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INTRODUCCION

En una época como ésta de rapida evolucién social, politica,
econémica y tecnolégica, los paises del mundo, en especial los que
se encuentran en vias de desarrollo como es el caso de México,
estan virtualmente interesados en satisfacer las necesidades y
aspiraciones de sus poblaciones. Y también en aumentar el
rendimiento de sus empresas plblicas y privadas para hacer frente
a estas necesidades. Estas empresas que fueron creadas como
instrumentos para el desarrollo econdémico y progreso social, se
encuentran sometidas a una fuerte presién para mejorar su capacidad
de suministro en los bienes y servicios exigidos por las economias
en expansién y crecimiento; mejorar y desarrollar esta capacidad ha
sido y sera el reto constante de las Instituciones pues como se
dijo anteriormente, ésta época, gque nos estd tocando vivir, se
distingue de otras fundamentalmente por los cambios que con tanta
rapidez y en forma por demas dréética se estdn sucediendo en todos
los ambitos de nuestra sociedad.

f

Esto conlleva a generar no solo esfuerzo por el desarrollo, sino
posiciones de competencia en un libre mercado que motiva a crear
mas y mejores ofertas. Se crean nuevos productos, abren nuevos
mercados, desarrollan nuevos sistemas, procedimientos, técnicas,
etc. Esto incrementa las necesidades comerciales y, por
consecuencia, la pauta a realizar diversas investigaciones
tecnolégicas y sociales que propongan alternativas de crecimiento,
desarrollo, satisfaccidn, y progreso; en pocas palabras, "mejoras"

de vida a su poblacién.
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Bajo esta perspectiva, las condiciones del contexto social estéan
obligando a cambiar estilos de pensamiento, criterios y actitudes
sea cual sea el medio ambiente en el que nos desenvolvemos. Las
empresas sobre todo se ven en esta necesidad de crear consciencia
de cambio. En la actualidad es notoria esta transicién; de hecho,
en el caso particular de nuestro pais, expertos en la materia
(principalmente economistas) han manifestado en diversos medios de
comunicacién que la "Formacién de Recursos Humanos" es una de las
estrategias prioritarias para la competitividad en una economia
de cambio en las

global que experimenta las caracteristicas

organizaciones como lo muestra el cuadro siguiente:
CONDICIONES DE LAS EMPRESAS

ESTRATEGI A
AN T E 3 a 4 0R A
FACTORES

PASICION TG N SECIREDIT
ECOMOM 1A NFLALTH TTrapILIDaD
N ] JROTECT NI APERTIRA
TENDEMC A NTRALIT0 NEO-L | BERAL 15M0
ORTENTACION ¥ la ADINTRO HAC (A APVERA
NR% NERCADO NAC [ONAL MERCADO MMDIRL
TECMOLOG 1A AEQULADA COMPETITIvA
ADAINISTRACTON REPETITIUA NMOUADORA
ESTRATES 1A [NDIVIDUALISTA DR GRUPO
FINWC AN IENT) apaLAnCAR IENTO |MUERS 1OW/TAP 1 TAL [ ZAC 10N
BSQUEM WMOPOLIOS DE MERCADO UTILIDADES/SEMET IC 103
RECURSOS HUNMOS ESTATICOS/RECEPTIVOS IMXOLUCRADOS/PART ICPATIU0S

ESPECULAT IVOS/L NI TADOS DESARROLLADOS/FRODUCT TS
COMPORTAATENTO ORIENTADO S0LO AL TRABAJO ORTENTADO A LA CaLlbab R

0E Vi

Este hecho tan discutible y complejo, refleja una realidad: Vivimos

en un mundo de intercambio comercial en donde la posicién politica
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y econémica marcan en gran medida, la linea a seguir. El trabajo
como una necesidad humana para el desarrollo potencial personal y
como actividad productiva, se ha convertido en algunos casos, en el
medio que origina o bien los trastornos, o bien las satisfacciones
para el adecuado y balanceado proceso de adaptacidén, crecimiento e

integracién social.

