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APLICACION DE UNA TECNICA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 



INTRODUC.CION 

EZ prop6sito de este trabajo, es eZ de conocer eZ origeti de Za Ciencia 

Administrativa. La cuaZ se encuetitra enfocada hacia Za apiicad6n de 

W!a ti!cnica deZ Desarroito OrganiaacionaZ en eZ Departamento de Recur-

sos Humanos; aunque atites que nada es importatite, conocer todos aqueHos 

eZemetitos que servirán como estudio para pode1• reaUzar dicha apUcaci6n. 

Iniciando porque Za adminiatraci6n antes de considerarse como cieticia ya 

existi:a pero era emp!rica en diferentes actividades como: en eZ hogar, 

eti Zos negocios y en Za industria y no ea sino hasta Za ZZegada de Za R! 

voZuci6n InduatriaZ en Za cuaZ genera eZ cambio para Zogra1• un mejor co!!_ 

troZ econ6mico, poUtico y sociaZ. Dicha RevoZuci6n se suscita en IngZ'!:_ 

terra dándoZe auge con esto y reconocimiento también a Za admiriiatraci6n 

como ciencia para eZ controZ más id6neo de Za organiaaci6n. Todo esto 

impuZaado por grandes precursores y eatudioaoa de Za misma, se crearon 

diferentes corrientes administrativas, siendo aua p1>incipaZes exponentes 

Frede1•ick TayZor,considerado eZ Padre de Za Administraci6n Cienti:fica y 

Henry FayoZ. 

Ambos crearon mecanismos y principios enfocados aZ controZ deZ estudio 

de tiempos y movimientos, Za aeZecci6n de obreros, etc. También aborda

ron Za probZemritica casi iniciaZ de Za orgatiizaci6n en donde enfocaron 

Za pZanificaci6n, Za orgatiizaci6n, Za coordinaci6n, Za direcci6n y e Z 

controZ dando partida as{, a un gran deaarroZZo administrativo. 
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Posteriomente, sUJ>ge la corriente Hwnano-Relacionismo, dentro de la cual 

se generan estudios de la Administración pero, ya mediante la aplicación 

de un mdtodo cientlfico. Mismo que se da a la tarea de analizar los fen!!_ 

menos y aspectos psicológicos de la administración y el comportamiento de 

los obreros hacia la organiaacicfn. 

En esta corriente sobresalen grandes teóricos como: Mar¡¡ Parker Follet y 

Elton Mayo entre otros. 

Con el paso del tiempo y la creación de nuevas necesidades y cambios, 

surge la corriente denominada EstructUP11liata. La cual, para analiaar 

las organiaacionea toma en cuenta la eatruc>tW'll de autoridad y el proceso 

de comunicación. Ambos aspectos (sostienen Follet y Mayo) dan foma a la 

organización y atraen problemas que se generan en las estructuras de los 

miamos. Todo esto claro esta, se soluciona retorrando la ubicación o cla

sificación que ha sido heeha con miras a su mejol' estudio para fines de 

análisis, tomando en cuenta la temática, la cual confoma la época y la 

fonnaeión de eada representante. 

Con la eorriente Neo-Hurrano-Relacionista, BUJ'gen las teoñaa "X" y "Y". 

Esta eol'riente tiene eomo su máximo exponente a Douglaa Me Gregor. La 

teoría "X", eonaidem al trabajador eomo una máquina y no un sel' humano 

que piensa y siente. La teor{a "Y", sostiene todo lo contrario. Consid~ 

m al hombi•e, eom un ser capaa y apto paru autorl'ealiaarse, autodirigirse 

y con disponibilidad de participar con la organiaación. 
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Es importante reconocer, que estas cuatro coT'T'ientea son laa que más in

fiuyeron e11 ei naaimiento y desarroUo de Za Administraai6n. Con ei tie~ 

po, se c11ean escuelas para la enaeñan.aa de la Administración pero, ya e~ 

mo ciencias. 

Pasando a otro punto, diremos que ei DesarroUo Organizacionai, ea ei g~ 

nerador dei cambio para mejorar Za capaaidad y habiiidad en Za resoiuci6n 

de probiemaa de Za organizaci6n. Ei Desarrollo Organizacionai se apiiea 

por primera vea en el año de 1975, teniendo ai frente a uno de sus prin

cipales pioneros, Douglaa Mo Grego». Si bie>i, eG cierto que exiate>i di-

versas definiaionlls aaerca de io que es ei DesarroUo Organizacionai, t~ 

das estan enfocadas a Za creaci6n de cambios como un esfuerzo planifica

do de toda la organiaaci6n; aa-C, como a Za eZaboraci6n de mecanismos y 

objetivos que intentan lograr un mejor funcionamiento de Zas organiaaci~ 

nes. 

Mds adelante habiamos de ia importancia que se ie da ai Departamento de 

Recursos Humanos y a¡< diferenaia aon ei DeaarroUo Organiaacionai. Cabe 

1-oeaordar, qua el área de Recursos Humanos, tuvo su origen en ei año de 

1927. Este departamento, se encarg6 de regular las relaciones laborales 

de loa empleados as-C como, dei control, para capacitar y obtener hombres 

id6neos, para ocupar puestos id6neos y aa-C afoanaar mejores niveies de d~ 

sarroUo y crecimiento para ia organizaci6n. Añadiendo que no siempre se 

ie ha designado Ó conocido con ei nombre de Recursos llwnanos, este ha sido 

adecuado a Zas necesidades de la creaci6n de Departamentos que a final de 

cuentas cumple con Zas funciones espec-Cficaa que se requieren. Además, 

cuenta con técnicas como: la capaaitaci6n y el adiestramiento. Los cua--
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Lea tien"" como objetivo, crear condiciones de trabajo apoyadas en técnicas 

id6neas para un mayor deaarroiio Laborai y empreaariaL 

En La Adminiatración poz• Objetivos, aunque no existe una persona a ia que 

se Le pueda identificar como iniciador, en ei sentido de resaitar Los re-

suitadoa finaLes, ademáa, con ei objeto de evaiuar, como una función en ai 

separada y distinta deL sistema generai de La Administración, tenemos que 

a veces ae i11terpreta como una forma de aimpUficación ai efectuar ei exa

men anuai de fo actuación requerida por ei departamento de Recursos Humanos. 

Si bien, dicha Admi11iatmció11 por objetivos 1ia dejado de ser tan importa11te 

en aLgunaa empresas, es tan reconocida que ha permitido y ha ayudado a ia 

o-reación de subsistemas que funcionan dentro de un aiate"'1. más ampiio de La 

administraci6ri, orientada hacia metas eapeclficaa y que ha ido cediendo te

r-reno a ia apiicación de un DesarroiLo Organiaacionai máa congruente y org!! 

niaado. Et cuai, tien auge y progreso dentro de au apUcaci6n. 

La Administración poro Objetivos en a!, es ei proceso que Be ocupa aei Deaa

-r-roiio 0-rganizacionai en to refe-rente a un mejor aprovechamiento de Las ac

UvidadeR de toda adminiatraci6n en ia que se apUque. 

Retomando fo que serla La apUcac:ión de fo Técnica dei Cambio TecnoL6gico y 

Cuiturai, noa pudimos dar cuenta, que en toda organización debe impLementar_ 

se un cambio hacia ta cuitura ya que, por este medio ae podrán tener hom--

brea id6neoa en Loa puestos cfove. La experiencia noa indicó también, que 

en aLgunaa empresas ei personai no esta capacitado para mnejar deteminada 

mquinaria y mucho menos cuando se descompone. Situaci6n que redunda desf!! 
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vorabiemente en z.a empresa, ya que aua niveiea de p1•oduaaión tienden a z.a 

baja. Otro aspeato que vaie ia pena reaaitai• y que l.aa empresas deben te_ 

mar muy en auenta, es que sus trabajadores desconoaen ei manejo de ioa 

equipos antiainiestros. 

A través de nuestra inveatigaaión, también nos pudimos dar auenta que ai

gunas empresas no poseen un aontroi o un sistema motivador para evitw ei 

ausentismo l.aborai, siendo este, uno de ios mayores probiemas a ios que 

se enfrentan hoy en d!a. 
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1. - Or-Cgenes de Za Administroai6n 

1.1. - Antecedent~s de Za Administroci6n. 

La administroai.6n sul'ge desde hace mucho tierrrpo, a t:rovds de difel'entes 

forn10.s de apiícaci6n, es decil', con Za organiaaci6n de Zas actividades 

pel'sonaZes en eZ hogar y en eZ manejo y contl'oZ de Zos negocios o de Za 

industria. Tomando en cuenta que este tipo de administroci6n que e:ro 

hasta ese entonces mel'G111ente empírica a su aplicación generoZ, no es sino 

hasta Za ZZegada de Za Revolución Industrial en donde se sustituye Za 

fuel'za muscular deZ hombl'e pol' Za fuel'za de Za máquina o mecánica. A 

roí• de estos cambios surgen entonces nuevas ideas econ6micas, poli:ticas, 

l'eZigiosas, etc. La RevoZuci6n Industrial como todos Zo sabemos tuvo su 

ol'Ígen en Ingtaterm en 1780. 

En cuanto a Zas Ol'ganiaaciones se l'efiere, Za industl'iatiaaci6n di6 por 

rosuZtado un énfasis casi total, a Za estrategia de acumuZaci6n de recur

sos y cl'ecimiento de Zas Ol'ganiaaciones mediante una administraci6n ya no 

empiri.ca sino cienti:fica, todo esto debido a Za necesidad de estudiar si!!. 

temáticamente eZ acto administrativo pa:ro mejorol' Za eficiencia de Zas oE_ 

ganiaaciones sociales-productivas, así como su desarrollo. Como surgi6 

Za necesiddd de croal' nuevas forma• de t:ontroZ en Zas organiaaaiones fue 

improsaindibZe di.aponer de capital, mayorea ventajas en Za productividad 

y dividil' eZ t:robajo. Este u'Ztímo y Za especiaZizaci6n como requerían de 

votúmen y estabilidad et cl'ecimiento produjo rendimientb. En cuanto a 

Zas ventajas, et voZt1men y Za estabilidad aumentaron , mientros Zoa coa--
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tos unitarios disminuyeron debido a la aplicación de una administraci6n 

correcta. 

Con el paso deL tiempo, Za administración fue evolucionando con eHo BU! 

gieron nuevas formas para su aplicación. Con Za aportación de nuevos cq_ 

nacimientos que hicieron estudiosos de Za administración, ae crearon no

vedosas corrientes administ1utivas, tomando como base cuatro de Zas más 

importantes: Za Escueza Científica; Za Humano-Relacioniata y Za Neohwnano

reLacionista. A continuación explicaremos en que consiste cada corriente 

respectivamente. 

J. l. l.- Corriente de Za Administración Cienti:fica 

La escuela del cientificismo designada c.?omo fo época de Za evolución tuvo 

com precursores a: FredePick Taylor, llamado el "Padre de la Administra-

ción Científica" y a Henry Fayol. 

Taylor, toma como punto de partida Za afirmación de que La administración 

consta de varios princ:ipios que pueden aplicarse con igual <!:rito en todas 

Zas actividades sociales, demostrando así, La universalidad de Za admini!!_ 

tración. 

Además de aportar toa cuatro p1>incipioa de La administración, Tayfor, 

crea once mecanismos administrativos a saber: 
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PRINCIPIOS 

- De tiempos y movimientos del trabajo. 

- De seie""i6n de obreros. 

- De La "olaboraci6n en La Administra"i6n. 

- De La responsabilidad "ompartida. 

MECANISMOS 

- Estudios de tiempo. 

Supervisi6n fun"ionai. 

- Establecimiento de un departamento de planifica"i6n. 

EL principio de excep"i6n. 

- EL uso de Las reglas e instl'W1tentos similares para ahorrar tiempo 

Tarjetas de instruc"i6n para Los trabajadores. 

Bonifieaci6n pol' ta>'eas e:citosa;;, es decir, pago de in"entivos 

por tarifas diferenciadas. 

La estandariaaei6n de todas Las herromientas e instrumentos u.tilf:. 

aados en Los ofi"ios. 

- Siste1r.as Mnemott1anicos para "laaifieaP productos. 

Un sistema de rutas de produ.cci6n. 

- Sistemas de costos. 

La influen"ia de Taylor en el pensamiento administrativo se ~i6 ha

cia palses como: Estados Unidos; Inglaterra; Fran"ia; Italia; Alemania; 

Jap6n y Rusia. Cabe mencionar, que aunque Los efe" tos de i sistema en 
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ocasiones fueron negativos, pi•opició divel'Sas reacciones por pm•te de los 

sindicatos. 

Históricamente, el TayZoriamo como escuela responde a las necesidades de 

las empresas que tienen problemas organi•acionales y que no logran respo!!_ 

der al control que se requerl'a. Además, se le conoce a esta corriente c~ 

mo un instrumento capaz de explotar al trabajador. Por su parte, la Fedf¿_ 

ración Americana del Trabajo, la denominó: "Esquema Diabólico" porque re

duce a loa hombrea a la condici6n de máquina a. 

En tanto, Henry Fayol, señala que "La administración es Universal", ya 

que ea una actividad común en todas las organizaciones humanas y aplica-

ble a toda actividad de grupos. Cabe añadir, que Taylor al igual que Fa

yol, considera a la adminiatraci6n como algo universal. 

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

fica en cinco puntos: 

- Previsión (planeaci6n). 

- Organización. 

- Dirección. 

Coordinaci6n y, 

- Control. 

Fayol, expresa su modelo en la forma antes descrita, porque soaten!a que 

la organizaci6n ea como una entidad abstmcta, dirigida por un siatema ra

cional de reglas y autoridades y, que la organizaci6n justifica su existe!!_ 
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cia a través det Logro de sus objetivos. Añade, que si 1.a organizaci6n 

desea atcanzar objetivos, debe coordinar Los recw•sos con que cuenta. 

Asl, ei Administl'ddor podrá preveer, organizar, diPigir, coordinar y co!!_ 

trol.ar. 

Fayoi, también estabtece "Principios" dentro de 1.a Administraci6n, Los 

cuaLes son: 

- Divisi6n dei trabajo. 

- Autoridad y responsabUidad. 

- Disciplina. 

- Unidad de mando. 

- Unidad de direcci6n. 

- Subordinaci6n "dd interés individuaL aL generaL. 

- Justa remuneraci6n. 

- Centralizaci6n contra descentraliaaci6n. 

- Jerarqula. 

- Orden. 

- Equidad •• 

- EstabiU.dad det personaL. 

- Iniciativa. 

- Esplritu de grupo 6 uni6n deL personaL. 

Entre sus aportaciones, FayoL, expresa seis funciones aplicabtes a Las 

organizaciones industriaLes: 
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- Ti!cnicaa (funci6n de producir y mantener Za planta). 

- ComerciaZ ( compar, venta e intercambio). 

- Financiera (bitaqueda y uao 6ptimo det capital). 

- Contabte (batanee de operaci6n, inventarios, oostos, etc.,). 

- De seguridad {proteger a Zas personas y a Za propiedad). 

- Adminaitrativa (proceso administrativo que consta de planear, 

organiaar, dirigir, coordinar y con trotar). 

Finalmente, FayoZ, concZuye que "En todo g.!nero de empresas, ta capacidad 

de agentes inferiores, ea Za capacidad profeaionaZ caracte'llíatica de Za 

empreaa y, Za capacidad eaenciaZ de foa aZtoa jefes, ea Za capaaidad admf:. 

niatrotiva". 

Ahora bien, aaai para concZuir, a6Zo noa reata agregar que entre Zoa sis

temas que propone tanto FayoZ como TayZor,e:risten diferencias. Si bien 

ea aierto, ambos eatudioaoa de Za administraci6n SO!]producto de un momen

to hiat6rico determinado, consideramos que et TayZoriamo encierra a nues

tro juicio con~radiccionea. 

Un ejempZo de eZZo, es que mientras para TayZor Za direcci6n de una empr! 

aa o tatzer se ejerce de abajo hacia arriba, para FayoZ, este proceso ea 

e:ractamente a Za inversa. 

Otro aspecto a reaaZatar entre Zoa sistemas de ambos autores, ea que Tay

Zor, dw impo1•ta11cia aZ análisis deZ puesto a6Zo como et sistema de "Medf:. 

ci6n de Tiempos y Movimientos" y a Za Setecai6n deZ Personat. Fayot, por 
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su parte, vi6 tempranamente que todas las tareas deben es tal' debidamente 

planificadas, organizadas, dirigidas, cool'dinadas y cont1•oladas desde 

los altos cal'gos administrativos. 

Considel'ando Zo anteriomrente dicho: 

Con Fedel'ick Taylor y Henl'y Fayot, se inicia et deswroZZo de la admini!!_ 

traci6n como estuido sistemático at nivel de empl'esas y organismos. Ha-

bidndose enfocado hasta ese entonces desde un punto de vista de la soci'!_ 

dad en su conjunto y, pal'tiaulamrente, l'elacionados con el funcionamien-

to econc5mico general y con la estl'Uctura de podel' de Za sociedad. 

Et desal'l'Otlo det capitalismo y Za complejidad y tamaño Cl'ecientes de Zas 

empl'esas, llevan al nacimiento de estudios especi:fiaos oobl'e Za adminis--

traci6n interna de Za unidades productivas. Si bien tos estudios y teo-

rlas que surgen pretenden tenel' un cardcter general, aplicable a cualquier 

tipo de empl'esas, nacen y se deaarl'olZan en Zas empresas industriales, 

tras la búsqueda de ma.rimizal' Zas utilidades. 

En et caso de Taylor, Zos estudios se cireunscriben aZ nivel del talZel' fa-
1 

briZ y Za unidad d'!_anáZisis es et obl'ero en su puesto de trabajo. Se bus-

ca encontral' principios y nomras que pemritan obtener un mayal' rendimiento 

de Za mano de obra y ahorro de nr;¡tel'iaZes. Los aspectos bdsicos que abor-

da son tos estudios de movimientos, setecci6n de obl'el'os, mdtodos de trob~ 

jo, estímulos y especiaZizaci6n e instrucci6n. 
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.. '·.·, ·, 

El prinaipal propósito de ta ildmiriistrd~ión éiebie.;¿;;~o~~iaÚ~ ell:a.ieguru1• 

el márimo de p1'oaperidad al emple~do1', unido ~l ;,.;¿_:.¡;,~ de pr~sp~ria(lá pa

ro cada. empleado. 

