lae veinte horas.

La jornada nocturna, es la comprendida entres

lag veinte y las geig horae.

La jornada mizta, es la que comprende pertodos
de tiempo de las jormadas diurna y nocturna,
siempre que el periodo noeturno sea menor de
tres horas y media, pués 81 comprende tres y

media o mds, se reportard jornada nocturna.

La duracidn mixima de la jornada serd: ocho ho
ras la diurna, siete horas la nocturma y stete

horas y media la mizta.
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6.~ Seleccion, Evaluacidn y Aplicacidn de Resultados
6.1,~ Seleccidn y Proposicidn de la Tdenica a Aplicar

La geleceidn de una téenica a aplicar dentro del Degarrollo Organtizacto-
nal, tiene como fin buscar cambios en la cultura de la Empresa para que
el obrero adquiera verdadera responsabilidad en sus funciones y alcance
a comprender los riesgos que conlleva su trabajo. Otro punto importante,
ep que exista un mejor entendimiento entre jefe y obrero. En gintesis,
el combio cultural que gse pretende as con el fin de que se comprenda me-

Jor la teemologia que se aplica en la empresa.

La tdenica cultural,se aplicard a todas las personas que lo soliciten.

Es una tdenica edueativa que propiciard la confianza entre las personas
y los grupos a través de la organizacicén de la empresa y, esto a su vez,
dard eomo resultado una mejor comunicacidn entre los grupos y se podrdn
aportay soluciones dptimas a problemas que surjan dentro de la organiza-

cidn.

Dentro de una organizacidn, al aplicarse la téenica educativa, se le con
atderard como un sistema que permitird entre el personal wn mayor emten-
dimiento de la informacidn. En caso de que se pretenda buscar una solu-
eidn ha determinado problema o bien, comprender un nuevo cambio tecnold-
gico que la empresa esta llevando a cabo, el grupo tendrd la capacidad

de aportar alternativas viables a cualquiera de log dos casos.

- 87 -



Aez, podemoa deczr entonaes, que uon Za czphcauw’n da ecta tefcmca cul—'—
: ,tuml o educatwa del Deaarr-allo Oz'ganuacwnal e una empreaa, la’ par-—,

twtpactdn y coZaboracw‘n de 6us miembros samf emdent‘,.

‘En teom, el Desarrolla Orgamzacwnal es la caordu‘aczdn de activida
dea e mdeaa wdwwdualee y de grupo que ‘van, encam.nadas a encontrar un

punto de equzlmbmo entre el ente ecandmco u al ger hwrmto.

La Educacidn y VCanrunicacidn.— Esta tdetica de la Pesiatencié radica en”
una informacidn errdnea o en una mala comunicacidn. §i a los ekrpleadbs
se les diera informacidn correcta y se eliminan loas malos entendides,

la comunicacidn podrta ser personal, a travds de memordndum o bien, pre-

sentaciones en grupos formales e informales.

El dxztto del Degarrcllo Organizacional, depende de la meazela entre los
valores que no son compatibles con cualquier cultura de la organizacidn.
Estos valores son: la colaboracidn, confrontacidn, autenticidad, confian
za, apoyo y apertura.

La Organizacidn, contando con una buena estructura, una excelente des--
eripeidn de puestos, normas de desempefio y valores de trabajo redundardn
favorablemente en eficiencia y satisfaceidn para el personal. Mientras

que para la empresa, los niveles de produceidn se tncremenmtardn.
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6.2.- Evaluacidn de Resultados

Teniendo la encuesta.formulada, nos preguntamos cudl era el objetiveo a
aleanzar, qué procedimientos se iban a utilizar, cudles eran los facto-

res de evaluacidn _1; la determinacion de grades para cada factor.

Objetivo:

Bvaluar el deagrrrpe_i‘a” ryyr‘_q{:t:uabidn"&e‘ula‘afewleadd4

determinado puesto, +A

inquietu&es .
Procedimiento:

De la empresa se sacard una muestra, Su poblacidn gerd, ld

que labora en el segundo turno.
Factor de evaluacidn:

Se observard, si el trabajador coopera en su trabajo, 8i posee
ereatividad y sostiens relaciones publicas dentro de la empre~

aa.
Determinacion de gradoa para cada factor:

Se obpervard, si el trabajador conoce su pugsto para no comg~-
ter errorcs, si tiene trabajo, si auxilia a sus compafieros, 8t

es tomado encuenta y tiene iniciativa.
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En los resultados arrojades ipox' la encuesta; ae. obsémfé el éuséntismé la
beral euando. en los pueblos aledafios a la. empresa; se tlevan a 'cabo.=fes-
tividades. Dicha situacidn, ha conziuci&o ala empresd a qe sus nive--
les de produccidn bajen y las personas que si laboran desémpeﬁen 8l tra

bajo de sus compaieros faltistas.