Por ello, el desarrollo del factor humano en la planeacién de las
organizaciones es fundamental pues de esta manera estd integrado a
acciones orientadas a consequir una ventaja competitiva sostenible.
Esto es, consistente, soportada, real, especifica y que perdure en

el largo plazo.

La creacién y @establecimiento por tanto de una Cultura
Organizacional de efectividad, es requerida y estratégica para los
propositos mismos de 1la competividad y el desarrollo. Metas
concretas, parametros de medicién confiables, cdédigos de conducta
positivos, honestos, de respeto, de servicio y gue busquen
resultados con participacién no imposicién, e innovacién no
repeticién; son algunos de los elementos basicos necesarios para
cimentar un modelo de cambio enfocado a 1la productividad,

efectividad organizacional y permanencia (sobrevivencia) comercial.

Lo anterior tal vez no sea una novedad ya que numerosos estudios
Kolb, Rubin y Mc Intyre (1974), Montnollin (1975), Dessler (1979),

Hall (1982); entre otros, han expuesto como el patrén cultural
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organizacional de los individuos es determinante en el desarrollo
de una organizacién, y que no obstante que por su naturaleza humana
cambiante e impredecible en alto grado, son un factor por arriba
del econémico, fisico y material m&s dificil de administrar y

orientar hacia logros y resultados en términos de productividad.

sin embargo, pero siguiendo este enfoque, es también importante
agregar que autores como Siegel y Lane (1974) y Smith y Wakeley
(1977), no sélo perciben la importancia del factor humano, sino que
muestran ademds que las organizaciones influyen sobre las personas
al grado que sin darse cuenta, su forma de vida, de pensar,
inclusive de percibir su entorno, estd moldeada y condicionada por
el estilo y la cultura de la organizacidén misma. Esta cultura
moldea sus reacciones de manera firme, aungue sutil; favorable o
desfavorablemente, como lo muestran numerosos ejemplos y casos de

estudio planteados por Deal y Kennedy (1985).

Por esta razén, ahora se acepta que no es condicién suficiente
entender que el factor humano es importante o valioso, sino que es
necesario moldear y provocar su desarrollo. Las organizaciones
tienen valores y creencias que transmitir, no sélo productos. Su
papel funcional como institucién transmisora de valores adquiere
por lo tanto un compromiso social de gran magnitud ante la sociedad
en aras de su progreso y bienestar. En otras palabras, el reconocer
que los protagonistas de todos estos cambios de una o de otra

manera, somos todos y cada uno de nosotros, nos obliga a no



permanecer al margen de ellos.

Pbr esto, disciplinas como la Psicologia en el trabajo han tenido
y tendrd&n una influencia decisiva para 1lograr como objetivo
fundamental la constitucién y difusién de una cultura
organizacional efectiva que desarrolle el rendimiento 6ptimo y
eficiente de los recursos humanos en cualquier institucidén. En este
aspecto, la Psicologia como ciencia que estudia la conducta ha
participado activamente en 1la investigacién y aplicacién de
métodos, principios y técnicas que se han esparcido por todo el

ambito industrial por lo menos en los tltimos cuarenta afos. :}

Dunnette y Kirchner (1980), muestran perfectamente esta aplicacién
en donde la Psicologia como disciplina observa, investiga,
descubre, desarrolla, explica, identifica, diseha, selecciona y
conduce hacia objetivos, conceptos, sistemas, procedimientos,
variables, efectos, decisiones, y circunstancias; gque en forma
planeada y sistematicamente determinan la cultura corporativa
correspondiente y su nivel de participacién social. En esta cultura
se da la generacién de principios y creencias de aprendizaje
social, la adaptacién y modificacién del medio y el compromiso y
retroalimentacién de la efectividad organizacional para estructurar

un sistema organizado.

En otras palabras, la Psicologia aplicada a la Industria ha

producido una serie de informacién relevante en la que claramente
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se observa como el Hombre es una parte importante de la empresa y
que por ende, debe participar en ella en todos los aspectos pero
sobre todo en su crecimiento. De esta manera, la empresa
profesional adquiere una responsabilidad social de suma importancia
pues debe procurar la integracién de sus recursos humanos hacia un
compromiso permanente de mejora del nivel de vida psicolégico,
social, cultural y econdmico de sus trabajadores, asi como de la

sociedad en su conjunto.