Las patabros "Máximo de Prosperidad" son usadas, en su sentido más amplio 

para ai(f'lificar no solo grondee dividendos pam la compañía o para el pa

trón, sino el deaarroUo de cada :ramo del negocio a su más aito grado de 

perfección, de manera que ta prosperidad pueda sel' pel'771Q>lente. 

De ia mi.ama manem, para cada empleado ai(f'lifica no soto oatarioa más al-

toa que los que rnciben comw!l7lente los homb!'es de eú clase, sino tambilfn, 

y esto ea aún de mayo!' impol'tancia, el deaarroUo de cada hombre a su ea-

tado de márima eficiencia de manem que pueda efectuar, en ta forma mlfs 

eficiente posible, el tmbajo mrfa apl'opiado a su capacidad natural, y ad! 

más, significa que se le elija pam hacer, eiemp1•e que sea posible, eata 

clase de trabajo. 

·En realidad, si se esforaara para producir ta mayor cantidad posible de 

trabajo, serúz injuriado (trabajador) por sus compañel'os aztn más que si 

hubiera sido un "desertor" en el deporte. Trabajar menos de lo que se 

debe, esto ea, tmbajar despacio, delibemdamente, a manera de evitar to-

da ia tarea diaria "Simulación de Trabajo". 

Puede afirmarse, que esto constituye el peor defecto de ta clase tmbaja-

dora a nivel mundial. Pero La producción de cada hombre y de oada máqu:f:. 

na puede aumentar hasta el doble, combatiendo la lentitud del trabajo y 
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Za "SimuZaci6n de Trabajo", en todas su fomias, y armonizando Zas reZa-

cionee entre patr6n y empZeado de manera taZ que cada obrero trabaje Zo 

mejor y más rapidamente poaibZe bajo Zas indicaciones y con Za ayuda de 

Za direcci6n. 

FayoZ por au parte, ZZeva Za preoaupaci6n por Zoa probZemas de efiaien-

oia aZ niveZ de la organi2aci6n totaZ de una empresa industriaZ, con Zo 

cuaZ cómpZementa Zos estudios anteriores de Taylor. Para eZZo analiza 

eZ proceso administrativo y se adentra en todos Zoa aspectos de Za estru!!_ 

tura organizativa. 

EatabZece Za separaci6n de funciones por cfreas hasta tzegar a Zos pues-

toa de trabajo, con definieiones precisas de Zas responsabilidades, Zas 

re Zacionea y Zas jerarqulaa. 

LZega a formular principios que pretenden ser gulas para el eatablsci--

miento da una organiaaci6n racional y eZ ejercicio de una direcci6n efi

ciente. 

La diviai6n dat trabajo. - Tienq por finaZidad producir más y mejor con 

eZ mismo esfuerao; permite reducir et nzánero de objetos sobre loa ouaZes 

deben aplicarse Za atenoi6n y et eafuerao. Se reconoce que ea eZ mojor 

medio de obtener et mdximo provecho de Zoo individuos y de Zas coZectivf. 

dadea. No se apZica soZamente a Zas tareas téanicas sino a todos Zos 

trabajos, sin excepci6n. Tiende, en consecuencia, a Za espeoiaZiaaoi6n 

de Zas funciones y a Za separaci6n de tos poderes. 
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Autoridad - Responsabilidad. - La autoridad aonaiste en el derecho de ma!!_ 

dar y en ei poder de hacerse obedecer'. 

Se distingue en un jefe, la autoridad legal inherente a La función y la 

autoridad per>aonal formada de inteligencia, de saber>, de erpe1>ienaia, de 

vatol' moml, de aptitud de mando, de uer>viaios prestados, eto. En un 

buen jefe La autol'idad per>sonat es el complemento indiapensable de la a~ 

toridad legal. 

No se concibe la autoridad sin la responsabilidad, ea decir, sin una sa!!_ 

oión - recompensa o penatidad - que acompaña al ejercicio del poder. La 

responsabilidad ea wi corolario de la autoridad, su consecuencia natural, 

su aontrapeao indispensable. En cualquier lugar donde se ejerza la aut!i'. 

ridad se comparte. 

La disciplina.- Consiste esencialmente en ta obediencia, la asiduidad, 

!4 actividad, la presencia y loa signos e:r:teriorea de respeto realizados 

conforme a loa convenios establecidos entre la empresa y sus agentes, es 

deair, un roeglamento interno de trabajo. 

Estas convenciones fijon las modatidadaa de 1.a disciplina, ya se trate 

de paatos libremente debatidos o aceptados sin disausicfn proevia; que 

sean escritos o tácitos; que resulten de la voluntad de las partes, de 

las leyes o de la costwnbre. 

Unidad de mando. - Pam la ejeauaicfn de un acto cualquiera un agente so

lo debe recibir órdenes de un jefe. 
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E:sa es Za regla de la "Unidad de Mando", que ea de una necesidad general 

y permanente, sobre Za marcha de loa negocios, el comercio, Za induatria 

y en todas Zas asociaciones hwnanas, Za dualidad de mando ea una fuente 

perpetua de conflictos, a veces muy graves que reclaman particulamente 

Za atenci6n de los jefes de todas Zas categol'Cas. 

Unidad de Direcci6n. - E:ste principio se puede expresar así:; un solo jefe 

y un solo programa para un cojunto de operaciones que tienden al mismo 

fin. 

E:s necesario no confundir Unidad de Direcci6n (un solo jefe, un aolo pre_ 

grama) con Unidad de Mando 1 w1 agente no debe recibir 6rdenes sino de un 

solo jefe). La unidad de direcci6n se crea mediante una buena conatitu

ci6n del cuerpo social; Za unidad e mando depende del funcionamiento del 

personal. 

La Unidad. de Mando no puede exitir sin Za Unidad de Direcci6n, pero no 

deriva de i!s ta. 

Subordinaci6n del interi!s particular al interi!s general.-

E:ete principio nos recuerda que en una empresa el "interds de un agente, 

o de un grupo de agentes, no debe prevalecer contra el interds de Za em

presa; que el interi!s de Za familia debe privar ante el de uno de sus 

miembl'os y que el inte!'ds del E:stado debe pl'eceder al de un ciudadano o 

de un grupo de ciudadan.os. 
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Este aoncepto no debería de se1' i•eao1•dado. Pez•o Za ignorancia, la ambi

ción, el egoísmo, Za pel'eaa, Zas debilidades y todas las pasi'.ones hwna-

nas tienden a haaez• perdel' de vista el intel'és general en pmvecho del 

intel'és pal'ticulal'. 

Es necesa1'io buscar la manero de aonciii<ll'los, siendo éstá una de Zas l1l!!. 

yol'es diffoultades del gobierno. 

Los medios de l'ealiaal' esta conciliación son: 

1. - La fi1'111eaa y el buen ejemplo de los jefes. 

2. - Convenios tan equitativos como sea posible. 

3. - Una atenta vigilancia. 

Remuneración del Pel'SO>UJL- Constituye el pl'oceso del sel'vicio pl'estado. 

Debe sel' equitativo y, en todo lo que sea posible, dal' satisfacción a la 

vez al pel'sonal y a la empl'esa, al empleadol' y al empleado. 

ia tasa de la l'emuneración depende, en primel' lugal', de cil'cunstancias 

independientes de la voluntad del patl'án y del valol' de los agentes, ta

les como la cal'estla de la vida, la abundancia o la cwcasez de pel'aonal, 

estado generol de los negocios, la situación econcfmiaa de la empPesa; d!!_ 

pende, en segundo ténnino, del valol' de los agentes; y, pal' iJltimo, del 

modo de l'e trlbución adoptada. 

Centralización.- Como la "División del trobajo 11, la centl'aiiaación es 

un hecho de ól'den naturul; consiste en que todo organismo, animal o so--
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ciaL, tas sensaciones convergen hacia eL cerebro o La direcci6n, La csn

tro.Liaaci6n no es un sistema de administraci6n bueno o maLo en st, pu--

diendo ser adoptado ó abandonado aegitn La voluntad de Los dirigentes o 

La influencia de Las circunstancias; en Los pequeños negocios, en Los 

cuales Las 6rdenes deL jefe van directamente a Los agentes inferiores, 

La centro.Lizaci6n es absoluta. 

Se comprende que La medida de La centraLiaaci6n o desoentratiaaci6n pue

de ser constantemente variable, ya que eL valor absoluto y relativo deL 

jefe y de Los agentes están sujetos a continua traneformaci6n. Es éste 

un problema que es necesario resolver segi1n Las circunstancias, satisfa

ciendo deZ meJ'or modo posible Los intereses e11 juego. 

Jerarquúz. - Está constituúla por Za serie de jefes que va desde Za au-

toridad superior a Los agentes inferiores. 

La vta jerarquica es eL camino que siguen, pasando por todos Loe grados 

de Za jerarquta, Las comunicaciones que parten de La autoridad superior 

a Zas que Le son dirigidas. Este camino está impuesto a Za ve2 por Za 

necesidad de una trasmisi6n segura y por Za unidad de mando. Pero no es 

siempre ei más rápido; es a veces desgraciadamente Largo en Zas empresas 

muy grandes principalmente en Zas reparticiones deZ Estado. 

Orden. - Es conocida Za f6rmuZa deZ 6rden material: Un Lugar para cada 

cosa y cada cosa en su Lugar. La f6rmuZa deZ 6rden eociat es idéntica: 

Un Lugar para cada persona y cada pe1•so11a en au Lugar. 
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En el 6rden material, da por resultado evitar las p1!rdida.s de materiales 

y de tiempo. 

El 6rden social erige un conocimiento e:racto de ias necesidades y de Zos 

reauraoa sociales de ia empresa y un equilibrio constante entre eataa n! 

ce.aidadea y estos recuraoa. 

Equidad. - ¿Por qud hablamos de equidad y no de Juatieia? 

La justicia ea la realizaci6n de loa convenios eatablecidoa. Pero loa 

convenios no pueden preveer todo; ea necesario a menudo interpretarZoa 

o suplir eu insuficiencia. 

Para que el personal sea estimulado en el sentido de emplear en el ejer

cicio de aua funciones toda la voluntad y el sacrificio de que ea capaz, 

hay que tratarlo con benevolencia; la equidad ea el resultado de la com

binaci6n de la benevolencia con la justicia. 

0

La equidad no excluye ni la energía ni el rigor. Ella erige en au apli

caci6n muy buen sentido, mucJha experiencia y mucha bondad. 

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

una funci6n y ilegar a desempeñar bien, admiti.Jrido que est;! dotado de 

las aptitudes necesarias. 

Si el agente es desplazado cuando apenas ha concluido el periodo de apre!J. 

dizaje, o antes de que date termine, no habrá tenido tiempo de rendir un 
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trabajo apreciable. Y si Za misma situaaión ae repite indefinidamente, 

la funci6n no será nunaa desempeñada a satisfacaión. 

Iniciativa. - Una de las más vivas satisfaaaiones que puede e:rpe1>imentar 

el hombre inteligente, es aonaebir un plan y asegurar su buen <frito; es 

tambidn uno de los mtfs poderos estimulantes de la actividad hwnana.. 

Esta posibilidad de aonaebir y de ejecutar reaibe el nombre de iniciati

va. La libertad de proponer y t.a de ejecutar son tambidn, aada wia por 

su parte, elementos aomponeng_tea de la iniciativa. 

La iniciativa de todos. Hendo a complementar la del jefe y en aaso de "! 

aesidad suplit!ndola, es una gran fuerza para las empresas. 

Ea necesario, además, estimular y desarrollar esta facuttad en el mayor 

grado posible. 

Es menester mucho tacto y cierta dóais de virtud para e:i:citar y mantenel' 

la iniciativa de todos, dentro de los Zlntites impuestos por et respeto a 

Za auto1>idad y a la disciplina. El jefe debe tenel' t.a sufiaiente altura 

moral para sacrifiaar su amor propio, dando a sus subordinados satisfac

ciones de esta natumteza. 

La Uni6n del Pel'sonal.- La uni6n hace l.a fuerza. 

Este pl'OVel'bio se impone a t.a meditací6n de los jefes de empresas 
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La armon-Ca y la uni6n del personal da una empr•eea constituye ""ª gran 

fueraa para ella: En consecuencia, es indispensable realizar los esfue!_ 

aoa tendientes a establecerlas. 

De los muchos medios que pueden emplearse a tal fin, señalaremos parti

cularmente un principio que debe cumplirse y dos peligros que deben evi

tarse. 

El principio a cumplir es la unidad de mando; los peligros a evitar son: 

a) Una mala interpretaci6n de la divisa "dividir para reinar", 

es decir, que no debe dividirse el personal. 

· bl El abuso de las comunicaciones escritas. 

l. Z. 2.- Corriente del Humano-Relacionismo 

Si bien las aportaciones de la corriente científica representan irrrport<Z!!_ 

tes estudios para la Administraci6n, la corriente Hwncmo-Relacionista ~ 

~e lo propio. Dicha corriente, data del año 1920. Surge y adquiere 

fuersa como consecuencia del desarrollo de la industria y debido princi

palmente a la producci6n en serie. Misma que aumenta la tensi6n nervio

sa de los obreros y, bajo estas circunstancias, empresarios y estudiosos 

de la administraci6n se vieron obligados a analizar el problema desde el 

punto de vista psicol6gico. 

Así, los psic6logos, inician investigaciones sobre la seleoci6n del per

sonal e laborando tests para elegir a los mejores hombres en las tareas 
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concretas. Tomando como base a esta ciencia, se inicia un cambio de va

iores ai grado de que fos administradores abandonan ia concepcwn Tayfo

l'iana acerca de que ei obrero, s6fo trabaja por dinero. Con estas nuevas 

ideas, aparece üz frase que sostiene que 11ei efomento hwnano es fo más 

importante de ia empresa". 

Con estas nuevas ideas, nace ia Escueüz dei Humano-Reüzcionismo. En sus 

principios de esta escueia, üz psic6foga Mal'!/ Parker FoHert, señaüz üz 

importancia de un miftodo cienti:fico paro investigar fos fen6menos como 

aspectos psicoi6gicos de ia administmci6n. 

Tambiifn Parker FoUert, destac6 ia importancia de estudiar ai hombl'B de!! 

tro de ias organiaaciones, a fos conceptos de autoridad y responsabiU-

dad. Afirm6, que "üzs organiaaciones son fuente de confiictos por fo que 

estos deben ser manejados de una manero positiva para su mejor funciona

miento". 

Parker FoHert, retom6 tambiifn paro su estudio, ei probiema dei mando, 

üz coordinaci6n y fos factores que ios condicionan como ei tiempo, eZ iu

gar y ei eiemento humano. 

Finaimente, üz psic6foga Mlll'!J Parker FoHert, e:rhort6 a todos, a ejercer 

ei mando de una y otro forma paro fogmr miftodos más eficientes que con

vengan a Zas 01•ganizaciones sin dejar de tomar en cuenta, ai hombre como 

ser humano y desterrar üz idea de que s6fo es un instrumento de trabajo. 
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Las aportaciones que P<l1'ker Follert; proporaion6iat térrario de la Admi~

nistraci6n, hicieron posible cambiar loe conceptos mecaniaistas que pro

puso Taylor y, a su vez, abrie1•on la puerta a interesantes investigacio

nes como las realizadas por Elton Mayo. 

Loa estudios realizados por Mayo, dentro de ta Weatem Etectric, suati

tuyeron laa investigacionea realizadas por paic6togoa que llegaI'on antea 

que dl a la empresa. El análisis de Mayo, describe tres interesantes e;!!_ 

perimentos en los que: 

- Destaca la importancia de la participaci6n del ser humano y 

la enorme influencia que esta tiene en la buena maPoha de 

la organizaai6n. 

- Deaaubre lo imprescindible que es la comuniaaai6n pa!'a dete~ 

tar pPobtemas informates y, apareae asi:, ia entrevista como 

medio curotivo y de diálogo individual. 

- Se da cuenta de ia inevitable fomaai6n de grupos informales 

en las organizaciones y su importanaia en la productividad 

de ta misma. 

PaI'tiendo de este último punto, Mayo, tambidn analiz6 los grupos formales 

de trabajo. En este grupo, coloa6 al personal y las relaciones que sos

tiene en cualquier organizaci6n, llámesele industria, comePcial, estatal, 

militar, eta. 
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La categoI'ia ¡/.e grupo informai, se fo di6 a Las ?'elaciones espontdneas 

tomando como base Za simpati:a, 1.a amistad, Za comunidad de inte1'eaes y 

raagos comunes de c/LJ'acteJ'es. Estos gropoa además, aon pequeños que es

tablecen aua costwrtb1'es, J'egZas, obligaciones y hasta sus rituales. Sua 

relaciones su pueden medi1' po1' Za coheai6n que eriste entre ellos. 

Cabe destacar, que mientras Pª"ª Elton Mayo, Loa grupos informales po-

aeen una conducta irracional, para ot1'os ea una conducta interna en La 

que se gestan juicios de valor y caracteres aubjetivoa. 

OtJ'O aspecto que ea inteJ'eaante mencionar y con el cual Mayo, concluye, 

ea acerca del dineJ'o. Mismo que para él tiene poca impoJ'tancia f1'ente 

a otros factorca paicol6gicos motivacionales. Sin embargo, nosotros C"!! 

sideramoa que su afirmaci6n ea relativa ya que el dinero ea fundamental 

para cubri1' tas neceaidadea del hombJ'e. 

En concluai6n, Mayo nos dice que el progreso ea primo1'dial para el desa

rrollo y que ta juatioia vendrd después del progreso como ejemplo para 

el avance. 

PaJ'tiendo de que tas organizaciones deben ser dirigidas por un grupo pe

queño y tecnificado, Eiton Mayo, dio pie a la creaci6n de nuevas eacue-

Las. Instituciones quo estudiaron la naturaleza hwnana y fo dinámica de 

gropoa aaí, como fo corriente de ia motivaci6n , en donde esta, toma en 

consideJ'acwn Loa motivos para actuaJ' y detectar fo causa de laa fruat"!! 

ciones emocionales y filoa6ficaa en el p1'oceao de aprendizaje. 

- 19 -



Si bien, Mayo pi•etendió soluciona1• ios problemas de las organizaciones 

por medio del estudio en la industria atendiendo g1·~pos pequeños, no to

m6 en cuenta el avance de los procesos técnicos paro organizar el traba

jo y el tipo de estructuro de la empresa. 