Otro aspecto que se pudo constatar, es que el empleado tiene un gran in
terds por seguir estudiande para superarse. Lo eual, favorece tanto a
ia empresa como ast mtsmo ya que en determinade momento estard abierto
al cambio. Eg decir, a la nueva teenologia y, misma que podrd manejar

con eficiencia.

El érito del Desarrollo Organizacional, radica en la aplicacidn de la
tdenica de la cultura y aunada la ayuda de los empleados, es como se ha
blard de un desarrollo en la Organizacidn. Asi pues, la finalidad del
Desarrollo Organizacional, ee motivar a la gente para que exprese libre
mente sus ideas, inquietudes y problemas de trabajo para buscar solucig

nes en conjunto.

Para confirmar todo lo antes expuesto, presentaremos a continuzeidn las
preguntas realizadas a los trabajadores de la empresa. Cabe mencionar,
que aunque en el cuestionario no pudieron ser plasmadas algunas interro
gantes, en el momento de la observacidn directa pudieron ser contesta--

das.
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CUESTIONARTO

Edad - Sewo_ . .. Estado Civil

Categeria

Encierre en un etreulo, el nimero que corresponda.

1.~  ¢Cudntos trabajos ha tenido?:

De 1 a 2
De 2 a 3
De 3 a 4 Por qué

De d a &

De 5 a mds

2.~ (Cudntos afios ha trabajado?

De 1 a 2 afios
De 2 a 3 afos
De 3 a 4 afios Por qué
De 4 a & afos
De 5§ a mde afos

3,- ¢Cudntos afios tiene en su actual empleo?

De 1 a 2 afioce
De 2 g & aios
De 3 a 4 afios Por qué
De 4 a & afos
De § a mds afios

PR



zdad da jéa;uﬁdr, lq;aqéb—'

5.~ 7 iHay que Te petar a las pei',séiiqa de nivel superior conforme a su

‘rango? -

-8 - NO Por qué

6.-  Seleceione oinco factores que usted, erea eon mde tmportantes y

que le ayudan a trabajar mejor.

1.~ Un empleo econtinuo

2.~ Respeto como persona

3.- Mejor paga

4.- Buena comunicacidn

S~ Trabajo interesante que represente un reto
8. Apoyo de los superiores

7.~ Oporunidad de desarrollo y mds educacidn.

8.~ Oportunidad de iniciar mi iniciativa
9.~ No tener un trabajo muy duro
10.- Conoetmiento de lo que se espera de mi,

7.~ ¢Le guatarta a usted, recibir menos dinero y tener un trabajo seguro?

SI NO Por qué
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8.~ 4he gustarta a usted, temer un supervisor. iraccesible y: tener posi-

bi;idadea de ascenso?

SI NO Por qué

9.~ (le gustaria a usted, un supervisor amable, un trabajo seguro, tra-

bajar mde horas extras y no tener posibilidades de ascenso?

51 NG Por qué

10.- Por lo general que dfas de la semana falta usted, a su trabajo.

Mdrquelo con una linea.

Luneg y Martes
Midrcoles y Jueves

Viernes
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CRAmS

0

DIAS FESTIVOS

120

POR ENTERMEDRD.

130

Como se podrd observar en la grdfica, los dfas festivoe influyen en el

ausentismo laboral y en la baja productividad de la empresa. El ausentis

mo, ee da en un 30% y por enfermedad en un 10%,

Estos porcentajes en

relacion al de las asistencias que es del 69%, refleja una grave situg=-

etdn. %

50 4

Yo

PRIMATIR

SEQUMTAR)

En esta grdfica en la que representamos el nivel cultural de los emplea-

doe se cbaarva: que un 40% no eoncluyd le escuela primaria, que el 10%

no ha terminado la secundaria y el 50% no ha tentde acceso al nivel medio

superior.
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6.3.~ Aplicacidn de Soluciones

Una veas, observados los problemas que aquejan a la empresa, enlistare-
mos nuestras sugerencias para que el personal sea debidamente apravechado
y congecuentemente para que la empresa obtenga mayores mdrgenes de

produceidn.