En México, se estd asimilando esta situacién al grado que el
Gobierno estd promoviendo de diversas formas la necesidad de un
cambio masivo de actitudes que fomenten la participacién social a
todos los niveles para la productividad del pais. El1 Plan propuesto
por el Ejecutivo senala una reforma econémica totalizadora que bajo
el paradigma MODERNIZACION se dirige a una concepcidn integral de
desarrollo y crecimiento real social; gque ante todo esta consciente
que las necesidades de la sociedad han avanzado mas rapidamente que
el desarrollo del Estado mismo. La crisis social, econdmica,
cultural y tecnoldégica nos ha mostrado que un Estado mds grande, no
necesariamente es un Estado mas capaz; un Estado mas protector, no
es un Estado mas Jjusto. La realidad es gue en México este
antecedente ha marcado el principio de la vinculacidén Gobierno-
Industria, en la que se muestra que estd en juego no s6lo 1la
supervivencia de las empresas, sino la viabilidad del pais como un

todo.
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Con base a este planteamiento, el programa de Modernizacién
establecid, entre otras cosas, la Politica Nacional de Capacitacidn
y. Productividad, en la que todas las organizaciones en general se
orientan no s6lo en la capacitacién productiva laboral individual
de las personas, sino en la realizacién personal y de participacién

de la poblacién en el desarrollo del pais en una tarea de equipo.

Los objetivos centrados que pretende alcanzar ésta Politica
Nacional son: (Boletin Mensual, agosto 1990 de la Asociacién

Metropolitana de Ejecutivos en Relaciones Industriales A.C.).

PRIMERO: Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de 1la
poblacién para ampliar sus posibilidades de
participacién en la actividad productiva, mejorar sus
niveles de vida y contribuir a un uso eficiente de los

recursos de la sociedad.

SEGUNDO: Abrir causes a la poblacién trabajadora para una
participacién mas activa y creativa en el proceso de

produccién.

TERCERO: Contribuir al desarrollo de condiciones de trabajo
idéneas que permitan al trabajador desempefar su
funcidén en un medio mas humano y dentro de un entorno

propicio a su realizacién en el trabajo,
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CUARTO: Fomentar una cultura y una dindmica sociales que
promuevan la productividad, la calidad y la eficiencia

como formas de vida y de trabajo.

QUINTO: Promover el desarrollo de vinculos de solidaridad que
coadyuven al abatimiento del rezago social y al
desarrollo de oportunidades de participacién productiva

de los grupos marginados.

Por esta razén, percibimos claramente que la psicologia en general
como ciencia de la conducta, y en particular en su aplicacién
organizacional debe constituirse, en todo su contexto epistémico,
para contribuir en la planeacién estratégica de los recursos
humanos para elevar su potencial de desarrollo y asi cumplir con
éxito los objetivos corporativos y la misidn social encomendada a

la organizacién de acuerdo a la Politica Nacional de Productividad.

Asi entonces, el psicélogo, como otros especialistas en su quehacer
interdisciplinario, coadyuva para lograr una Excelente Organizacién
entendiendo por "Excelente" a una Institucién bien administrada que
participa honestamente con su sociedad y en la gue sus miembros
encuentran optimamente sus metas de realizacién y productividad

(Blake y Mouton, 1971. Citado en Abramson y Halset, 1983).

Por lo anterior, el presente trabajo pretende como Objetivo General

exponer las aplicaciones de la Psicologia Industrial en una empresa
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mexicana; analizando su campo de accidn, funcionalidad y resultados
para el crecimiento integral de ésta organizacidn y de sus recursos

humands;

Como Objetivos Especificos busca: 1) Exponer el trabajo de un afio
cinco meses como Psicélogo Industrial en el puesto de Coordinador
de Recursos Humanos de una empresa industrial; 2) Resaltar las
potencialidades y perspectiva generales que se ha considerado tiene
la psicologia en la industria del futuro; y 3) Mencionar una serie
de alternativas para mejorar y fortalecer la labor del psicolégo en

el campo industrial.