También olvidó aspectos importantes como los sindicatos dentro y fuera 

de la organización, as! como las variables culturales tales como: clase 

social y religi6n. Aspectos que afectan al traba;jo restandole un mayor 

criterio cient!fico. Todos estos puntos que Mayo omitió, consideramos 

que fuel'on consecuencia de la época que le tocó vivir y que difie1•en en 

mucho de lo que nos esta tocando vivir. 

Otra aportación que hay que tomdl'sele en cuenta a Mayo, ea la t.fcnica e'!!_ 

pleada en la entrevista com!2Punto de partida para conoce?' el pol' qui! de 

la baja productividad. Gracias a esta ti!cnica, se concluyó que dentro 

del personal e:ciatúin rencores hacia loa altos mandos por lo que se eli

minó al capataz para que el trabajador aportara lo mejo?' de si: mismo. 

Para un mayor entendimiento de El Hwnano-Relacio11ismo lo explicaremos 

mda ampliamente a continuaciói1. 

Las reacciones negativas de los tl'clba;jador~v frente a loa intentos de 

aplicación de los "Principios de Administración", Llevó a la revisión 

de la teor!a administrativa que resultaba evidentemente mecanicistas. 

Por otro parte, tras el prineipio de la relación cient!fica del trobaja-
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dar, ae fueron generando estudios sobre aptitu.dBs y comenzó a desarro-

Zlarse la paicologúz industrial. 

Cada vez se comienza a dar más importancia en la práctica a loa factores 

humanos. El poder de los sindicatos y loa estudios sobre psicologla de 

grupos, inducen a dejar de lado el tratamiento e:i:cluaivamente individual 

que se hacla de las relaciones de trabajo. 

Comienzan a fomw.larae diversas teorlaa de administración, especialmente 

a partir de loa estudios de Elton Mayo, que se encierran en el marco del 

hwnano re 'Laaioniamo. 

WS ESTUDIOS HAW'fHORNE 

Elton Mayo fui! invitado a colaborar en loa estudios de Hawthorne hasta 

abril de 1928 (loa cuales habla sido iniciados previamente por unos ing!!_ 

nieroa de la empresa en 1924), como intento de descubrir la relación e:i:i!!. 

tente entre loa factores [laicos del ambiente laboral y la productividad 

de Loa trabajadores. 

El Primer E:r:perimento. - El objetivo en determinar las condiciones flsi

caa óptimas para producir un rendimiento eficaz. Para ello dividieron a 

los trabajadores en dos grupos de e:rperimentación y de control, rospectf 

vamente, sometiendo al primero a variaciones en las circunstancias f!ai

cas del ambiente de trabajo. Inmediatamente resultó evidente que la prg_ 

ducción aumentaba a medida que las condiciones del trabajo mejoraban, 
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pero todav{a era imposible relacionar un facto1 1 ambi.Jnta.Z datcrminado 

con este ascenso del rendimiento. Aparentemente es productiva idea 6pt"!:_ 

ma se debía al hecho de haber mejorado la ilwninaci6n, temperatura y hu

medad. Restablecieron las condiciones de trabajo previas, para comprobar 

esta conclusi6n, y la producci6n se mantuvo en eL mismo nivel elevado, 

con gran sorpresa de todos. Mayo supuso que la restauraci6n de las cir

cunstancias laborales originales no había sido absoluto, con que el exp!!_ 

rimento había provocado un cambio de actitud en Los empleados. La con-

clusi6n fué que las actitudes de Loa empleados constituyen un elemento 

importante de la productividad, y que no dependen directamente de las 

condiciones físicas de trabajo. 

Laa interrogativas dirigidas a los empleados para averiguar las causas 

de este cambio de actitud dierori insistentemente la misma respuesta: loa 

trabajadores preferi"an trabajar en el taller de prueba, para evitarse 

una práctica de aupervisi6n que consideraban desagradables. Loa reaultf;_ 

dos de este experimento, tan difundido, han hecho que loa jefes de pers!!. 

nal tomen interés por la moral de los empleados. 

El Segundo Erperimento. - Se dedic6 a observar la respuesta de los trab!! 

jadores a las variaciones introdu<>idas en el sistema de incentivos, des

cubriendo que el rendimiento era inferior al nivel fijado por los ingeni!!_ 

ros de métodos, y que los incentivos econ6micos no tenían apenas repercu

si6n sobre el ritmo de producci6n. La importancia del estudio de Mayo I'!! 
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dicaba en haber observado Za existencia de un grupo social espontáneo 

entre los trabajadores, descubre que dste, y no cada trabajador indivi

dualmente, era quien fijaba Zas partes, este experimento demostró que la 

dirección de personal tiene que tratar tanto con grupos de tmbajadores 

organizados expontáneamente como con cada uno de los empleados. 

Mayo se dió cuenta de que los individuos que formaban el departamento no 

estaban aislados ni desorganizados, sino que constitu{an un grupo social 

bien tmbajado, dentro del cua.l cada. uno expresaba una actitud determirl!! 

da respecto a los demás, al tmbajo y a los jefes. Las actitudes del 

grupo inalu{an el desprecio haci:a lo que (quedaban tarifas) rindiendo 

más de lo normal, y /iacia los (remolones) que produci:an por debajo del 

nivel general. No se trataba de que ciertos individuos restringieron la 

p1'0ducaión, sino de unu actitud colectiva del g1>upo soaial espontáneo. 

Todo empleado que pretendiese ser aceptado por el grupo debla respetar 

aus norm:zs. 

Y como la aceptación del grupo era más importante para dl, que las reo"!!! 

pensas monetarias del sistema de incentivos, se comprende que el proble

ma planteado a los sociólogos consistiese en averigua.l' cómo llega el gl'!! 

po a establecer' unas normas de trabajo que se oponen a las de los inge-

niel'os de Ol'ganización. 

El Tel'cer E::perimento. - Consistió en entl'evistal' a unos veinte mil em

pleados, siguiendo el procedimiento de entrevista libre o de profundidad. 

Esta parte de un supuesto semejante al del psicoanálisis, según el cual 

si el entrevistador no dirige el pl'Oceso date irá concentrándose en los 
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p?'Oblemaa que preoaupan mlfs al entl'evistado, Loa entrevistadores quedf!. 

ron sorprendidos de Za cantidad de agravios que manifestaban los traba

jadores, agravios que a veces ae remontaban a muchísimo años. lJnas car! 

cían de Z6giaa, otras eran demasiado triviales, otras imaginarias, pero 

todas influían en Za efiaaaia. La conseauencia prinaipaZ que se deduci:a 

de estas entrevistas genera lea era que, a pesar de todo los esfueraos · p~ 

ra fomentar Za satisfacaión de loa empleados, el personal eataba lleno 

de reclamaciones, grandes y pequeñas, reales o imaginarias. 

Estos trea e:r:perimentos sobre Zas condiaiones físicas de Z trabajo, e Z 

siatema de incentivos y Zas entrevistas masivas aonatituyen los puntoa 

aulminantes del estudio. Los haZZaagos respecto a Zas aatitudes de los 

empleados, Za e:ristencia de un grupo soaiaZ espontlfneo y Za magnitud de 

las reclamaciones dB los trabajadorea han abierto terrenos dB investiga

ción nuevos. 

ba apliaaci6n dB Zas tdcnicas etnogl'<fficas, de Za antropología a las si

tuaciones induatriales - otra aportaci6n de loa estudioa -, han ampliado 

nueatra aomprenaión de Za sociedad que vive traa Zas rejaa de las ftfbri

caa. 

Limitaaionea del Eatudio Ha1Jthorne. - Se ha aritia::ido el eatudio por 

considerar Za empresa aomo una unidad social y económica aislada. Real

mente, ignora loa antecedentea hiatóricoa y el ambiente cultural que ta~ 

to influyen aobre el compo1•tamiento dB trabajadorea y mandos medios. 
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Preaainde de presiones externas a 1.a organizaci6n, como legis 1.aci6n Za

boral y actividades aindiaalea, que en realidad ejercen un gran impacto 

en au interior. Es curioso que fos col.aboradores de Eiton Mayo, a pesar 

deZ voZúmen de su estudio sobre Zas causas de inquietud industriaZ, no 

discutiesen e Z pape Z de tos a indica tos. 

Las inferencias te6ricas anteriors son consecuencia de Za infZuencia del 

pensamiento de ErniZe Durkheim sobre Mayo y sus coZaboradores. Durkheim 

(1858 - 1917), soci6Zogo franci!s, estaba influúio a su vea por Za fiZon!Z 

f!a positivista de Auguste Comte (1798-1859), sosten!a qua gracias a una 

investigaci6n y experimento riguroso podían :reducirse loe fen<fmenos so-

ciales a una ciencia exacta como Za flsica. Crela que e:ra posible aZc"!! 

zar Za armonla naturoZ en 1.a organizaci6n sociaZ a través de la aocioZo

g!a. 

Las investigaciones sirvieron de trampoZln para todos los estudios aoci!Z 

l6gicoa actuales sobre 1.aa actitudes y moral de los empZeados, sistemas 

de comunicaci6n y comportamiento de grupo en empresas aindicaliaadas o 

no. Anteriormente, la direoci6n de personal había insistido en las rel!! 

cianea con el empleado como "individuo". Cualquier referencia a grupos 

de empleados suscitaba las ideas de oont:rataci6n colectiva o de sindica

tos, que habla que evitar a toda costa. Algunos psicdlogos industriales 

s6lo veían en el comportamiento de grupo una conducta populachera, albo

rotada e incontrolable. El experimento puso fln a esta concepci6n indi

vidualista de Za direccidn de personal. 

- 25 -



Conceptos Socio Lógicos 

EL gNpo aociaL- En generai, ei gNpo ejerce una infZuencia poderosa 

sobre ei comportamiento individuaZ: para pertenecer a ét hay que someter 

ae. 

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

hay que saivar, si reaZmente se pretende conseguir la aceptación. 

Sociometr!a. - Loa sociófogoa han intentado e:z:presarlas g1-áficamente por 

medio de diagramas sociométricos. La sociometPla representa un instl'U-

mento de gran utiiidad para ia dirección de peraonai. 

Dinámica de Grupo.- Este consiste en que cada individuo dcZ gNpO repr!!_ 

sente en un escenario au propio pape i. intercambiando posteriormente Zas 

funciones. 

Comunicaciones. - Los res u i tadoa obtenidos en Hawthorne con las entrevi! 

'tas en serie, han obUgado a Zas gerencias a tener en cuenta ei probtema 

de Zas comunicaciones en la industria. Por eso, muchas empresas en la 

actuaUdad tienen a su serviaio expertos en reZacionea púbiicas que se 

eooargan de distribuir ia informaaión entre Los empZeados. 

Entrevistas y T1!C!nicas de Encuesta. - EL estudio de Zas aomunicaaiones 

no se iniaió aon Los socióLogos. Hacia ya muaho tiempo que Zas aompa-

ñ!as utiiizaban Zoq tabteros de anuncios, buzonea de sugerenaias, bote

ti:nes, programas de adiestramiento, ofiainas de empteo y manuaies aomo 

medio de comunicación. Pero Los estudios soaioLógiaos han destaaado fo 
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importancia deL probLema, originando 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 información met6diaamente y pueden sondear las cau

sas subyacentes, por otra resuitan mis fdcUes de anatizar, puesto que 

es poaible tratar Los resultados cuantitativamente. Otra ventaja dB Los 

cuestionarios y entrevistas consiste en que Los empleados se sienten mu

cho mejor cuando tiene ocasión de "vaciar el saco" de sus preocupaciones. 

Nadie desconoce el pe tigro de que La entrevista resulte sesgada, o de 

qua las preguntas de la encuesta sean equ!vocas. 

El Sindicato Facilita la Comunicaci6n.- En Los últimos años, desde que 

Los sindicatos arraigaron en La mayor parte de empresas, se llll venido 

considerando el proceso de contratación colectiva y Los mecanismos de r~ 

clamaai6n como infonnaci6n en el doble sentido ascendente y descendente. 

Desde el punto de vista de Los empleados, estos medios de comunicación 

garantizan un planteamiento vigoroso y exacto de sus quejas. 

Los representantes del sindicato se convierten en portavoeen de eara a 

la alta direcei6n. Los jefes intermedios no tienen ocasión de "inter-

pretar" las quejas de Los empleados al transmitirlas. Igual como eon la 

encuesta, adcm6D, el indit>i'.d110 queda a salvo de una posibZe diserimina-

ci6n. 

Pero el hecho de qua s6Lo ae muestren aetivas las partes mds interesadas 
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no afecta para nada al carácter objetivo del proceso legislativo o judi

cial. La verdadera limitaci6n de las entrevistas y encuestas como medios 

de comunicaci6n radica en que no pemiite establecer una distinci6n entre 

las reclamaciones de la minoría disidente, fomiada casi siempre por loa 

dirigentes de grupo, y los sentimientos de la mayoría. 

Comunicaciones Tácitas.- Al concentrar toda la atenci6n en los medios 

oficiales de comunicaci6n se corre el riesgo de descuidar otras formas 

más útiles. Por ejemplo, cualquier muchacha sabe que un guiño y una BO!!_ 

risa son mucho más significativos en ¡iertoa casos que un discurso. Mu

chas veces ea rr.ás inteligente decir que no cuando se piensa que sí, so-

bre todo si la otra persona sabe que esto no significa un sí, es decir, 

el problema consiste en saber distinguir entre lo que se dice y lo que 

real.mente ce siente, pero asto no ca tarea fáciZ. 

De la misma manera, las comunicaciones oficiales deben reflejar las opi-

11ionea genuinas de la gerencia en lugar de limitarse a ser una fachada. 

Así como la propaganda no puede sustituir la calidad del producto, no 

existe alternativa para un programa honrado de comunicaciones. En rea-

lidad, las acciones tienen mayor efecto que las palabras y loa empleados 

conceden más importancia a la actuaci6n de la empresa que a los anuncios 

oficiales sobre su política de personal. No ea posible sustituir la si!!_ 

ceridad; los engaños, tarde o temprano, se ponen de manifiesto. 
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Rumores.- En toda organiaaai6n extensa, el 1'W1101' constituye un medio 

de comuniaaai6n espontáneo, que, en ausencia de los canales ofiaialea, 

se convierte en la úniaa fuente de infol'TT'aci6n. El mejol' medio de zan

jar Zas murmumcionea, consiste en suministmr una información precisa 

y rápida. Otra caracteristiaa del"f:W"01' es que sus infames son general

mente err6neos. Cuanto más alejados quedan de su origen, más distorsio

nados aparecen, y so lo una infomaci6n adecuada puede impedil' que sobre

uiuan. 

A pesal' de sus peligl'Os, el 1'W11or no cal'ece de utilidad. La direcci6n 

puede usal'la, a manera de globos-sonda, pal'O conocel' las reacciones de 

los empleados antes de adoptal' una medida. 

La i!tica del movimiento de l'elacionea hwnanas, en la pl'áctica, constitu

ye algo más que una mero reo1'gani2aci6n de nuestl'o sistema actual. El 

l'espeto por la dignidad del hombre supone un cambio radical en nuestro 

sistema liberal y capitalista. El concepto de fmternidad humana po--

drla lleva,. a otl'O feudalismo industrial - traduciendo la dignidad huma

na en paternalismo- y el concepto de "pPecio y 1'etribuci6n justa" en es

tabilidad industl'ial y estancamiento. Tambiitn podría conducir a una co~ 

fianaa mutua auti!ntica, en la que los tmbajadores y la gePencia se aso

ciasen sincel'amente a la hom de tomal' decisiones elevadas sobl'e asuntos 

econ6micos. Desgmciadamente el idealismo rodial de este aspecto de las 

Mlaciones humanas plantea dos pl'Oblemas. En p1'ime1' lugal', da enfoque 

evangitlico a las cuestiones de personal, lo que suscita el l'eaelo de los 

- 29 -



ciantificoa. En sef!Undo lugar, está cor.denado a Za impopularidad en ttn 

campo tan práctico como es el de Za dirección de personal. En conse--

cuencia, el idealismo tiene que diluirse en parte pal'a hacerse más acee. 

table. 

1.1. 3. - Corriente Estructurulista 

Si bien, cada corriente administl'ativa cuenta con diferentes concepcio

nes administrativas, Za Estructuralista no es Ja excepción, ya que fija 

su análisis en Zas organizaciones. 

En primer Lugar, considera a La estructura de autol'idad y corrrunicación. 

Dentrv de éste, Za autoridad es considerada como La irás estable ya que 

existe en todas Las ol'ganizaciones, aún cuando no sean estructuradas de 

La misma fo!'TTl2 debido a que La facultad de decisión se apoya en bases 

diferentes. 

11hora bien, eL sistema de comunicación en Las ol'ganizacionea tiene dife

rentes fiujos y col're en diversos sentidos: vel'ticaL y hol'iaontaL. El 

vertical de al'l'iba hacia abajo o bien de abajo hacia al'riba, mientras 

que Za horizontal fiuye entl'e posiciones iguales. Estos dos aspectos 

por lo tanto se en Lazar¡ debido a fenómenos en toda organización. 

Max Webel', define sus conaeptos de burocracia como "La l'acionalización 

de Za actividad co~ectiva de toda ol'ganiaación bien estructuradas"· 
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cient-Cficos. - En segundo lugar, está condenado a Za impopuZa1>idad en un 

campo t1111 prdctico como ea el de la dirección de personal. En conse--

cuencia, el idealismo tiene que diluirse en pal'te paru hacerse más acee 

table. 

1.1.J.- Corriente EstructumZista 

Si bien, cada corriente administrativa cuenta con diferentes concepcio

nes administrativas, Za EstructuraZista no es Ja excepción, ya que fija 

su análisis en las organizaciones. 

En prime!" lugal", considera a Za estructura de autoridad y comunicación. 

Dentl"O de date, Za autoridad es considei•ada como Za mis entabZe ya que 

e:z:iste en todas Zas organizaciones, aún cuando no sean estructuradas de 

Za misma forma debido a que Za f'acuZtad de decisión ae apoya en bases 

dife!"entes. 

Jlhora bien, el sistema de comunicación en Zas organizaciones tiene dife

rentes flujos y corl"e en diversos sentidos: vel"ticaZ y horiaontaZ. EZ 

Vel"ticaZ de arriba hacia abajo o bien de abajo hacia arriba, mientras 

que la horizontal fluye entl"e posiciones iguales. Estos dos aspectos 

por Zo tanto se enlazan debido a fenómenos en toda organización. 