~ Las faltas.- Para que el empleado pueda faltar
debe da dar aviso y expomer el motivo de su au-

geneia al patrdn.

8t las tnasistencias gon por enfermedad y el trabajador es darechohabien
te del Instituo Mexicano del Sequro Social, dicha Institucién serd la

tinica facultada para justificar las faltas.

Para evitar que los trabajadores falten a sus actividades, proponemos

lo siguiente:

- Motivar a la familia del trabajador, haciendola par-

ticipar en eventos o juegos.

- Motivar tambidn a los hijos de loe trabajadorea, reg
limande concursce, organiaando ficstac parz as?, ha-
car sentir al trabajador que se le tiene gran estima

y no deje de asistir al trabajfo.
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- Propiciar la formaecicn de equipos, para que jueguen
al fut-bol o practiquen alqin otro deporte y hacer -

participar a la familia del trabajador.

- Invitar al trabajador a participar en excursiones
con su familia, a asistir a teatros, conciertos y a

todo tipo de eventos culturales.

- Al empleado, hay que darle scluciones y motivarle a
que se supere. Esto ayudard mueho a la empresa purg
su mejor funcionamiento como al propic empleado al

alevar su nivel cultural.

En la encuesta, se Vid el interds que tiene el empleado por superarse.

Esto les ayudard a entender mejor los instructivos y letreros cuando ten

gan que recurrir a ellos.

Avt pues, nosotrog estamos a favor de que si por ejemplo un trabajador
no coneluyd sus estudios elementales se le proporcionen log medics para
que finalice. Uno de estos podria ser, que la misma empresa, contratara

a un maestro particular para que el trabajador lograra su objetivo.

Ahora bien, en el caso de que dete deseard continuar sus estudios a ni-
vel secundaria o de otra tndole, también la misma empresa podria hechar
mano de otros recurgos para impulsarlo. Dicha situacidn (como ya lo he-

mos venido sefialando) redundard en bencficio de ambac partes; por un la-
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do, el trabajador al eristalizar gus ilusiones estard mott:va'dqpkzr'av ren

dir a toda su capacidad en sus funciones y, por el otro lado, la eﬁipre_ed

obtendrd mayores ganancias.

Finalmente, adlo nos resta egregar, que entre mds ayuda se le proporeio-
ne al trabajador este quedard satisfecho y la misma empresa ganard imd-

gen.
Nota:

El estudic es una herramienta vital para todas
agquellas personas que deseen comprender en to-
da su dimensidn su vida, su entormo y la de los

demds.



CONCLUSIONES

Ast, wuna vez formulada, evaluada, analizada y estudiada la informacidn

que obtuvimos en la empresa, llegamos a las siguientes conclusiones:

Nuestra hipdtesis formuladas se comprobaron:
a) Al aplicarse la téenica cultural y educasional de

una empreea, esta obtiene mayores beneficios y,

b) Al existir una adecuada estructuracidn en las
diferentes dreas de una organizacidn, genera como
eonsecuencia un puesto o bien una mayor responsa-

bilidad del mismo.

De la empresa, se estudio un drea de trabajo. De esta, se elabo-
rd una deseripeidn de las funciones que desempeiian loa empleados

y las condicionee en las que se encuentran trabajando.

Loe canales de comunicacidn en esta empresa, no estdn claramente

definidos ya que no se dan en ecantidad y en la calidad requerida.

Las tdenicas aplicadas en esta investigacidn, constituyen una he-
rramienta tncalculable para la empresa y, para su buen éxito adlo

faltarta el respaldo de los altos direetivos de la erganizacidn.
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- Con todo eato, ecsperamos que la empresa realice un estudio inter-
no, en la que retome lo concerniente a la responsabilidad en el
trabajo para disminuir o bien, eliminar a travds de mecanismos

motivacionales, el qusentismo laboral.

Para concluir, queremos dejar claro, que es imprescindible la necesidad
de poner en marcha las téenicas del Desarrollo Organizacional, ya que
8dlo estas podrdn encauzar hacia el progreso a todas las organizaciones

que exigten en nuestro pais.
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