Es justo reconocer también, gque otra razdén que motivé al autor para
realizar éste trabajo, es el que el lector encuentre en la
descripcién de éste caso hechos concretos y reales que le den
algunas sugerencias e ideas para aplicarlos en la empresa u
organizacién a la que pertenezca. Por su parte, el estudiante
interesado tendra acceso a una experiencia real que le puede ayudar

para cuando llegue el momento de vivirla.

Por otro lado, consideramos que la descripcién de este caso, es
particularmente valioso con relacién al quehacer del psicélogo
laboral en el contexto de la productividad, ya que es un tema
mundial y del cual se estad creando un gran interés en nuestro pais,

como lo demuestra la cantidad de literatura que se ha publicado

recientemente en torno al tema.
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Deseamos por  tanto, compartir experiencias y transmitir
inquietudes. Partiendo de la idea de gue paulatinamente se logre
desarrollar en nuestro pais un movimiento Nacional hacia 1la

productividad y calidad de vida.

De esta manera, la presentacidén de éste trabajo se divide en tres

capitulos:

En el primero, se dan una serie de antecedentes teéricos relativos
a las aplicaciones actuales de 1la psicologia en el A&mbito
organizacional, con el propésito de introducir al lector con
algunas de sus caracteristicas principales para efectos de
productividad; sefiala conceptos, areas de aplicacién, rol funcional
y de resultados dentro de 1la estructura organizacional en el

proceso productivo.

En el segundo capitulo, se describe la estructura y filosofia de la
Organizacién en la cual se realizdé el trabajo; un diagnéstico del
departamento de Relaciones Industriales, la descripcién genérica
del puesto tanto por Aareas de resultados, como por funciones y
actividades especificas y la evaluacién critica del desempefio

(resultados obtenidos).

Por dltimo, el tercer capitulo, expresa las conclusiones vy
alternativas del estudio orientadas a transmitir inquietudes vy
reflexiones en torno al tema. Asi mismo, se refieren en este

apartado la bibliografia y anexos correspondientes.



CAPITULO |

LA PSICOLOGIA Y SUS APLICACIONES
PROFESIONALES EN LAS
ORGANIZACIONES
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1.1 LA PSICOLOGIA EN EL DESARROLLO Y PRODUCTIVIDAD DE

LAS ORGANIZACIONES:

El ser humano es el recurso
mas Prec%edo de nuestra
Organizacion. ‘
Empre=as y FEmpresarios.
Efectivamente, es comin escuchar en las O:ganizaciones, no importa
de que tipo o magnitud, esta expresién.r“El ser humano es el
recurso mas preciado de nueséra;Organizacién". Y si bien es cierto
que hay empresas comprometidas que de verdad se avocan a ello con
empefio, dedicacibén y responsabilidad como lo ha resaltado con gran
oy
detalle Ouchi en su Teoria 2 (1982), en la practiciiy realidad
cotidiana} se desdice el dicho. Es mas, sabemos gue en la gran
mayoria de las empresas o instituciones se pone mds atencién a los
recursos financieros, técnicos y materiales. Esto no seria tan
considerable si por otro lado, entendieramos claramente que es la

gente, las personas, el personal de la Organizacidén gquien hace en

realidad la productividad.

El Dr. Edwards W. Deming (Walton, 1986) demostrd los beneficios que
se logran en la productividad Gnicamente "haciendo que la gente
trabaje en forma mas inteligente, y no porque trabaje mas duro, eso
es utilidad y se multiplica varias veces". Japén es un ejemplo y
cabe recordar que fue Deming quien propuso una manera diferente de

efectuar la administracidén en Japdn en 1947, incorporando plena y



12
activamente la participacién de 1la gente en el proceso. Los

resultados estin a la vista.