Ma:i: Weber, define sus oonceptos de burocracia como "Za racionalización 

de Za actividad co~ectiva de toda organización bien estructuradas". 
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PoI' su parte, ChesteI' 8al7!{lrd, I'etoma los miamos conceptos de autoridad 

y aceptaci6n. Señala que la autoridad ea eL -CndoLe de la comunicaci6n 

( 6rden) en una organiaaci6n forma L. En virtud de que la comunicaci6n 

ea aceptada por Loa miembros de la organiaaci6n, rige la noci6n de fo 

que debe o no hacerse. La aceptaci6n de ia autoridad, ae basa en que 

data debe descansar en 6rdenea inteUgibLea deL ejecutor para que eL su

bordinado comprenda La 6rden. Agrega, que para que una 6rden sea ejecu

tada, eL subordinado debe conaiderarLa como congruente con Los objetivos 

de la organiaaci6n y sus objetivos personaLea. Indica tambidn, que eL 

trubajador debe ser capaa, f{aica y mentaLmente para ejecutaria. 

Barnard, consider6 Loa puntos antes señalados como eLementoa ideaLea y 

fundamentaLea en la transmiai6n y ejecuci6n de Zas 6rdenea, a1•gwn1:mtando 

que si una 6rden no ea cW11pLida cabatmente, debe conaiderarae como defe:;_ 

tuosa. 

Renate Maynt•, otro autor de la corriente eatructuraUata expone una ti

poiog{a de iaa organiaacionea basada en ia autoridad y toma de deciaio-

nea jerárquicas. En donde las deciaionea son tomadas en la direcci6n g!!_ 

neraL y Loa ejecutantes conforman Loa nive Lea inferiores. Con respecto 

a su concepto de democracia en laa organiaacionea Maynt•, reaaita que b!! 

jo eata modaiidad iaa deciniones son tomadas por La mayor-Ca y una mino-

r{a Zas ejecuta, como ocurre en Loa sindica toa. 
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,. --.: ~. .··:.~-- .>· -. <·.. :, :- . - '·.- ._ 
<!ionamientoa eatrlicturoZea •y: Zós cmifUctos. 

Otro autor, Aniitai Etzioni, iguaZmente eatabZéce una tipol~gfa·:as Las 

organizaciones y dei comportamiento humano entre 

FinaZmente, RaZph Dehrendorf, anaUza Las estructuras y·ez''compo~tamien 
•" « .. , '"·''- -

to infomiai, destacando Zas tipoZogla deZ conflicto. 

1.1. 4.- Corriente Neo-Hwnano Relacionismo 

Esta importante corriente del pensamiento adminiatrotivo, ha Zogrodo Bifl 

nificativoa avances técnicos para la práctica de Za administ:raci6n. 

Bn esta corriente, DougZaa Mc Gregor, hace la más importante contri.bu--

C!ÍÓn a.l pensamiento administrativo con sus Teorias "X" y "Y". 

En la teol'ta "X", coZoca al aupel'Viaol' como ei agente pesimista t:radiciq_ 

Ml deZ Tayloriamo. Es decil', a su trabajador le da Za catego!"Ca de má

quina y no de ser humano. 

En Za teorla "Y", el aupervisior es 6ptimista. Tiene confianza en Zos 

buenos deseos y amor ai trabajo deZ ser hwnano. Ademáa, ie augura de--

seoa de autorrea1.izaci6n en ei desempeño de sus tareas. 

Dentro de la Teorla "X", Me Gregor, indica que Las organizaciones trudf:. 

cionales parte de tres postulados básicos para someter ai hombre a La O! 

ganizaci6n y contl'oLar su conducta. 
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POSTULADOS: 

- La gere.wia ea la .responaabLe de la organización de ios eiementos de 

una empresa productiva. 

Respecto a laa personas, se debe seguir ei proceso de encaminar sus 

esfuerzos, motivándolos, controlando sus acciones y modificando su 

conducta para ajusta1'la a las necesidades de la organización. 

Sin esta intervenaión activa de la gerencia, las personas serian pas:f. 

vas, inctubg renuentes respecto de las necesidD.des organiaativas. Hay 

que persuadirlas, recompensarlas, aaatigarlas, controlarlas, eta., en 

una palabra, dirigir sus actividades. 

COI/ RESPECTO A SUS VALORES SOSTIENE QUE: 

- Et hombre medio es indoiente por naturaieza. 

- Carece de ambici6n, ie desagrada ta responsabiUdad, prefiere que 

lo dirijan. 

Es intrinsecamente egoci!ntrico, indiferente a las necesidades organi

zativas. 

- Por r.aturafoza, es reaeio a i cambio. 

- Es cr.!dulo, no muy vivo, presa fácii dei charlatan y dei demagogo. 

En la Teorla "Y", /.fe Gregor, sostiene que los descubrimientos teóricos 

modernos sobre la motivaci6n, expUcan las inexactitudes de la Teoría 

"X", y aqueilo que esta tiene de váUdo. Además, estas teorías dan base 
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para nuevos modelos y patrones que en eZ futuro podrán generar "Estilos 

de Mando" bajo valoreo m1s congruentes con eZ comportamiento reaZ deZ 

hombre, lo que generará un trabajo altamente productivo. 

Me Gregor, se apoya en la teor-Ca de Abraham MaslolJ, en Zo referente a 

que "E:z:iste una jerarqula en Zas necesidades humanas y no todas son i~ 

Zea. El hombre primero debe atende1' a sus necesidades primarias, es de

cir, Zas fisiol6gicas que sostienen Za vida". "Una ves cubiertas estas, 

requieren cubrir otras de 6rden secundario pero que a su vea tienen je

rapqu{a. Aparecen as{, las de seguridad, posteriormente Zas sociales, 

Zuego Zas de ego o autoestima, refZe,iadas en Za buena reputaci6n ante 

los demás. Por i1Ztimo, aparece Za necesidad de autorreaZiaaci6n o sea 

Za comprobaci6n qud hace al12_ombre de a{ mismo en cuanto a su potencial 

de desarrollo y creatividad. 

De lo anterior, MaslolJ, deduce que "Una necesidad al ser satisfecha, de

ja de ser motivador de la conducta. El hombre de la sociedad industrial 

ya no ea motivado, con frecuencia, por sus necesidades fisiol6gicas. Se

l'án puds, de acuePdo a este auto1', pocos los autorrealisados en los pal

ees desarrollados; un poco más los que han cubierto sus necesidades de 

amo!' propio; un poco más los que han cubierto sus necesidades sociales 

de amor a otl'os y ai1n más los que han satisfecho sus necesidades de Be!J!!. 

ridad y fisiol6gicas. 
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Por Zas razones antes expu.eotaa, NcJ Gi•ego11, so.Jtiene q:w eo indiRpm:RabZe 

que se busquen fundamentos nuevos que sostengan la ideoZogia de ios supeE_ 

visores para que tengan actitudes congruentes con las necesidades aatua-

lea y con la naturaleza humana, dichos fundamentos son: 

- El ser humano tiene iniáiativas y ea responsable. 

- Desea cooperar y lograr loa objetivos que considera valioso. 

- Es capaz de autocontrolarse y autodirigirse. 

- Actualmente aprovecha una mínima parte de sus capacidades y 

esta limitado por los sistemas. 

Un importante aspecto que viene a modificar a la admitiistración en su 

aplicación, es la Teori:a "Z" de Strayas y Solelea, basada en la escuela 

de las relaciones hwnanaa de M. Murray. La teoría "Z" la denomfoó: 

"La autocracia benevolente", la cual sostiene que: 

- Se deben ensalzar loa buenos trabajos. 

- Mantener informados a loa subordinados de loa "por qur!" de las 

órdenes. 

- Estimular el ego de loa subordinados para que se sientan 

importantes. 

Establecer un espíritu familiar. 

Vender ideas. 

Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de 

vida. 
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Las grandes decisiones deben centralizar ¡¡, 

- La aZta direcci6n de las organizaciones debe estar 

en manos de grandes mandos. 

Esta importante teoria áa pie a la modernización de una administración 

máo adecuado y con un apZicaciór: más ampZia. 

l. l. 5.- ConcZusión de Zas cuatro corrientes administrativas. 

Si bien, cada escuela tuvo un enfoque administrativo y se desarrolla1•on 

dentro de una época determinada, toáao consideran de una u otra forma: 

p1>imero, el principio de que el hombre era considerado como una máquina 

y a quiifn ae le debe!'ía ·de ap!'eta!' para que funcionam. En loa t!'es 

siguientes principios se modifica eota concepción, ae le da impo1•tancia 

a la participación del hombre pam que tenga un mejo!' desem1olvimiento 

laboral y personal dentro de cualquier organización independientemente 

del control y dirección que los rija. 

Un aspecto importante a considerar dentro de estas corrienteo, es la pr:f_ 

macia que le dan a la forma de autoridad y comunicación que se implanta

rá en Zas organizaciones así, como la aplicación de las mismas. 

Todo esto deriva en el estudio de la administración más ampliamente con 

Za creación de escuelas en administración. En el año de 1881 en la Uni

versidad de Pensyl1?ania por primera vez como Zincenciatu1'a, posle1•iol'lne!! 

te surge la Unive!'sidad de Harvard en el año de 1908, con lo cual la admf 
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Las grandes deaisiones deben cent11aliz.a!' y, 

La al ta dirección de Zas o1'ganizaciones debe esta1' 

en manos de grondes ma>uios. 

Esta impo1'tante teo1'ía da pie a Za modemiaació>i de una administración 

más adecuado y con un aplicación más amplia. 

1.1. 5. - Conclusión de Zas cuat1'o co1'1'ientes administmtivas. 

Si bien, cada escue Za tuvo un enfoque administrotivo y se desa1'1'0Zla1'0n 

dent1'o de una época deteminada, todas consideron de una u otm foma: 

p1'ime1'0, eZ pl'i>icipio de que el hombl'e ero considemdo como una máquina 

y a quién se le debePía ·de ap1'eta1' para que funcionaro. En los tl'es 

siguientes pl'incipios se modifica esta concepción, se le da impol'tanaia 

a la paroticipación del homb1'e pam que tenga un mejo1• desenvolvimiento 

laborol y peroaonal dentl'o de cualquie1' 01•gw1iaación independientemente 

del contl'Ol y dirección que los Pija. 

Un aspeato impoPtante a conside1'a1' dant1'o de estas C01'1'ientes, es la prf:. 

macia que le dan a la foma de autoridad y aomunicación que se implanta

l'á en Zas 01'ganizaciones así, como la aplicación de las mismas. 

Todo esto del'iva en el estudio de Za administroción más ampliamente con 

Za cPeación de escuelas en administroción. En el año de 1881 en la Uni

Vel'sidad de Pensyl~ania po1' pl'imem vez como iincenciatU1'a, postel'ionne!!_ 

te sul'ge la UnivePsidad de lia1'Va1'd en el año de 1908, con lo cual la admi 
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nistración se difunde en otl'os paises en pPoceso de desa1'1'ollo como: la 

India y Bl'asil, en los paises africanos que acaban de logror su Indepe!!_ 

dencia y en Asia Suhol'iental en donde formal'Oll asociaciones de adminis

trución con escuelas destinadas a impal'til' esta disciplina tomando el 

tema con intepés fundamental en lo pefel'ente a lo oficial y empl'esal'ial. 

Otros escuelas fundadas fueron en paises como: México, Bombay, TuPquia, 

etc. En Mérico la pz>imem escuela de administración surge en el Estado 

de Nuevo León, en el Tecnológico de Montel'Pey en el año de 1947. En la 

Ciudad de Mrf:cico en la UnivePsidad Ibemamez>icana en el año de 1957 y en 

ese mismo año en la U.N.A.M., en la Facultad de Contadul'ia y Administro

aión, anteriormente llamada Esauela de Comerdo y Administrución. 

Asi', debido a la apoPtaaión de la administraaión aomo disaiplina ha veni_ 

do y aontimla aon base en normas y reglas. Actualmente la administM--

aión es de grun utilidad en todas la cfl'eas del conocimiento y no en val

de ha sido elevada al rango de universal. 
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2. - Administración de Recursos Humanos 

2. 1. - Antecedentes de la Administración de Recul'soe Hwnanos 

No se podría hablar del or{gen de la Administración de Recursos Humanos 

sin eeparal' a lo que actualmente se le conoce como Derecho Labol'Cll o Ad

minintrución Científica, así como su !'elación con otras disciplinas. El 

Del'eaho Laborol, surge como una consecuencia de las exigencias de Za ala 

se trobajadoro con el fin de que se reglamente el trobajo. Paro lograr 

esto, fue necesario realizar un estudio y elaborur una aerie de princi-

pioe para llevarlos a la procfctica ya que, en esta, se utilizan conceptos 

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

MIÍD tarde, con loe principios de Taylor y Fayol, se establecieron las bf! 

ses de la Adminie troción a truvée de la coordinación, dil'ección y por el 

mejor empleo de los Recursos Humanos. La influencia de Taylor y aue re

comendaciones paro la especialización funcional, estimuló definitivamen

te Za idea de crear un lirea dedicada específicamente al estudio de la Af!. 

minis trución de Recursos Hwncmoe. 

Poateriomente, Za época moderna de Za Adminietrución de Recursos Huma-

nos se inició en 1927. Un aspecto que caructerizó a esta época, fue el 

aumento de la atención dada por la dil'eación a las relaciones humanas. 

También, en este momento hietól'ico, surgiel'Ón Zas pl'imerus investigaci~ 

nes en el campo de la conducta humana y el deearl'ollo de un nuevo siste

ma y técnicas para dirigil' al personal. 
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Algunos rzntcccdentea que ifZuyeron en el origen y evolución de Za Admini!!_ 

trución de RecUl'sos Hwnanos, fueron: 

- La Revolución Industrial. 

- La 8poca de Za Administración Cientlfica. 

- La Epoca de Za Psicologla Industrial. 

- El Surgirrriento de Especialidades. 

2. 2. - Diferentes Denominaciones de Re<!Ul'sos Humanos 

Paru definir el concepto a Za administrución de los RecUl'sos Hwnanos y, 

rrrismos que no han sido normalizados, es necesario considerar varias deff:. 

nioiones ya que todos los autores de i!sta <!rea dan su punto de vista de 

acuerdo a su criterio. Un ejemplo de esta situacirfn se compl'Ueba con el 

estudio realizado por el Instituto de Relaciones Industriales de los Es

tados Unidos, que investig6 a ejecutivos de personal de diversas empre-

sas, encontrando una serie de títulos diferentes paru denominar a lo que 

se habla de ilamar, Administraci6n de RecUl'sos Hwnanos. Loo diferentes 

tltulos a los que nos referíamos rznterionnente, los presentamos a conti

nuación: 

- Departamento de ReZaciones I'úblicaa. 

- Departamento de Relaciones Industriales. 
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- Deparotamento de Reiaciones Laboraies. 

- Deparotamento de Reiaciones PúbUcas y Hwnanas. 

- Deparotamento de Perosonai. 

- Deparotamento de Administ:raci6n de Perosonai. 

- Deparotamento de Sueidos y SataPios. 

- Deparotamento de SeZecci6n y Capacitaci6n. 

Viaeproesidencia de ReZaciones LaboroaZes. 

- Deparotamento de Capacitaci6n y DesarrooHo. 

- Departamento de SeZecci6n y Reclutamiento de PersonaL 

2. 3.- Definici6n de ia Administraci6n de Recursos Hwnanos 

Es dif!oiZ He!lar a una definici6n de io que es ia Administ:raci6n de Re

cursos Hwnanos, debido a Zas diferentes cPitePios y puntos de vista que 

Ze dan Zos estudiosos en esta materia, ya que toman como base Zas activf:. 

darles operativas, para podero utiZizaro ia fuerza de t:rabaJo sin conside-

rar Zas necesidades pPimorodiaZes pa:ra aumentar Zos beneficios tanto de 

ta empresa como de Zos mismos trabajadores. 

A continuaci6n pres~ntaremos aZflunas definiciones que sobre Za Adminis

troci6n de Recursos Humanos, han hecho varios autores: 
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En un condensado de La FacuLtad de Contaduria y Administración de La 

U.N.A.M., se nos define que La Administración de RecUPsos Hwnanos 

(A. de R.H.): "Es eL. campo de La Dirección que se ocupa de pLanear, or

ganizar y controLar Las diversas actividades operativas que existen pa

ra obtener, desarroUar y utilizar La fuerza de trabajo con La finalidad 

de que objetivos e intereses para Zos cuaLes eL departamento esta esta-

bLecido, se obtengan tan efectiva y económicamente como sea posibLe". 

Por su parte, Josd A. Fernández Arena, nos dice que La A. de R.H.: "Es 

La discipLina que pel'sigue La satisfacción de objetivos organiaacionaLes 

contando para eLLo con una estructura y a travds de esfuel'ao hwnano aoor_ 

dinado". 

En eL mismo condensado, LocaLiaado en La FacuLtad de Contaduria y Admi

nistración de La U.N.A.M., indica que La A. de R.H.: "Es eL estudio de 

aqueUos factores humanos que in/Luyen en Loe recursos humanou para aL-

canzar Los objetivos Ol'ganiaacionaLes y humanos en forrrv. más efectiva". 

Si bidn, La Administración en au concepto mds ampLio es considerada como 

universaL, es importante a nuestro juicio, que dentl'O de una organiza--

ción ae tome en cuenta a un elemento escenciaL en la conforrrv.ción de La 

mi.ama y que son Loa Recursos Humanos. Miamos que con La ayuda de ciertas 

características como: La experiencia, La habiLidad y el conocimiento de 

un proceso administrativo, busque eL Logro de Loa objetivos pLaneados de 

antemano para el buen funcionamiento de toda organización acol'de a Las 
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necesidades !J caro.ctel'isticas del medio ambiente en que se desarroUo. 

2. 4.- Objetivos de ta Función de Administración de Recursos Humanos 

Los objetivos constituyen estados ideales a los que se propone Uegar y 

hacia tos cuales se coordinan y se encaminan todos Zas esfue1•zos de fo 

organización, correspondiendo a la Administración de Recursos Humanos, 

junto con Zas Relaciones Pu'biicas, trabajar especialmente para Za cona!!_ 

cuaión del objetivo social de Za organización. 

Importancia de Za Administración de Recursos Humanos 

Et IÍJ'ea de Za Administración de Recursos Humanos, dirige Za atención al 

reconocimiento de los problemas administrotivos desde eZ punto de vista 

del personal. Con esto se ve ta efectividad de loa empleados en s11s tr~ 

bajos que desempeñan como clave para el d:i:ito administrativo. 

2. 5. - Capacitación y Adiestramiento 

Si identificamos por anticipado nuestras necesidades o requerimientos h!:i 

manos, se puede capacitar a los individuos que se necesitan dentro de ta 

organización de tal manera que sean lufbiZes y esten disponibles en el mf!_ 

mento oportuno. Esto hart! posible que los empleados sepan Za que se es

pel'a de ellos, brindándoles Za oportunidad de participar en el futuro de 

Za empresa y det suyo propio. 

La necesidad de p tanear toa Recursos Humanos, surge de las condiciones 

comerciales que caracterizan al mundo moderno. El creciente desarrollo 
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de Za tecnologla, Za creaci6n de nuevos productos, Za competencia entre 

Zas compañlaa, etc., exige una meticuZosa p1.aneaci6n deZ personaZ (aap!! 

citacidn) que se necesita para satisfacer ese constante cambio, ya que 

cualquiera de Zas evoZuciones anteriores po11"la fáciZmente fracasar si 

no se cuenta con eZ personaZ capacitado, interesado y motivado para al

canzar loa prop6sitos de 1.a organizaci6n. Por tanto, es indispensabZe 

que se pZaneen a Za par los recursos tl!cnicoa, materiales y humanos. 

En 1.a adminiatraci6n moderna, se puede hablar de numerosos e importantes 

estudios para planear financiamientos de grandes desarrollos cientlfiaos 

o teanol6gicos pero, para pZanear Recursos Humanos tenemos que seguir C!! 

minos distintos ya que se trata deZ elemento humano que en sus propias 

baaea ea distinto y poseen otras caracterlsticaa como Zas siguientes: 

No pueden ser propiedad de Za Instituci6n (empresa). 

- Las e:cperiencias, Zos conocimientos, las habiZidades, 

etc., se manifiestan a travl!s del comportamiento de 

Zas personas en Zas organizaciones. 

- Los Recursos Humanos representan una inversi6n de 1.a 

compañla a corto y largo pZazo,en eZ cual, es impre!!. 

cindible eZ costo y el Zapeo de vida. 

"Loa Recursos Humanos de una organizaci6n son frágiles, su l'eZaoi6n es 

delicada, su contribución es impl'edecible y su permanencia insegura". 
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Las personas que controZan y manejan Za compañia son Zas responsabZes de 

reconocer eZ cardcter único de este reeurso y de mereeer su presceneia 

y su totaZ apZieaeidn. 

Inventario de Recursos DisponibZes 

Los puntos que debe abarear un inventario son: 

La totalidad de Zas personas de que dispone una Insti

tueidn (empresa). 

- La aptitud y Za preparacidn deZ personal que esta oeu 

pando un puesto que no es utilizado en ese momento. 

- La distri.bucidn de todo eZ personal y eada eategoria 

de empleo. 

- Las posibilidades periddicas de personal por jubilacidn, 

retiros prematuros, problemas de salud, fallecimiento, 

etc. 

Aunado a Zo anterior, es neeesario que el inventario eonte11ga anteceden

tes del empleado; referencias acerea de lo que es capaz: su disponibili

dad para cZ truba,fo: auáles son sus aspiraeiones etc. Es decir, que Za 

investigacidn, debe ser "sufieientemente amplia". Estar organiaada y 12!'. 

chivada sistemáticamente para contar con ella en el momento que se nece

site para asi, poder tomar Zas decisiones más prudentes. 
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Et objetivo de contar con un inventario completo y actuaUaado pennitird: 

Tenel' a ta ""'!"° ia infonnaci&n necesaria paro ta toma 

de decisiones. 

- Identificar ias definiciones para dictar ias medidas 

necesarias y supsrarias (mediante ia reestrncturaci&n 

del tl'abajo o ia l'easi~i&n de tareas), 

- Medil' ia eficiencia de fos recursos hwnanos para hace!' 

los ajustes de personal. 

- Proyecta!' et potenciaide los empleados. 

- Identificar ias partes fuel'tes y débi.ies de fos emplea

dos y ias iagunas que e:risten, pam hace!' los cambios 

pertinentes y uti Uaar loe l'ecuraos humanos que se tie

ne en e i inventario. 

Ei sistema utiUaado para l'egistrol', al'chivar y l'eintegrol' et inventario 

de los recursos humanos, abal'ca desde ias tal'jotas de archivo hasta et 

uso de sistemas computal'iaados. 

Fundamentaimente paro sabe!' con que empleados se cuenta para satisface!' 

ias necesidades de ia organiaaci&n y ciuftes son tos huecos existentes 

que tend!'dn que sel' cubiel'tos con pel'sonat fuero de ta empresa, se deben 

tomar en cuenta i"s siguientes pautas: 
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Enr;:r•enanr¿ento de desavvollo para sc.tiefacer.• 1.0s. oP,ietfr•cs 

actuales y futuros. (El papal de entl'enoriento dat·e enf'.2_ 

earse- sobre Zas capacidades -y el detiempeño ne~eeario para 

satfsfacer loa 'objetiz.'os dJl r!!curso hwr.anc). 

Utilizacidn' mc!:i:ima de los recui•aoe humar;os. (Esta etapa 

entraña la ubiaaai6n aol'l'eata de capacidades y tanas de 

los Peau!'sos hwnanos para alaan•al' su máximo potenaial). 

D_ispOaiciones para compensaaidn, pPestaaionesJ motivaciq_ 

nes y acumulaai6n de !'eaupsos. (El l'eaonoaimiento y es-

túnulo de la organiaaci6n hacia la aapaaitaci6n de sus 

Peaursos hwnanos, debe sel' un punto de gran importancia 

para lograr el sentido de reaZi•aci6n y satisfaaci6n de 

su personal: No debe pagarse al personal exclusivamen

te con_ dinero, sino que debe existir además, un Peaono-

cimiento a los empleados que destacan dentl'o de la org!! 

;;iz~ci6n mediante estímulos que deben dar como Pesuttado 

un beneficio mutuo, tanto para el !'eaul'so humano como 

paro la empresa). 

- La_ selecci6>i de pel'sonal,- se puede e aónaeptutiliiar' como e'iproced'wtiento 

pa!'a encont_ral' al homb!'e 'que debe cubÍ>il' el puésto adecuado, deBal'l'olla'!1_ 
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do s!le habilidades y capacidades pa1'a hacePLo más satisfactoPio asl mi!!_ 

mo y a Za co1T1W1idad en que se desenvueZve. De esta forma, contPibuird 

a que se cumplan Zas p1'op6sitos de La empresa para Za que trabaja. 

Aqul, podPlamos comentar que una o1'ganizaci6n es ei reflejo de los miem

bPos que Za integron. 

Duronte La seZeaci6n de pe1'sonal "deben planearse las entPevistas y Los 

test" y, Hevarse a cabo,con mima a establecer una s6lida relaci6n con 

Loa controtos y propo1'cionar opo1'tunidadea paro el buen desarrollo de la 

carrero. 

Principios de Za Planeaci6n 

"Las decisiones actuales tienden a fijar los Umitea del futuro". 

El plan y las deci.siones que se toman hoy, limitan nuestro potencial. 

De Za calidad y eL tipo de persona que capacitamos hoy, en gron parte 

depende La cZase de empresa que tendremos en el futuro. 

Principio de Aoci6n Positiva 

"La posibilidad de que se presente un crecimiento en el futuro, aumenta 

en ta medida que aplicamos un esfuerzo sistemático paro Lograrlo". 

El crecimiento planeado, ha conducido a una estabilidad br!sica de algunas 

empresas que grocias a su capacitaci6n con vistas al futuro han preparodo 

ei terreno paro un éxito constante. 
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2.6.- Diferencia Entre Des!lI'roito Organizacional y Administración 

de RecUl'sos Hwnanos 

La administraaion de Recursos Hwnanos !ARH!, es un esfue1•20 de cambio, 

ya que como proceso administrativo apZicado al acel'r!amiento y aonserva

aión del esfuerzo, las e:rperienaias, ta salud y Zos aonoaimientos de Zos 

miembros de Za organiaaaión, pretende desarroitllI' y administNr pollti-

cas, progNmas y proaedimientos para promover una estructura administra

tiva eficiente, empZeados capaces, trato equitativo y oportunidades de 

progreso, satisfaaaión en el trabajo y seguridad en general. 

Al haaer aomparaaiones con ta estrategia de aambio ptanifiaado (Desarro

Uo Organizaaional), encontramos Zas siguientes diferencias: 

- El DesarroZZo Organizacional no pretende un cambio en 

el RecUl'so Humano, va mds atzd, asi:, su estrategia P!!. 

netra en tos vatoers, creencias y actitudes, es decir, 

en ta personaZidad. 

- Puesto que la personaZidad constituye el punto de par

tida del aambio ptanificado, tambil!n to serd de Zas m!!_ 

tas, la estructura administrativa y de las tifcnicas de 

organizaaión. 

- El Des!lI'roZZq Organizacional, no pretende tener ermrpleados 

capaces, si no que brinda oportunidades para que cada 
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miembro de ta ol'ganizacidn as!, como se encuentm, 

desal'I'OUen toda su potenciaUdad. 

ei Desal'I'Ollo OI'ganizacional, no sdto bl'inda opor

tunidades de progl'eso, tambUn procura al'eal' wi m!!_ 

dio ambiente de trubajo que además de sel' estimu-

iante, plantea una pI'ueba poI' venceP, inf1.uyendo 

en ta fo:rm:z de deserrrpeñap et trubajo en ta OI'gani

zacidn y et medio ambiente. 

- Et Desar>rollo Organizaaional, además, de procuml' 

la satisfaaai6n en el trabajo, trata a aada indivi

duo aomo pePsona lntegm que posee wi aúmulo de ne

aesidades. Mismas que son de primordial impol'tanaia 

satisfaael' para su eristencia y el buen desempeño de 

BU tl'abajo. 

Una vea, planteado lo antel'Íol', podemos decil' que el DeaaI'rolto 0Pgania:!_ 

aional, posee una dimensidn mayol' que ta Administracidn de RecUl'sos HW11!!. 

nos. En este sentido, aomo enfoque de sistemas inaluye en conjunto as-

peatos t<!cnicos, adminis trotivos y humanos. 

Mientros que !.a Administroai6n de Recul'sos Humanos, forma parte de Z sis

tema del Desal'l'ollo 0Pganizaaional y, dentro del esfuePzo total de sist!! 

mas, pel'sigue !.a efectividad OI'!!aniaacional. 
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J, - Administmción pol' Objetivos 

3.1. - Anteaedentes. 

En Za Adminiatraaión por Objetivos (APO), no existe pel'aona alguna que 

pueda aeñaZarae aomo indicador de un enfoque que haga hincapié en loa 

objetivos. El sentido aomún ha or>ientado a las personas durante siglos, 

que loa grupos y loa individuos eapemn alaanzar resultados finales. Sin 

embal'go, han existido individuos que desde haae tiempo submyan a la APO 

y al hacerlo han acelerado au deaal'rollo como un proaeao sistemático. 

Una de estas personas, fue Peter F, Duaker. En 1954 aatuó como aatali•!!, 

dor al señalar que loa objetivos deben estableaerse en todas las áreas 

en las que el deaempeño afeata la salud de la empPeaa. Iniaió una filoaq_ 

fia que subraya el autoaontrol y la autodirecaión. Casi en la mioma épq_ 

ca, sino antea, la General Electronic Company, aplicaba elementos de la 

Adminiatmción por Objetivos en sus esfuerzos de reorganiaaaión para de!!. 

aentmliaar la toma de deaiaionea adminiatmtivaa. La compañia implantó 

esta filoaofia de evaluaaión identificando áreas de resultados claves y 

llevando a cabo una impol'tante investigación sobre su mediaión. 

1957, Douglaa Me Gregor, critiaó loa pl'Ogromaa tradicionales de evalua-

ción que ae encontraban en el criter>io de loa rasgos personales para P-V~ 

luar a loa subordinados. Según este enfoque, loa adminiatradorea deben 

juzgar a sus subordinados o subalternos por el valor personal. En rea-

puesta Douglas Me Gregor, sugirió un nuevo enfoque para evaluar aegún el 

- 50 -



George s. Odiorne! define .ci ia APO como: 

- Como un proceso por medio dei cuai, Zas Administradores 

superiores y subordinados de una organización conjunta

mente identifican sus metas comunes, definen Zas dreas 

principaies de responsabiiidad de cada individuo en 

términos de ios resuitados de que de éZ se esperan y -

se empiean estos medios como f{Uias paro ei manejo de 

ia unidad y paro evaiuar ia contribuci6n de cada uno 

de BUS miembi1os,, -

A continuaci6n, presentamos ia definici6n a la que Hegamos con respecto 

a ia Administración poi• Objetivos: 

- La APO, es ei proceso que se ocupa dei desarroiio y ei 

crecimiento de una organizaci6n a tmvi!s de una admini!!. 

traci6n eficiente. DeUmita Zas dreas de trabajo, sie!!_ 

do un aspecto importante ia PesponsabiUdad con que 

cuenta ei individuo en ti!rminos de trabajo-beneficio. 

En fo que se refiere ai trabajo, este fomenta ei cumpZf 

miento de fos objetivos y poUticas que se pZantearon 

de antemano. Con respecto ai beneficio, tenemos ei de- • 

sarroUo personai y prfesionai, fo cuai manifiesta ei 

fogro de un¡z Administraci6n po1' Objetivos. 
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3. J. - Elementos de la Administración por Objetivos (APO! 

Los objetivos de la Administración por Objetivos (APO!, son eventoa o 

realizaciones planeadas que se esperan llevar a cabo. Es decir', son 

los puntos que se pretenden recoger en los puestos de tmbajo de la or

ganización. 

La estrategia de la utilización del tiempo en la APO, consiste en progr!!_ 

¡r.:zr las fechas de la realizac:ión de los eventos y as1'., conjuntar las op~ 

raciones y trabajos de los gerentes. 

Gerencia total. Es la creación 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 común. 

üis motivaciones individuales. Se 1•efie1•en, a la dedicación y a la aplf:_ 

cación personal en el proceso de determinación de objetivos. Se dice, 

que la Administración por Objetivos ( APO!, es una estrategia motivadora, 

ya que los compromisos y las realizaciones causan un allu yi'UdO da Batl.! 

facción. 

La Administración 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 congrue~ 

te en los diferentes niveles jerárquicos y por áreas 
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de reaponsabilidad de Za empresa. 

- Determinar el. objetivo. Se especi:fiaan oficiaünente 

y por escrito Los objetivos que se pretenden alaansar 

y se hace que queden involucrados Los gerentes y Zos 

recursos hwnanos con Los que se cuenta. 

- Justificación de fo.G.objetivos. Es eZ grado de confia12 

za del individuo o de Za organiaación paro el Logro de 

resultados asi:, como el compromiso que se contrae para 

la consecución del mismo. 

- Implantación del objetivo. Se formula Za dstrotegia 

de implantación para ilegal' a Za meta, asi: como todo 

el conjunto de operaciones que se implantan paro Za 

aoiiquista del objetivo. 

- Control del objetivo. Se concentro toda ia informa

ción necesaria paro conocer el estado que guarda ei 

objetivo. Es aqui:, donde pretendemos encontrar to-

das Zas desviaciones que hay en la consecución del 

objetivo y sus posibles correcoJiones. 

Finalmente, se puede decir, que el Desal'roZZo Organizacional, se vale de 

Za Administración por Objetivos, paro fija?' sus metas en cuanto a Zos 

cambios que se pretenden log1•al' dentro de Zas organizaciones. 
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3. 4. - Que es ei Desarrono Organizacior.a{ y aus D·lferencias co11 ta 

Administración por Objetivos. 

Terry, define Objetivo como: "Las metas inte>itadas que percibe o esta

blecen un determinado crtdito y señalan dirección a tos esfuerzoa dei 

administrador". 

Para Mati Paut, Objetivo: "Consiste en funcionar armoniosamente tos pt!! 

nes individuales y tos requisitos de los gerentes encauzados a rendimie!!_ 

tos a gran eacaLa dentro de un periódo concreto de tiempo". 

Con fo que respecta a nuestra definici6n, podemos decir que Objetivo es: 

- EL proceso que se ocupa dei desarroito y eL crecimiento de 

una organiaación y, que por medio de una administraci6n 

eficiente deiimita Zas áreas de trabajo, siendo un aspecto 

importante de trabajo-beneficio. En lo referente aL t~ 

jo, este fomenta et C".JJTI¡>timiento de los objetivos y poUtf:. 

cas que se pLantearon 'de antemano. Con respecto aL benefi

cio, tenemos et desarroUo personai y profesional, to cuaZ 

manifiesta et logro de una Administraci6r: por Objetivos. 

Los planes y metas que determina ta empresa para mejor 

apl'Ovechamiento de sus recursos tanto materiales como hum!! 

nos para un .mejor tl'abajo dentro de Zas miomas organi•aci:¿ 

nes. 
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4, - Et Deearrotlo Organisaaionat 

!l.1.- Historia deZ DesarrotZo Or1Janizaaional 

EL Desarrollo Organizacional, se refiere al gron esfuerao que reaU.:um 

profesionales aonocidos com" Zas Agentes del Cambio paro mejorar 1.a capacf:. 

dad y habilidades en la solución de problema.a organisacionales IJBnerodos 

en su fuero interno y e.:r:terno. Los A1Jentee del Cambio, son personas que 

pueden trabajar tanto dentro coma fuera de la organisación de acuerdo a 

la fo'l'ma en que se les contrato. Esta nueva técnica se lleva a cabo def!.. 

de hace poco tiempo, sin embargo, se esta desarrotlando visiblemente en 

algunos palses como: Estados Unidos, Japón, Holanda y otros. Entre las 

organizaaiones que se han esforzado por Uevar a cabo el lJesarroUo Org!!_ 

niaaoíonal estan: Unón Caribe, Easo, TRW, Systems Hwnble OU, etc. 

Asl, tenemos que el lJeaarroUo Organizacional paro con las actividades 

aparece en 19?S como instrumento para apliallI' los mdl'i.toa e ideas det e~ 

trenamiento de laboratorio a la organizaic6n total. lJouglas Me. Gregor, 

ea considerado como uno de Zoo primel'OB oientlficos del Comportamiento 

que habló sistemáticamente acerca de implantar un programa de ( /J.O. J. 