Esto es de suma relevaricia porque en 1la actualidad /debemos
comprender que}es vital para‘el desarrollo y crecimiento de una
Organizacién contar con recursos humanos idbéneos, plenamente
preparados y competentes; con dotes creativas y ansias de
autodesarrollo continuo y constante.'?odo tipo de Organizacién
necesita ésto, como nunca antes habia necesitado otra cosa; Es
sabido por estudios!derivados al respectof(Abramson y Halset, 1983;
Ishikawa, 1985) que ni los mejores organigramas, materiales,
tecnologias o estrategias funcionan, sino se tiene la gente idénea

y capaz para su implantacién.

Las personas juegan un papel importante en las Organizaciones. En
los ultimos gquince anos se han producido grandes frutos de
investigacién, descubrimiento e invenciones acerca de las
motivaciones y comportamientos humanos, sobre 1la conducta del
individuo como miembro de una Organizacién, y de sus aspiraciones
de progreso y mejoramiento. Las disciplinas correspondientes; entre
ellas la Psicologia, han sacado a la 1luz nuevos conceptos Yy
conocimientos. De hecho, los sistemas antiguos disefiados para
establecer el control de las actividades de las empresas, habian
ahogado 1la iniciativa, el Don creativo y de innovacién vy
participacién del individuo; sin embargo, todas las condiciones que

antes determinaron como dirigir a las Organizaciones, han cambiado
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radicalmente evolucionando hacia los rasgos educativos, culturales
y en las habilidades del trabajador, Por eso se estd llegando a la
situacién en la mayoria de los empleados, en cualquier tipo de
Organizacién, de ser del nivel profesional o cuando menos
bachillerato técnicamente bien preparados. Los alcances mismos y lo
complejo de las diversas Organizaciones empresariales, aunados al
crecimiento técnico y cientifico, han impuesto esta revisién a los

sistemas y métodos.

Todo ésto Ha permitido apreciar cémo trabaja y se desenvuelve el
Hombre, por lo concerniente a las empresas como deben obrar sus
dirigentes para alentar mas la accidn creativa y las innovaciones
benéficas para el logro de las metas de la misma Organizacién. Esto
viene al caso ya que la direccidn y el control que los dirigentes
(ejecutivos) establezcan, exige, ante todo y sobre todo, estimular
debidamente las motivaciones humanas induciéndolas hacia los
objetivos o metas colectivas de la empresa, es aqui donde se inicia

con la productividad.

Sin embargo estos procesos son mis complejos de lo que parecen y
muchas Organizaciones no estén preparadas para ello, a pesar de que
hablen de productividad. Toffler (1971), Smith (1977), Peters y
Waters (1982), han demostrado que en las empresas tradicionales los
sistemas de valores son extremadamente fuertes y hay una
resistencia enorme al cambio y en la actualidad el cambio es un

factor relevante para entender que la definicién de una misién y
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filosofia de empresa orientada hacia objetivos concretos vy
medibles, y la implentacidén de técnicas y metodologias para la
solucién de problemas, el liderazgo, la toma de decisiones o la
planeacién estratégica; entre otras, es basica para la efectividad

y competencia de la misma Organizacién.

Por tanto los elementos de los procesos de los cuales se puede
aprender y mejorar son primordialmente acciones o procesos humanos

que se dan en la Organizacién (Galicia, 1986).

Es por ello, que |la labor de la Psicologia como disciplina
cientifica avocada al estudio de la Conducta, en este caso laboral,
ha tenido una fuerte demanda de trabajo en la investigacién y
aplicacién de técnicas sistematizadas gque conduzcan al mejoramiento
de la productividad humana, de la ejecucién del trabajo, del
aprendizaje humano, de la adquisicién de destrezas y habilidades,
de motivaciones Yy redes de comunicacién, de circunstancias
ambientales, de efectos de incentivos, de capacidades y desarrollo
tanto individuales como de grupos, de seguridad fisica, de salud

mental, | etc.| Dunnette Y Kirchner (1980) dan una explicacién

concreta sobre cada punto mencionado.

Como se observa, la Psicologia en el &rea laboral ha sufrido

importantes cambios que reflejan crecimiento en teoria e
investigacién de problemas que van desde la motivacién,

productividad y moral de un empleado hasta aquellos que tienen que
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ver con organizacién y manejo de conflictos interorganizacionales.

La Psicologia en las Organizaciones se encuentra hoy en dia en un
proceso de rapido desarrollo tratando de responder a los nuevos
problemas de las Organizaciones modernas y de la evolucién del
mundo social.lhlfredo Vargas (1978), al respecto sefialé cémo los
avances acelerados de la tecnologia y el auge de las sociedades de
consumo, dentro de un juego mas o menos libre de los mercados, han
obligado a las Organizaciones a enfrentarse con el problema del
cambio hacia la modernizacién. Nuevos modelos organizacionales, la
adaptacién dinamica de las organizaciones y la necesidad de contar
con un nuevo tipo de administrador o gerente son los problemas que

las organizaciones plantean a las ciencias sociales aplicadas.

A este particular, Schein (1988{,'expone claramente como el campo
organizacional se caracteriza por su interdisciplinaridad y refleja
el interés de otros profesionales para entender los fenémeﬁos gue
se manifiestan en las Organizaciones., La Organizacién es un sistema
social complejo por ello los determinantes de la conducta de un
individuo se tienen que considerar desde el punto de vista de todo
el sistema. En este sentido, la Psicologia tradicional industrial
pasé de estar enfocada en el individuo a una Psicologia del trabajo
enfocada a un sistema y su desarrollo. Esto es, actualmente el
andlisis organizacional se centra precisamente en conceptos vy
métodos interdisciplinarios que han hecho posible atacar 1los

problemas organizacionales, pero ademds han permitido también que
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el analisis se centre menos en el individuo como tal y mads en el
individuo como miembros de un grupo, cada vez mas Se reconoce gque
la organizacién fisica del trabajo afecta los patrones de relacién
social entre los trabajadores y ésta a su vez afecta la posible

productividad de su trabajo (Idem, 1988).

Estas perspectivas dan un nuevo enfoque al trabajo tradicional delﬂ'f
psicélogory le abre nuevos campos de accién. Su trabajo ya no se
limita al proceso de seleccién, la administracién de pruebas o
técnicas de entrenamiento Yy capacitacién como usualmente se
utilizaba (Chruden y Sherman 1988). Ahora su labor es vasta y se ve
enriquecida por otros factores basicos del sistema organizacional
como son: Las redes de comunicacién, la toma de decisiones, las
técnicas para 1la solucién de problemas, el liderazgo y su
participacién activa, los cambios organizacionales, la movilidad de
la conducta individual en grupo. Y Aun mis, le permite participar
en los procesos de planeacién, en el establecimiento de objetivos,
y en el disefo mismo de la infraestructura organizacional, en un

equipo interdisciplinario con otros profesionales (Vargas, 1978).

Por su parte, Abramson y Halset (1983), anotan como el psicélogo
consultor en su actividad profesional, ayuda a la Organizacidén a
resolver sus problemas haciéndola mas consciente de los procesos
dentro de la misma, de las consecuencias de éstos y de los
mecanismos mediante los cuales pueden cambiarse. Asi el Psicélogo /-

colabora en la productividad aportando a la Organizacién préacticas
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de diagndéstico e intervencién para la solucién de la capacidad de
la Organizacién para hacer mejorar las tareas individuales y de

grupo (en particular de trabajo en equipo) (Idem, 1983).

Este aspecto se ha resaltado, porgque basicamente el término
productividad se deriva de una medida de eficiencia laboral.
Eficiencia contesta a la pregunta "Estamos haciendo bien las

cosas".

George Boulden, consultor de la Gran Bretafia expuso en un seminario
sobre estrategias para el incremento de la productividad celebrado
en México en 1986, la importancia del factor humano en el proceso
de productividad, incluso 1llegé a mencionar gque en resumidas
cuentas la productividad es una actitud humana derivada de 1la
adquisicion de conductas, valores Y creencias que las
Organizaciones transmiten para contribuir al desarrollo personal,

social y econdémico; de la persona, de la empresa y de su Naciodn.