Otros investigadores a quienes se lee asoaia con tales esfuerzos son: 

l/erbert Shepard y Robert BZake, mismos que, en colaboración con et depa!:_ 

tamento de relaciones industriales de la Esoo Company, diseñaron un pl'o

grama de entrenamiento de laboratorio e11 i•arias T'efinerlas de la aompañ(a. 
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Dicho progroma, aurgi6 en 1957 después de que Zos pionel'os en investigf!. 

ciones sobre re Zacionea humanas, empezaron a verse como_ un grupo de aqn

sultores internos que ofrec{an se1~vicioa a gerentes, en vez de aonside-

rol'se como un grupo de investigaci6n que efoboroa 1•epo1'tea a una gel'encia, 

Eate enfoque deZ Desa1'1'oZZo 01'ganizacionaZ, se ha modemizado con el pa

ao deZ tiempo y au apZica<!i6n ae ha hecho extensivo haota nueat1•0 paia. 

Sin embaPgo, debido a que Zoa valorea organizaaionaleo aún se encuent1~a11 

en viaa de humanizaci6n, la apZicaci6n deZ D. O. en aZgunas emp1'eaas no 

se ha Llevado a cabo en su integridad aino unicamente en su aspecto es-

tructuraZ, adminiatrotivo, técnico y paicol6gico. De acue1•do a Zas ex-

pePtoo, como todos estos elementos no han sido anaZizados aisladamente 

ae ha deaviPtuado eZ D.O. en todo su impacto. No obstante, eZ Desal'ro-

llo 01'ganizacionaZ ofrece muchos instrwnentos que de ser aplicadoa aient:f. 

ficamente partiendo de una psicoZogia nacionaZ y consideroando eZ estado 

actuaZ de nuestros vaZores organiaacionales (como ya se mencion6 anterior. 

mente) los cuales no pueden ser c:ambiados de improviso, beneficiará notg_ 

blemente Za efectividad y el desarrollo no s6lo de Zaa empresas e indus

tl'iaa, sino también a todo tipo de organizaaiones que eaten fol'malmente 

eatructurudaa en nuea tro pai:s. 

4. 2.- Definiciones deZ Desarrollo OrganizaaionaZ 

Dentro de laa diferentes concepciones que ae le han dado al Desarrollo 

OrganizacionaZ (D. O.) mencionaremos aZgunas de laa más importantes y se· 
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ÍlaI'á un anál.isis de e Has. También, se presentará una definiaión pl'O-

pia. 

Para Richard Beckhard, el DesarroUo OrganizacionaZ: "Es un esfuerzo PZ!:!. 

nifiaado de toda la organización desde Za aZta gerencia, para awnentar 

Za efectividad y bienestar de la organización por mt?dio de intervencio-

nes planificadas en los procesos de la entidad, los cuales aplican los 

conoaimientoa de las aiencias humanan". 

Por su parte, H. Fernández Sánchez, aeñaZa que el D.O.: "Es un esfuerzo 

planeado, que abarca toda Za organización por medio de intervenciones 

pZaneadaa en loa procesos de la organización, basadas en los conocimien

tos da las cienciac del comportamiento". 

Warren Bennia, indica que el D. O.: "Es una respuesta al cambio, una co!!! 

pleJa estrategia educativa, cuya finalidad es cambiar las creencias, ac

titudes, valores y estructuras de loa organiomos, en taZ forma que estos 

puedan adaptarse mejor a Zaa nuevas tecnologías, mercados y retos así, 

como al ritmo vevtiginoso del cambio mismo". 

Por úZtimo, Luis Ferrer, sostiene que eZ D. O.: "Es Za aplicación creatf:. 

va de largo aZcance de un sistema de valores, Ucnicas y procesos admi-

niatmiivos desde Za alta gerencia y baaadoa en las ciencias del compol'

tamiento para logml' mayor efectividad y salud er. 1.as organizaciones me

diai1te un cambio planificado, según las exigencias deZ ambiente e:r:tel'iol' 

y/o interio1l que loa condicionan". 
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Ahora .bien, se desglosarán minueioaamente las definiaiones de eada uno 

de los autores antes menaionados: 

Es un es[uerao planeado. - Porque no es una teori:a para espeeular sino 

que esta eneaminado a apliearse a una organiaaei6n de aeuerdo a las eil'

aunstaneias por las que se esta pasando, sin pe1•de1• de vista que el eam

bio debe de ser ordenado y el organismo tiene que ser visto eomo un medio 

para lograr objetivos. 

De toda organiaaei6n. - Porque el Desarrollo Organizaeional, toma como 

unidad de la organiaaci6n al grupo y no al individuo y utili•a el desa-

I'rollo de grupos extensos. No es algo desartieulado sino que es un todo 

aompaeto integrado además, por téenieas, valores y proeesos propios que 

guardan una estreaha inteI'relaei6n, a tal grado que la modi[ieaei6n de 

uno da luga1• a la modificaei6n en los otros. 

Administrado desde la Alta Gerencia. - Porque la aplieaei6n del Desarro

Úo Organizacional, debe de estar respaldado y administrado desde la al

ta gerenaia, lo cual constituye una aondici6n básica y determinante para 

el éxito de su aplicaci6n. 

Para aumentar la efectividad, bienestar, salud, etc. Porque este es el 

objetivo modular del DesaI'rollo Organiaacional. 
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Baaadoa en laa ciencias del compoT'tamiento.- Porque el Deaarrollo Orga

niaacional, tiene au baae primordial, en las ciencias de la conducta y 

no dentro de la t.fcnica y la administraci6n. De ahí:, el prop6sito de m~ 

jorar la conducta grupal y organizacional como un medio para lograr efe~ 

tividad y salud de las organizaciones. 

Una vez llevado a cabo el andlisis de las concepcionea del Desarrollo O!'. 

ganizacional que 1ws plantean Beckhard, Fernándea Sánchea, Bennis y Fe-

rrer, proponemos a continuaci6n nuestra propia definici.6n: 

El Desarrollo Organiaacional, "Es el eafuerao conjunto de la organiaaci6n, 

orientado al control total de las actividades aaignadaa deade la Alta Di

reaci6n hasta sus niveles más bajos .. considez'ando loa i 1eau.risos tdanicoa, 

finacieroa y hwnanos de los cuales dispone así, como a la identificaci6n 

y control de loa aspectos ezternos, cuya influencia pudiera afectar el 

Logro satisfacto1>io de los objetivos propuestos dentro de la misma empr~ 

sa". Para aal obtener loa objetivos y metaa deaeadoa para aal tener una 

buena Organiaaci6n Adminiatrativa dentm de los departamentos para bene

fi.aio de la empresa. 

4. 3.- Factores susceptibles del Cambio Organiaacional 

Eristen cuatro razones generales para hacer cambios en una organizaci6n 

a saber: mejorar los medios para satiafacer las neceaidadea econ6micas; 

aumentar el lucro de la empresa; proporcionar trabajo hwnano y, contri-

huir a la satisfacci6n y bienestar de los individuos. 
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E'n Los métodos m<fs rncicntes para el deaarroUo y !a nnovaai6n organiz~ 

aionaZ, ea muy probable que se in<!Luyar. varfables 01>1.e>1taJao a! persona!. 

tales como: identificaai6n de Las misiones y 1:aLo1•es apropiados; colabo

raci6n y conflictos hwnanos; aontroi y dii»1oai6n; forma de enfrentai•se 

con La 1•esistencia al cambio utilizando Los recursos humanos y deoarroUo 

de ger•entes y, de carreras. Si bien, eLLo enfatiua definitivamente aZ 

factor humano en Los sistemas cambiantes, existe un mlme1•0 cada vez mayor 

de partidarios de! DesarroLl.o Or>ganiaacionai que creen que los aspectos 

no h=nos también deben de ser tomados en cuenta. 

4. 4. - Objetivos inmediatos más comunes deZ DesarroLZo 01•ganizacionaZ. 

[,os puntos que se han mencioMdo en páz•rafos anterio1•es son parte deZ mq_ 

delo que wia empresa comprende pa1•a su mejor funcionWtiento. /lo hay que 

olvidar, que Los objetivos son UM parte importante para !a imp!m1taci6n 

deZ Desarro!Zo Organizaciona!. Existen empresas, que a! reaUzar!es un 

determinado diagn6stico, reportan objetivos comunes a otras, entre e!Zon 

se encuentran: 

- DesarroLZar un sistema variable y capaz de autor•renovarse. 

Que se pueda organizar de varias maneras, dependiendo de 

Las tareas y Las funciones que determinan Las fo1'111as y no 

tareas que encajan en 'laa estruaturaa existentes. 
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- Hacer óptimas ia efectividad tanto deZ sistema estable 

como de Los sistemas temporales (proyectos, comisiones, 

etc., mediante Zos cuales se Heva a cabo gran parte 

de t:rabajos de la organización), por medio de ia crea

ci6n de mecanismos de continuo mejoramiento. 

- Avanzar hacia Za colaboraci6n y competencia (regufoda) 

entre Zas unidades interdependientes. 

- Crear condiciones en Zas que se haga aparecer et confli~ 

to inevitable y se maneje adecuadamente. 

- Lograr e Z punto en que se tomen Las descripcione e con 

base a Zas fuentes de info""1aci6n y no a las funciones 

organiaaaionales. 

- Aumentar ei nivel de confianza y apoyo enrre Los miembros 

de la organizaci6n. 

- Crear un ambiente en el cual el vator de un roZ asignado 

se incremente por la autoridad conferida, basada en el 

comportamiento y Za habilidad con que se planteen Zos ob

jetivos a aZoanzar dentro de laa organizaciones y Zos que 

laboran en eHas. 

Fomentar la apertum de Zas comunicaciones laterales, V8E, 

ticales y diagonales. 
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Inaremental' el nivel de entusiasmo y satisfaaai6n per

sonal en' La organiaaai6n. 

Aumentar ei nivel de reapoanabiUdad personal y de gr:!. 

po en La pLaneaci6n y ejecuei6n. 

Encontrar soluciones creativas en Las que a trav.ta del 

esfuerzo de Las partes integrantes, se Logre mifs de La 

cooperaci6n que de Loa conflictos. 

1. 5. - Teoría de Loa Valorea deL DeaarroUo Organiaacionai 

Dentro deL DeaarroUo Organiaacionai, ea importante comprobar Las teol"Cas 

que se presentan tomando en cuenta fo siguiente: 

Dar oportunidad a Loa miembi•oo de La organiaaci6n de 

que trabajen como sereo humanos, más que como fuente 

de producci6n. 

- Dar oportunidad a cada miembro de La organiaaci6n ~ 

ra que deaarroUen todo su potenciaL. 

Busaar aumentai• La efectividad de la organiaac-i.ón, en 

t.trminos de todos sus objetivos. 

Crear un cunbiente en eL cuaL sea pooibLe que Los mie'!!, 

broa de La organiaaia6n encuentren un trabajo atractf 

vo que Loo rete. 
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Dar oportunidad a ioa miembros de ia organización pa

ra que infiuyan en ei momento en que ae reÍacionan con 

ei trabajo, ia organización y ei medio ambiente. 

Tratar a aada ser humano, como persona ya que ea un 

ser compiejo en neaesidadea. 

4. 6. - Para qui! ei Consuitor o Agente dei Cambio 

Ei Conouitor o Agente de Cambio, es ei mediador que hace consentir iaa 

actividades y aiternativas que se deben tomar a fin de proceder de manera 

objetiva en determinada soiución. 

Ei Uamado Consuitor, asiste a ios cUentes en sus asuntos y probLemas 

qt<e trata de soiucionar ei DeaarroUo OrganizacionaZ. 

Ei Consuitor Ejecutivo debe: 

Ser sincero, no e:J!tremoso, independiente y seguro. 

Interesante por ia reaUzación de ia tarea, mds que 

por ei poder o por metas peraonaies. 

- Inspirar confianza. 

- Ser un investigador objetivo. 

- Definir objetivamente ios probiemaa y diagnoati.car-

ios aon base eu lu. peaU.dad. 

- Preferentemente inffoir en iaa diacusionea en Zugar 

de crearfoa y tomariaa. 
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Ser especiaiistd e11)ás cier¡_ai¡is <fe:~a acmdU()t_a y po

seer s6Z.idos aonocüniant~s de_ andtisÍ.a oi·g~niaaaional. 

· 4. ?. -' ·- ReqúisÚós para 1m AuÚnÚ~o l'i>o¡¡fuma\deZ Desai•róilo 
... , ... ;i,: :·.· ., _, ',_,-\_• . ' ._-, 

ofglini:iaeionai. 
';. -. '•' '· ·.·.·_·. , 

Para logl'o.1' un auti!ntico programa d~l D~·sari;buo .Organiaacional, se de-

ben consideror fundamentalmente los sigui~nús aspectos: 

- Debe ser orientado al problema. 

- El programa o esfuerzo del cambio debe ser orientado 

al cliente, 

- La investigación debe estar basada en la erpel'iencia. 

- El esfuerzo del cambio debe estar dete1'111inado por el 

sistema. 

- El cambio debe estar relacionado con la cultura. 

- El cambio de la organización debe cimentarse, en ualo-

res orgánicos. 

Los estilos gerenciales, deben estar adecuados a Las 

exigencias del cambio. 

- El trobajo en equipo, debe fomentarse tan pronto aomo 
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sea oportuno y aplicado si eá posible a la Administración 

por objetivos. 

- Finalmente, el DesarroHo Organizacional, debe tomal'se ª!?. 

mo un proceao fundamentlll o sea como un continuo desarro

llo que implica muchos cambios. 

Para concluir, podemos decir que todos los aspectos antes mencionados 

son importantes para la parte que le corresponde al Desarrollo Organiaa

aional, para un mejor funcionamiento de las organi•aciones. 

4. 8. - Ti!anicas del Desarrollo Organizacional 

Generalmente, eL primer problema de cambio, es la creaci6n de condicio-

nes que motivarán a la gente a cambiaP sus propias relaciones interpers:?_ 

nalea de los patronea de defensa, diferencia, secreto, etc., por loa de 

colaboraci6n, mutua confianaa, aperturo y soluci6n de problemas. 

En la pr<fctica se encuentra, que en muchas organizaciones sus miembros 

esttfn implicados en la búsqueda por el poder. La necesidad estriba, en 

remplazar la orientaci6n polltica por la de orientar al individuo hacia 

los problemas reales de la organizaii.'J~. Lo cual implica educar a los 

miembros en la conciencia de al mismos, la tolerancia para la ambigüedad 

y la penetraci6n comprensiva de como la gente se relaciona mutuamente y 

con las tareas de la organizaci6n. Se han diseñado actividades de entr! 

- 67 -



namiento de Labora.torio para esta cLase de aprendiaaje, cie ah-C, que ésta 

sea fundamentalmente Za primera. etap.:z de un eafuerao sin aambio. 

Duronte eata etapa, eL Consultor esta invoZucrado en observar ei proceso 

deí. grupo en una forn1a que permite el aprendiaaje y pasar a La aeei6n. 

Una de sus responaabilidadcs, cu ayudar al g1'Upo a identifiaai' y veMer 

toa obstáculos pam obtener una aomunicaci6n válida. El ConauLtor, ayu

da también, a clasificar tos problemas del grupo con los relaeionadoa a 

su propio proeeso, es decir, asiste al grupo para. que éste Uegue a ad-

quirir conaienaia de la forma en que esta trabajando. 

La retroalimentaei6n de datos, consiste en dar a conoeer al eliente en 

forma individual, eomo w1idad u organizaei6n Za illformaci6n reeopilada 

en las aetividades y cuestionarios sobre la man"ra. como loa miembros de 

Za oPganizaei6n ven los pPoblemas l'espeeto a la eomunieaai6n eat1'Uatura

da, la interaeai6n interpel'Bonal e integral, etc. Es escencial que loa 

~embros que reciban retroalimentaei6n reaonoacan que la han producido. 

Esto ae logra más rápido si se reune la informaci6n a sabiendas de que 

eata se hara pitblica y no propiedad exaluaiva deL Consultor. 

En el Deaarl'OUo de Equipo, el Conauitor, ea generalmente designado a 

producir habilidades de grupo más efectivas pal'a la realiz.aci6n de lal'eas. 

La naturale•a y cualidad de las relaciones que existen entre los miembros 

y el Uder del grupo, son generalmente examinados y evaluados. 
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Lo anterio1• constituye una condici<1n del grupo necesaria para ti-aba,jar 

en tareas de equipo. Las diferenteo clases de grupos, tales como: gru-

poa fo'l'male8 de trabajo, grupos temporales áe plazo de tarea y grupos r!!_ 

oientemente cortatituldos, i•equieren distintas actividades y se debe tro

bajar en elfos apropiadamente. 

La solución del Problema en Interequipos, trata de asuntos y problemas 

que surgen cuando dos o más gz"Upos necesitan trabajal' juntos. Fundamen

talmente, los gmpos deben de ser independientes, de ah(, que ae enfoque 

genel'a lmente aobl'e las habi Zidades menaionadaa paro proveertaa de una 

cooperación mutua. La e:cperienai.a de un grupo que trobaja en sus pi•opios 

probtemaa (DesarrolZo de Equipo) es un pi>erequisito deseable para busc<I!: 

le soluciones a loa problerms existentes entre el y otro grupo. 

Una estrategia bdsica del Desarl'Oilo Organizacional y que tiende a tenel' 

el mayal' irrrpacto en las organi•aciones como un todo, es el empleo de 

aqueUoe medios que desemboaaiilli en un cambio en la culturo de la organf:. 

zacidn. Una veB, que esto se haya alcanzado, se seguit'án normalmente a.f. 

gunos cambios estl'Ucturalee y tecnol<1gicos. Esto ocurl'e, en parte, por 

la relacidn fundamental que existe entre Za cuitum y la tecnología. En 

sl, el lJesarrollo Orga.ni,.acional, es eecencialmente una estrategia edua~ 

tiva para crem•: 

Una auitum abiel'ta paro solucional' pl'oblemas y un 

clima tambit!n abiei•to a truvda de Za organiaacidn, 
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- Confianza entre peraonaa y grupos a través de la 

organización. 

Un incremento en la participación y colahoraci6n 

ent1•e loa miembros de la organiaaci6n. ios cam

bios soaiotécnicos más identificables pai•tiaipan 

y se desarrotzan en determinada' cultura. 

A continuación, presentamos un cuadro de Za relación que guardan laa té!!_ 

nicas del DesarroUo OrganizacionaL 
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CONSULTORIA DE PROCESO 

( PERSONAL Y GRUPAL ) 

EDUCACION Y ENTRENAMIENTO 

(SISTEMA DEL PERSONAL) 

RETROALIMENTACION DE DATOS 

(GRUPO, UNIDAD, ORGANIZACION 

VERTICAL Y HORIZONTAL) 

PROGRESION CARACTERISTICA 

CAMBIO TECNOWGICO 

(IJNIDAD Y ORGANIZACION TOTAL) 

DESARROLLO DE EQUIPO 

(ORGANIZACION DE LA UNIDAD) 

SOLUCION DE PRORLEMAS F.N JNTFSRGRUPOS 

(ORGANIZACIOll DE LA UNIDAD) 

TECNICAS D/SL DFSSARROLLO úRGANIZACIONAL 
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5.- La Empresa y las Bases para el Planteamiento 

de la Investigación 

5.1.- Historia de la Empresa. 

México posee una de Zas tradiciones más ricas y an tigüaa del inundo en 

los renglones alimenticios y gastronómicos. El culto de Zos mexicanos 

hacia el maíz data de la era prehispánica y ha sido reseñado por cronis

tas como Bemal D{az del Castillo y Francisco Javier Clavijero, quienes 

describen a la cocina autóctona "como una de las maravillas de las cultu 

ras Mesoal11eroiaanas"; maravilia que ha permanecido viva a tzia.vés de la 

historia, enriqueciifndoae con el paoo de los años. 

Hoy en di:a, México hace honor a esa milenaria tradición, al ubicarse en 

los más altos niveles de la mode1»uz industriaUaación aUmenticia. Esta 

empresa mexicana se ha dediüado desde hace casi seis décadas a cumplir 

con la e:i:igente preferencia del consumidor me:i:icano,proporciónandole ali 

mentos elaborados de óptima calidad y fácil preparación. 

Inicia sus operaciones en el año de 19JO en la ciudad de AguascaUenlea 

con la adquisición de un molino pam Za producción de fécula de maiz, 

miel de maiz, glucosa, almidones modificados y dextrinas para uso indus

trial. 

En loa años posteriores, al inicio de sus actividades, la empresa amplia 

sus operaciones con la elaboración del "'Aceite pul'o de Maiz" de aZta cal:!:_ 
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dad para la ama de casa y con ta adquisición de una Planta de MoUenda. 

Húmeda de Mala, en la ciudad de Guadal.ajara. Misma que en la actuaHdad 

elabora materias pPimas de uso industrial, asl como fécuia de mala paro 

la elaboraci6n de atoles. 

CoZateralmente, la empresa desarroHa métodos avanzados de mercadotecnia 

y comerciatiaaci6n, que la ubican entre las más ezitosas del pala. 

En la ddcada de Los años sesentas, la empresa introduce ai mercado nacie. 

nal un nuevo concepto en caldo de poHo. n cual, a travlfs de una prác

tica presentaci6n en tabletas, permite tener de tan s6Zo dos de eHas, 

un Utro de autdntico caldo de poito. Lo cual, aunado a la calidad de 

1.as materias primas, lo confiahfo dei proceso y Za higiene extrema utiZf:. 

aada en su fabricaci6n, Za convie1•te en un producto de aita calidad y 

aceptaci6n en el meraado de productos pam el consumo humano. 

En esta década, la empreaa desarrolla ei mdtodo de ventas directas. Lo 

cual, sumado al lanzamiento de nuevos productoa al mercado, talen como 

el caldo de res y camart1n, le penniten Lograr una mayor participacit1n en 

el mercado nacionai. 

En 1966, la empresa inaugura en La ciudad de Toluca, Estado de Md:i:ico, 

una planta industrial para la elaboracit1n de productos, tales como: ato

les de sabores; miel de mala (pasteurizada, de fácil digesti6n y asimilg_ 

cit1n); miel de mala de sabores y postres empacados. 
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En el inicio de la década de tos años setentas, la empresa pI'osi¡;uiendo 

con su espiPitu de crecimiento y desarroZ.lo de nuevos p11oduatos, p1~er.P.!_! 

ta en el mal'Cado de consumo una vaPiedad de Mayonesas que D:<pero los e!!_ 

tándal'es de sabor' y calidad en su go!nero y, logra una gron aceptación 

entre el público consumidor, consolidando su posición de empl'esa tider 

en el mel'cado. 

En 1982, ea creada especialmente para atender a los grandes consumidores 

como Hoteles, Restaurontes y Comedores Indust,.iales, la División Cocina 

Ideal, en donde los productos son diseñados y elaborodos paro au:ciliar 

a los profesionales de la cocina. 

Si bien, sabemos que los productos para uso industrial son escenciales 

paro la transfomrwión de bienes industriales, forman parte fundamental 

de la empI'esa los productos de su División Industrial, los cuales le per_ 

miten contribuir de manero directa en el desarroUo y lf:i:ito de grondes y 

p¡,queñas industrias del pai:a. 

La empresa se ha consolidado a través de más de medio siglo, como una 

bien cimentada fuente de trabajo y superación para más de dos mil peI'so

nas, asi: como un importante engranaje en el desarrollo económico e indu!!._ 

trial del pai:s,pol' lo que sus objetivos económicos, sociales y de servi

cios adquiel'en dimensiones cada vea más importantes. 
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5. 2. - Anátisis de las PoUticas y Procedimientos del Departamento 

de Recursos Hwnanos y Aspectos Legales 

Toda Emp1•esa o Industria puede y tiene como obtigación contaI' con poll

ticas que le pe1'mitan croaI' un ambiente de pespeto. Un ejemplo de eZlo 

ea Za filosofía implantada poI' Za Industria, Za cual establece, excele!! 

tes ro Zaciones con su peI'sonal. As{ también, con roapecto a loa candi

datos a ocupaI' puestos vacantes, la misma empPesa estableció poUticaa 

que tienen como base, eZ pl'Íncipio deZ pespeto mutuo y troto justo. De 

esta fi:rrma, se deacaPta la discriminación de sexo, roza, aredo y posi-

ción socioeconómica. PoI' tanto, el elemento humano es aonsiderodo eZ 

aativo mds impoPtante y quien contribuye al érito de Za empPeaa. 

La Industria utilizando Zas técnicas aeleaciona y controla a lo mejoI' de 

au pePsonal paro cubI'Ír Zos puestos vacantes sin favoPitismo alguno. Los 

puestos vaaantes, los cubI'en en pPimero instancia con el personal inteI'

no de Za compañla, cuando existen posibiZidadea de ascenso y ae cubI'en 

los requerimientos deZ puesto, de Zo controrio, se hecha mano de fuentes 

externas. 

EZ reaZutamiento externo, se I'eaUza de preferencia con peI'sonaZ que I'e

aide en Za comunidad donde operon Zas entidades de Za compañia. Todo c"!!. 

didato puede consideI'aPBe a ocupaI' puestos vacantes si laboró o se encue~ 

tro trobajando en empresas competidoras de Za IndustI'Ía, excepto con aqu!!_ 

Uos que eZ GeI'ente GeneroZ Divisional dete1'1Tline especlficamente aomo ex

cepción a esta poUtica. 
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Por otl'o Lado, cuando se Heva a cabo la creaaión de nuev·os puestos no 

induúios en Los organigramas autol'izados, es necesario como soporte un 

"Estudio de justificación del puesto" realiaado por la gerencia de or

gani2ación y procedimientos. La cual, descl'ibirá el puesto y el nuevo 

organigrama autol'i2ado por el Gerente Divisionai. 

Tomando en cuenta la edad mínima y márima para contratar a una persona, 

dependerá de fos l'equel'imientos especifiaos del puesto a cubrir. Toda 

e:z:cepción dependerá de la autori2ación de L Director Administrativo y to

do empleado deber<f tener como requisito mínimo, el cel'tificado de secun

dal'ia. 

La contratación de familiares, Pº" otro lado, esta estrictamente prohib"f:. 

da, ya sea en grado directo o indil'ecto del personal que labore en cual

quiera de las entidades de la Compañia. Entiéndase po1• famiiiares los 

pal'ientes de padl'e, madl'e, hel'manos, esposos, nietos, suegros, yernos, 

nueras, etc. 

Retomando el sentido de Contrataci6n, nos referimos al personal de naoiq_ 

nalidad e:z:tronjero, La cual, s6lo podr<f ser contratada mediante la autq_ 

l'iaación del Presidente de la Compañia, el Gemnte Divisional, el Direc

tor Adminsitrativo, el Gemnte Corporativo de Relaciones Industriales y 

de el visto bueno del Gerente General. 

Los contratos: Todo empleado de nuevo ingreso firmar<f un contrato indiv"f:_ 

dual de trabajo. Al t.11'1Tlino del cual se estabL~rá el contrato por tiempo 
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indefinido o 1.a tel'minación de Za relación de trabajo, de acuerdo a 1.a 

división del Gerente responsable del área. 

Aviso de Vencimiento del Contrato: Bajo esta modalidad, el personal de 

nuevo ingreso, debero aer evaludado con 15 dlas de anticipación al ven

cimiento de su contrato por ei Gerente responsable del círea, a efecto 

de preveer 1.a formalización del contrato por tiempo indefinido, o bien, 

1.a terminación de 1.a relaaión de trabajo. 

Vacaciones: Esta otra modalidad tiene como objetivo proporcionar al pe!_ 

sonal de 1.a empresa W1 beneficio adicional ya que esta establecido en 1.a 

Ley Federal del Trabajo. Asl, tanto en el periódo como en Za prima vaaf!_ 

cional. La empresa mantiene au competitividad en el mercado de trabajo 

y cumple con Za legislación laboral vigente. 

La empresa, otorga a su personal, los siguientes periódos vacaaionales: 

Años de aervicios. cumplidos Días otorgados 

de 1 a 4 años 15 días 

de 5 a 9 años 17 días 

de 10 a 17 años 21 días 

de 18 a 24 año o 21 dlaa 

de 25 a 38 años 28 días 

de 38 años en adelante 30 días 
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"Los periódos vacacionaZea de Loa trabajador"s se estabZecen, tomando 

en cuenta la antigüedad de Loa mismos, es decir, Los trabajadores día-

frutarán de sus vacaciones conforme a Los años de servicios praat.ad<>s". 

Los díaa de vacaciones establ.ecidos en Za tabla antei>ior serán conside

rados como d-las calendario, es deai:r, tomando en cuer:ta b'.:fbados y domi!]. 

gos. La prima vacacional, será del 70 por ciento del aue1do nominal. co 

rreapondiente al periódo d" vacaciones y ce paga?'á en la fecha y fonna 

en la que el empleado los disfrute conforme a lo establecido en la Ley 

Federal del Trabajo, específicamente en Los al'ti:culos 80 y 81. Cualquier 

excepción a lo indicado en este punto, deberá ser aut01•izado por el Ge

rente Geneal Divisional o poi• el Director Administrativo. 

A continuación, ae mencionarán Los Artículos 80 y 81 de La Ley Federal 

del Trabajo pal'a no perder de vista ningún aspecto: 

Art{cuLo 80.- "Loa trabajadores tendrán derecho a una prima 

no menor de veinticinco por ciento sobre Loa 

aalarioa que Lea correspondan durante el pe-

riódo de vacaciones". 

"Los trabajadores disfrutan aua vacaciones, obteniendo un ingreso extra

ordinario, a efecto de que no c.:;ntmigan obligaci.ones que excedan de aua 

ingresos normales"· 

Artículo 81. - "Las vacaciones deberán concederse a l?s tl'!! 
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bajadores dentro de tos seis meees siguientes 

aZ cumpUmiento deZ año de servicio. Loa patr!!_ 

nea entregardn anuaZmente a aua trabajadores 

wuz constancia que contenga au antigüedad y 

de acuerdo con e tia e L periódo de vacaciones 

que Le corresponda y La fecha en que deberán 

disfrutarlo". 

EL periódo de vacaciones, se disfrutará dentro de tos seis meses poste

riores a La fecha de aniversario de ingreso deZ empleado a La empresa. 

Los periódos vacacionales que no se disfruten dentro deL pei>iódo ZegaZ 

establecido (un año a partir de La feeha en La que se genere eZ dereeho, 

según eZ artf:cuLo 81 de Za Ley Federai dcZ Trabajo) proseriben sin nin9'1:!. 

na 1'esponaabiUdad para La empresa. Por Zo tanto, ea responsabilidad de 

tos Gerentes, eZ que sus empZeadoa disfruten sus vaeaeiones en dicho pe-

i>iódo. Este periódo vacaeionaZ a disputar, será de seis dúw como mf:ni-

mo en forma cont!nua. Los d-ias eompZementarios se diatribuil'án de aeuer_ 

do a Zas necesidades deZ empleado y de Za empresa. 

Laa faltas de asistencia injustificadas, no podJ'án ser dedueidas deZ pe

riódo vacacional correspondiente, por to que Zoo empleados que Laboren 

en forma diseont!nua o temporal, tendJ'án dereeho a un periódo anuaZ de 

vacaeionea de aeuerdo aZ número proporcional deZ tiempo de servicio p1•e!!. 

tado aai, eomo a Za parte pl'Opomiona Z de La prima vacaeionaZ. 
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Po'í' otra parte habiando de Los criterios en mate'í'ia del cálauLo de las 

percepciones y deducciones al pe1•so>111l err.pleado en esta Empresa, tene

mos: La base gravable, es el total de percepciones, menos el importe 

equivalente al salario mínimo diario de la localidad de q11e se trate, 

multipLicado por el número de dlas trabaJ"ados, serd considerado como 

"La base gravable" a La cual se le apliaaiú La tabla del aPt-ic11lo 80 de 

Za Ley del Impuesto Sobre la Renta. Mientras que el tiempo extra (sueL

doa superi'.ores al mínimo) para la 1•etenci6n deL I.S.P.T. eoprespondiente 

al tiempo extm de Los empleados con pe1•cepcionea Bt<pe1•io1•es al salario 

mlnimo general. se observa el siguiente critePio (Artlculo ?7, fracci6n 

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

- Se tomará como base el importe equivalente a nueve horas 

de tiempo extra por semana (Limite señalado por la legi!!_ 

laci6n laboral). 

- De este importe se considerord el 50 por ciento como base 

exenta teniendo un "tope" del equivalente a 5 veces el S!! 

lario nñnimo general de la localidad de que se trate. 

- El excedente del cálculo anterior, más el 50 po'í' ciento 

no considerado, inicialmente se acumula al total de perce!!. 

ciones del empleado en dicho periodo y causard el impuesto 

respectivo. · 
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La prima vacacional por periodo anual para 1990, se le restará el equi

valente a 15 dlas de saforio mínimo de ia focaiidd de que se trate, ia 

diferencia resultante se acwnuforá al total de percepciones del emplea

do y causará el impuesto correspondiente (Artícufo 77, fracci6n XI de ia 

Ley del Impuesto Sobre ia Renta), cuando se disfrute el periodo de vac!!. 

cionea anual en foma parcial, deberá considerarse también, ia excepci6n 

dd aaforio mínimo en farota parciai. 

El Af!Uinaldo. - Ea el importe total de percepciones recibidos en el --

ejei•oiaio más el importe del af!Uinaldo, se le reatará el importe del S!!_ 

Lario mínimo de ia locaiidad, anuaitzado así como el importe del saforio 

mínimo mensual; al resuitado obtenido !base gravable! se le aplicará la 

' tabfo del Artícufo 141 para obtener el impuesto anual, a éste se le res-

tará el impuesto retenido durante el ejercicio y el resultado obtenido 

serd el impuesto a retener al af!Uinaldo de aqueiios sueldos inferiores 

a cinco veces el aaforio mínimo general del Distrito Federol anuaUzado; 

para aqueUoa que rebasen dicho "tope" se apUcard fo dispuesto en el "!'. 

tícuio 86 del regfomento de fo Ley del I.S.P.T. 

Con respecto a ia repartici6n de utiUdades, se le restard el importe 

equivaiente a 15 dlas de salario mínimo de ia iocaUdad de que se trate 

y al resultado obtenido se le acumulal'IÍn fos demds percepoiones del mes 

paro apUcarles lo estcJ>lecido en el pdrrafo "base gravable" del presen

te documento. Al impuesto. deteroiinado, te restard el impuesto retenido 

poi• las demás percepciones siendo la diferencia, el impuesto a retener 
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paro· aquellos sueldos que sean supeM.ores a C!inao veces el sciZai•io minimo 

generuZ del Distrito Federal anualizado, se apU.card lo dispuesto en el 

ArUculo 86 del reglamento de ta Ley deZ Impuesto Sobre Za Renta. 

Otro punto, ea la indemnización legal por liquidación del personal. Al 

total de esta se Ze deducirá el equivalente a 90 dias de safol'io minimo 

de Za localidad de que ae trote por cada. año de aeroicio conaiderodo en 

di.cha indemnizaci6n (toda porción de mds de 6 meses se considemru como 

un año completo paro efecto de dicho cáfoufo!. La cantidad, asl connid~ 

ruda. sero la parte exenta de ta Liquidación: al excedente Ze será aplfo'! 

do el factor de impuesto que resulte de dividir ei impuesto del último 

sueldo mensual ordinario contm el sueldo mismo. U factor resultante 

se apZical'á a Za base grovable a fin de deteminar el impueato a :retcne1• 

A:rt{culo ??, f:raaaión X y Articulo 80, párrafo V de la Ley del Impuesto 

Sobre 1.a Renta). 

La parte proporcional del finiquito.- Paro este aoncepto se obseroará 

el siguiente c:ri.teI'io. Al importe total de la parte proporcional por 

aguinaldo se le :restará et importe equivalente a JO di'as de sata:t'io m!n:f. 

mo de 1.a localidad de que se trate: el exaedente se te acumutal'á al to-

tat de partes pPoporaionaiea de finiquitos y ae le apUcaru la tabla det 

Arti'aulo 80 de 1.a Ley del Impuesto Sobre Za Renta, al importe total de 

partes pPoporcionates pal' prima vaaacionat se le '"'atará el impol'te equ:f. 

valente a quinoe dias de eataI'io mínimo de la Zocatidad de que se trate, 
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et excedente se acWT1Utará at totat de plll'tes proporaionates de finiqui

to y se te apticaro ta tabta det Artlculo 80 de ta Ley de t Impuesto So-

bre ta Renta. 

Nota: En caso de que las partes proporaionates de diahos 

conceptos sean inferiores a tos importes de e:r:en--

ción en cada caso se deducird unicamente et imparte 

de aguinatdo y prima vacacionat respectivo. 

La declaración anual det im¡;;,;esio sobl'e produatos det trabajo. 

Paro efectos de ta declaración anual det impuesto sobre productos det 

trabajo retenido durante et ejercicio se requiere et desgtoce individuat 

det acWT1Utado de retenciones realiaadas en diaho perlado, a fin de que 

et drea de impuestos concilie dicha información contra tos requisitos 

correspondientes (nóminas/contabilidad) y determine et ajuste anuat se-
l 

gún fo presente en el Artlaulo 81, fracción t at IV de Za Ley del Impue! 

to Sobre ta Renta. 

As! mismo, y de acuerdo a Zo prescrito en el Artlculo 83, fracci6n IV de 

la Ley del Impuesto SobI'e la Renta, es obligación det patron solicitar 

at personat, impuestos pol' los se1'Jlicios pl'estados a otros patrones en 

el ejel'aicio finat de que se trate. 

Finalmente la apol'taai.ón de tos trabajadol'es at INFONAVIT. Al satario 

diario integrado de cada trabajador (aatcutado para efectos del IMSS), 

- 83 -



muitipLicado por eL núme1•0 de días trabajados por éste en el- mea, ae le 

apLicará eL cinco por ciento y se determinará eL importe illdividuaL y 

eL "totaL empresa" a pagar en dicho instituto en Las fedias pi•eeatabLe

cidaa, teniendo un tope de diez veces el salario mínimo general del Di!!_ 

trito Fede1•al anw1lizado. 

La declaración anual por este concepto, requiere el deagloce individual 

de percepciones integrados y la aportaci6n del cinco po!' ciento realiza

da d1U'ante el pari:odo. 

5.3.- Planteamiento del Problema y Diagn6stico General 

La Empresa BU1'gi6 por La necesidad: 

- De crear fuentes de trabajo para una poblaai6n con bajo 

nivel social. 

- Con el paso del tiempo y gracias al esfuerzo en conJunto 

de todos y cada uno de Los trubajadores ha C!'ecido y se 

ha transformado La empresa. 

- As!, wia vea cW11pUdos los objetivos anteriores y enfre12 

tado loa cambios, la empresa ha adquirido renombre a 

través del tiempo. 

Po!' lo tanto, esta Empresa., crea criterios en materia de impuestos a 

observar en el cáleulo de las percepciones y deducciones del personal 
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empleado, los cuales manifiestan los tipos de aontroles con que se mane

jan los intereses de loa trabajado1•es y de la misma empresa (dichos mee~ 

niDmos fueron definidos al iniaio de este capitulo!. 

Otro punto importante es su politica de Reclutamiento, Selección y Con

tratación de Personal, la oual se maneja con una fiZosofia p1•ecisa. 

Cabe menciona" que a pea<ll' de contar con una administrución exaetente, 

no deja de tener conflictos intemos aon su personaL. En este cerno el 

tipo de conflicto en dicha empresa es a nivel operativo, debido a que 

no requiere de gran escala de personal preparado par oaupar diahas fun

cianea. 

Al i•eaUzar la visita a la empresa, el Jefe del Departamento de Recursos 

Rumanos, manifestó que el ausentiamo laborol se da prinaipalmente los 

diaa tunes y viernes. Motivo por el cual se pl'Oaedió a reaUzar un estu 

dio mediante cuestionarios. Mi.amos que fueron apUaados a loa trabajadg_ 

res del segundo tuPno, ya que en diaha empreaa ae tl'abajan tres turnos. 

En total, la empresa cuenta con 290 pePsonaa en funciones. 

Et Turno de Za Mañana (Diurno), auenta con una poblaci6n de 130 obreros 

para La elaboraaión del ma!z y procesar aua derit•adoc. A>itea de ingre

sar a la planta se lea erige (de acuerdo a lav politiaaa) timpieta total 

pa1'a no aontaminar los p!'oductoa que van a elaborar. Postei>iormente pa

san a su hom de comida y, al terminar su turno, pasan a su aseo perao-

nat. 
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EL 'l'ur'>lo de la Noche (Noaturno), también cuenta con 130 trabajadores y 

siguen las miomas reglas que los del primer tu1?10. Estos trabajadores 

ingieren aua alimentos durante la cena. 

El Terael' Turno o Mixto, se enaal'ga de la limpieza y mantenimiento de 

la maquina1ia paro la e laboruaión del ma{3. 

De acuel'do a la Ley Fedel'al del Tpabajo, en ei Al'tlcuZo 60 y 61 se ex

presa lo que ea la jornada de trubajo. A continuación se los prese>Zta

mos: 

Articulo 60. - La jornada diurna, es la comprendida entl'e las 

seis y las veinte horus. 

La jornada nooturna, es la aompmndida entl'e 

las veinte y las seis horus. 

La jornada mixta, es Za que aompl'ende pel'lodon 

de tiempo de las jornadas diurna y noatul'na, 

siempl'e que el pePlodo nocturno sea menol' de 

tl'es horus y media, pués si aompPende tres y 

media o mds, se reportal'á jornada nocturna. 

APtlcuZo 61.- La durución máxima de la joPnada será: ocho hf!. 

ras la diurna, siete horus la nocturna y siete 

hol'as y media Za mixta. 
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6. - SeZeccidn, EvaZuación y ApZicación de ReauZtadoa 

6. 1. - Se Lección y Proposición de ta Técnica a Ap ZicaP 

La seLección de una técnica a aplicar dentro deL DeswroUo Organizacio

naL, tiene como fin buscar cambios en La cu.Lturu de ta Empresa para que 

eZ obrero adquiero verdadera responsabiLidad en ous funciones y aLcance 

a comprender Los rieogos que conHeva su trabajo. Otro punto importante, 

ea que exista un mejor entendimiento entre jefe y obrero. En s{ntesia, 

ei cambio cuituraL que se pretende es con eZ fin de que se comprenda me

jor ta tecnoLog{a que se aplica en Za empresa. 

La técnica cuituroL, se apiicará a todas Las personas que Lo aoUciten. 

Es una técnica educativa que propiciará La confianza entre Las personas 

y Loa grupos a travda de ta organización de La empresa y, E'sto a uu vez, 

dará como rcouitado una mejor comunicación entre Loa grupos y se podrán 

aportar aoLuciones óptimas a probLemas que surjan dentro de La organiaa

ción. 

Dentro de una organfaación, aL apUcarae La técnica educativa, se Le co!! 

siderol'á como un sistema que permitil'd entre eL personaL un mayor enten

dimiento de La infomiación. En caso de que se pretenda buscar una soLu

ción ha deterntinado probLema o bien, comprender un nuevo cambio tecnoL6-

gico que La empresa esta Hevando a cabo, eL grupo tendl'á ta capacidad 

de aportar aiternativaa viabLes a cuaLquiera de Los dos casos. 
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As.Z:, podemos decir entonces, qi.e .:on Za apiicaaión de eata técnica aul

turaZ o- educativa del DeearroUo Oi•ganizacional en una empresa, la par

ticipa~ión y colaboración de sus miembros será evidenta. 

En_ teori:a, eZ Denarroilo OrganizacionaZ, es Za coordinación de activi~ 

des e· ideas individuales y de grupo que van encaminadaa a encontl'<ll' un 

punto de equilibrio entre el ente económico y eZ ser hwr.ano. 

La Eduaación y Comunicación.- Esta táctica de Za l'eaiotenaia radica en 

una info!'mación errónea o en. una mala aomuniaación. Si a loa emplead.Os 

se les diera in.farmaci6n co1~reata y se eliminan loa malos e,itendidon, 

Za comunicación podi>ia sez• per•onal, a travefs de memorándum o bien, pre

sentaciones en gi>upos formales e informales. 

El rfxito del Deaai•roZlo Organizac·ional, depende de la meada entl'e Zas 

vaZoi•es que no son compatibles 0011 cualquier cuituro de Za organización. 

Estos valoree aon: Za colaboración, aonfrontación, autenticidad, confia!!_ 

aa, apoyo y apertura. 

La Organización, contando con una buena estructura, una excelente des-

cripción de puestos, normas de deaempeño y valorea de trabajo redundarán 

favorablemente en eficiencia y satisfacción paro eZ personal. Mientras 

que para Za empresa, loe niveles de producción se inar·ementarán. 
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6. 2. - EvaZuaai6n de Resultados 

Teniendo la encuesta .foi'TltttLada, nos preguntamos cuál era el objetivo a 

alcanzar, qui! procedimientos ne iban a util.izar, cuáLes eran los facto

res de evaluaci6n y Za detenninaci6n de grados para cada factor. 

Objetivo: 

Evaluar el desempeño y actu.ruJi6n ds los .emplearitJ~ que ocupan 

determinado puesto. Asl, como BU pote;;,,ial' ds :ksarroÚo e . 
inquietudes • 

. Procedimiento: 

De Za emp1•esa se sacará una muestra. Su poblaci6n será, Za 

que labora en el segundo turno. 

Factor de evaluaci6n: 

Se observará, si el trabajador coopera en su trabajo, si posee 

creatividad y sostiene relaciones pi1bUcas dentro de Za empre-

sa. 

Determinaci6n de grados pai•a cada factor: 

Se obsel'vará, si el trabajador conoce su puesto para no come--

tei~ errorcn., ni tiene trabajo,J ni auxi'lia a ous compañeros, si 

ea tomado enauenta y tiene iniciativa. 
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En Zoa resu'ltadoa arrojados po1• !a cncw:ata,ae obaeroó eZ. auaentiamo l~ 

boral cuando en Zoa puebtoa aledaños a La emprel'a se tievan a cabo fes

tividades. Dicha situación, ha conducido a ta emp1•esa a que sus itive-

les de produci:ión bajen y las personas que si Laboran desempeñen el tI'!O_ 

bajo de sus compañeros falt-istas. 

Otro aspecto que se pudo constatar, es que el empleado tiene un grm• in 

terés poi' seguir estudiando para superarae. Lo cual, favo-,,ece tanto a 

La emprnsa como así: mismo ya que en determinado momento estará abierto 

aL cambio. Es deair, a la nueva tecnología y, misma que podrá manejar 

con eficiencia. 

EL t!:tito del Desarrollo OrganizacionaZ, radica en la aplicación de la 

tt!cnica de la cultta>a y aunada la ayuda de loo empleados, es como se /¡~ 

blará de un desarrollo en la Organización. Aai pues, La finaiidad del 

DesaJ'l'oHo Organi:<acional, ea motivar a Za gente para que e:rprese Libr'!_ 

m~nte sus ideas, inquietudes y pr>oblemaa de trabajo para buscar> aoluci~ 

nes en conjunto. 

Para confil'maI' todo lo antes e:rpuesto, presentar>emoa a continuación Zas 

preguntas realizadas a Zos trabajadores de Za empresa. Cabe mencionar, 

que aunque en el cuestionario no pudieron ser plasmadas algunas interr~ 

gantes, en el momento de La observación directa pudieron aer contesta-

das. 
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CUESTIONARIO 

Edad ____ _ 
Se"'º----- Estado Civil __ _ 

Categoria 

Encierre en un c.Z:rcuio, et número que corresponda. 

1.- ¿Cuántos trabajos ha tenido? 

De 1 a 2 

De 2 a 

De 3 a 4 Pol' qué-----------

De 4 a 

DP. 5a más 

2.- ¿Cuántos años ha trobajado? 

De 1 a 2 años 

De 2 a 3 años 

De 3 a 4 años Pol' qué 

De 4 a 5 años 

De a más años 

3.- ¿Cuánto a años tiene en su actuat empteo? 

De 1 a 2 años 

De 2 a 3 años 

De 3 a 4 años Por qutf 

De 4 a 5 años 

De ó a más años 
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5. - ¿Hay <Íue' re8petai> á ·las pel'sonas de niveZ supel'iol' confome a su 

rongo? 

SI NO Pol' qué---------

6.- SeZeccione cinco factores que usted, crea son mds impol'tantes y 

que Ze ayudan a trabajar mejor. 

1. - Un errrpZeo continuo 

2. - Respeto como persona 

3. - Mejor paga 

4. - Buena comunicación 

5. - Tl'abajo ir¡teresante que represente un reto 

6. - Apoyo de los superiores 

7. - Opol'unidad de desarroUo y mds educación. 

B. - Oportunidad de iniciar mi iniciativa 

9. - No tener un trabajo muy dUl'o 

10.- Conocimiento de lo que se espera de ntC. 

7. - ¿Le gusta...Ca a usted, recibir menos dinero y tenor un trobajo segw"o? 

SI NO Por qué ---------

- 92 -



8.- ¿Le gustaria a usted, tener un supe1'Visol' i~.acceSÍ.ble y tener posi

bilidadBs de ascenso? 

SI NO Por qur! ----------

9.- ¿Le gustaria a usted, un supe1'Visor amable, un trabajo seguro, tra

bajar más horas extras y no tener posibilidades de ascenso? 

SI NO Por qur! ----------

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

Mdrque lo con una linea. 

Lunes y Martes 

Mi.r!rco les y Jueves 

ViePnes 
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fALTl\S Fl\1.1AS. 

!l/115 H.S\IV~ 

'!O' , 
Como se podre! ObseMJar en la grcffiaa, los d!aa festi.voa influyen en el 

auaenti.smo laboral y en Za baja producti.vi.dad de la einpresa. F:l ausenti.!!_ 

mo,, ae da en un JO: y pozt enfermedad en wi 10%. Estos poraentajes en 

relacidn ai de las asistencias que es del 69'1, refleja una g1-ave situa--

cidn. 

50 

"º 
'º 

1 . 

Lll l?p11uocz. 
E:n esta gmfi.ca en Za que representamos el ni.vez cultural de los emplea-

dos se obsel'Va: que un 40~ no concluy6 la eacuela primaria, que el 10~ 

no ha termi.11ado Za secundaria y el 501 no ha tenido acceso al ni.vel medi.o 

superior. 
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6.3.- Apiicaoión de Soluciones 

Una vea, obsel'Vadoa los probiemas que aquejan a ia empresa, enZistare

moa nuestras sugePencias para que eZ personal sea debidamente aprovechado 

y consecuentemente para que la empresa obtenga mayores mdrgenes de 

pPOducción. 

- Las faitas.- Para que el empleado pueda faitar 

debe da dar aviso y ezponer el motivo de su au

sencia al patrón. 

Si las inasiGtenciaa aon por enfennedad y el trabajador es derechohabie!! 

te del Instituo Me:ricano del Se{JU"O Social, dicha Institución serd la 

Jtnica facultada para justificar las faltas. 

Para evitar que loa trabajadores falten a aua actividadea, proponemos 

lo siguiente: 

- Motivar a la famiiia del trabajador, haciendola pal'

ticipar en eventos o juegos. 

- Motivar tambi.fn a los hijoa de loa trabajado1'es, rBf!. 

iiaando co1tau1•Bos_. 011ganiaando fi.a:;tar; para ar;!, ha

csr sentir al t1'ahajador que se le tiene gran estima 

y no deje de asistir al trabajo. 
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Propicia1• la fomaci6n de equipoa, para que Jueguen 

al fut-bol o pmctiquen algtín at1•0 depoi•te y haae1• 

paPtiaipap a la fami Lia del tmbajado1'. 

In vi tal' al t1'abaJado1• a pa1'tiaipa1• en excuPaiones 

aon su familia, a asiatil• a teatros, conciel'tos y a 

todo tipo de eventos cultumles. 

Al empleado, hay que daPle soluciones y motivaplo a 

que se aupei~e. Esto ayuda1 1á mueho a la emp1•esa paria 

su mejo1' funcionamiento como al pPopio empleado al 

elevaP su nivel aultupal, 

En Za encuesta, se vi6 el intePés que tiene el empleado pol' supel'al'Se. 

Esto les ayudaPá a entende1' mejo!' los instl'uctivos y ZetPems cuando te!!_ 

gan que rncurl'iP a e Zlos. 

Alll pues, noaotPos estamos a favop de que si pop ejemplo un tl'abajadoP 

no concluyó sus estudios elementales se le pI'opoPcionen los medios paPa 

que finalice. Uno de estos podl'la sel', que la misma emprnsa, contratal'a 

a un maestPo pal'ticulal' para que el tmbajadol' logpapa su objetivo. 

Ahopa bien, en el caso de que éste deseapá continuap sus estudios a ni

vel accundaPia o de otra lndole, también Za misma emp1•esa pod1•·ía lieal1ai• 

mano de otma Pecul'qos pam impulsal'lo. Dicha situaci6n !como ya lo he

mos venido señalando) l'edundai•á en bcncfic:io de ambaa pal'teo; poi' un la-
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do, eZ trabajado,. aZ Cl'istaUzaI' sus Uusiones estal'á motivado para ·,.e!!. 

dil' a toda su aapacidad en sus funciones y, poi• e Z otl'O Zado, Za empl'esa 

obtendl'á mayol'es ganánaiaa. 

FinaZmente, sóZo nos l'esta agl'egai', que entl'e más ayuda se Ze pl'opol'cio

ne aZ tl'aba;jadol' este quedal'á satisfecho y Za misma empresa ganal'á imá

gen. 

Nota: 

EZ estudio es una hel'l'a171ienta vitaZ paru todas 

aqueZZas pel'sonas que deseen aompl'endel' en to

da su dimensión su vida, su entol'nO y Za de Los 

demás. 
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CONCLUSIONES 

Asl, una vez formulada, evaluada, analizada y estudiada la información 

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

- Nuestra hipótesis formuladas se comprobaron: 

a) Al aplicarse 1.a ti!cni.ca cultural y educacional de 

una empresa, esta obtiene mayores beneficios y, 

b) Al e:tistir una adecuada estructuración en 1.as 

diferentes dreas de una organización, genera como 

consecuencia un puesto o bien una mayor responsa

bilidad del mismo. 

- De la empresa, se estudio un drea de trabajo. De esta, se elabo

ró una descripción de las funciones que desempeñan los empleados 

y las condiciones en las que se encuentran trabajando. 

- Los canales de aomunicación en esta empresa, no estdn claramente 

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

- Las técnicas aplicadas en esta investigaaión, constituyen una he

rramienta incalculable para la empresa y, para su buen é:tito sólo 

faltar-la el respaldo de los altos directivos de la ol'ganización. 
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Con todo eato, cspera:nos que la emprcza real.ice un estudio inter

no, en Za que Petome Lo concemiente a Za PesponsabiZidad en el 

tl'abajo pam disminuil' o bien, eliminal' a trovés de mecanismos 

motivacionales, el ausentismo ZabomZ. 

Paro concZuiP, quePemos dejap clai•o, que es impl'escindible Za necesidad 

de ponel' en maPcha Zas técnicas del DesaPmZZo OpganizacionaZ, ya que 

s6Zo estas podl'án encauzQl' hacia el pPogl'eso a todas Zas oPganiaaciones 

que existen en nuestl'o pals. 
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