Luego entonces, si manejamos esta definicién de productividad -
Respuesta Humana- 1la Psicologia posee las herramientas vy
metodologias para participar en su modificacién hacia el
mejoramiento. Las Organizaciones estén llenas de gente inteligente,
capaz y valerosa que quisiera cambiar, si tan sélo supiera como
hacerlo. La reduccién de los errores, el continuo mejoramiento de
la calidad, significan costos de cada vez mas bajos.

Menos reprocesos en el trabajo, menos desperdicio. Esto se logra
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con la productividad de la gente. Para mejorar el material gque
entra, adaptarlo y suministrarlo como lo necesita el cliente. Esto

requiere cooperacidn, trabajo en equipo. Consciencia.

Ouchi (1982), sugiere a este respecto, que la clave de una mayor
productividad estd en implicar a los trabajadores en el proceso. Si
un Pais o una organizacién del tipo que sea, no ha desarrollado la
nocién del valor que posee el ser humano y no asigna fondos que
ayuden a comprender mejor cémo se debe tratar y organizar a los
individuos en el trabajo, verad afectada fuertemente su
productividad y, quizd a 1la larga, su competitividad vy
supervivencia. Por tanto la productividad representa un problema de
organizacién social o, en términos de negocios, de organizacién

administrativa.

Es indudable gque a pesar de tener herramientas, procedimientos y
talentos idénticos, la produccidn variara inevitablemente pues sea
cual sea el nimero de trabajadores, unos siempre estaran por debajo
del promedio y otros estaran por encima; sin embargo, Ouchi (1982),
considera que independientemente de las caracteristicas tan
variables del factor humano, la productividad es un problema que
puede resolverse "coordinando los esfuerzos individuales de una
manera provechosa y motivando a los empleados a hacerlo a través de

una actitud de cooperacién continua en todos los niveles" (Pag 13).

A lo anterior, Deming (1980) parodiano expone un comentario muy
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interesante al respecto:

"...Qué hacer para mejorar la calidad y la productividad?.
"Haciendo cada cual el maximo esfuerzo". Seis palabras y son
erréneas. Esa no es la respuesta correcta. Deben saber qué
hacer. Hacer el maximo esfuerzo no sirve. Debemos agradecer
que no todo el mundo se este esforzando al maximo.
Imaginense el caos gque habria. Sujetos a esto y lo otro,
tropezandose unos con otros, trabajando en objetivos
antogénicos. Sin saber que hacer. Simplemente haciendo el
maximo esfuerzo. Usted tiene que saber lo que debe hacer, y

después, si hacer el maximo esfuerzo" (Pag. 36).

En conclusién, es dificil determinar hasta que punto una empresa
debe responsabilizarse del bienestar personal y emocional de sus
empleados, pero si sabemos que s6lo ellos -y principiando por el
nivel Directivo- pueden iniciar con la calidad y productividad de

la organizacién.

Pero no so6lo eso, debemos tener muy presente que el tema de la
productividad se ha convertido en la actualidad en uno de los
intereses principales de muchas naciones. La preocupacidn sobre su
incremento es un asunto de gran atencién pidblica a nivel Pais. Las
razones de esto las resume el Dr. Jerome Mark, comisionado adjunto
del Departamento del trabajo de Estados Unidos de América, en la

ponencia sobre avances de la productividad en los Estados Unidos y
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otros Paises Industrializados (1986).

PRIMERO:

SEGUNDO:

TERCERO:

CUARTO:

El problema de la inflacién, gque a pesar de algunas
mejoras, sigue siendo agudo en el mundo. Un ritmo més
acelerado de crecimiento productivo puede ayudar a
amortiguar el efecto en el aumento de salarios, en los

precios y otros costos.

Existe la aceptacidén generalizada de que el incremento
de la productividad ha sido un factor fundamental en el
mejoramiento del bienestar de 1la poblacién, y hay
cierta preocupacién acerca de sus perspectivas a largo
plazo en muchos Paises. El1 que las expectativas se
puedan satisfacer dentro de las limitaciones de los
recursos disponibles de mano de obra, capital vy
materias primas en un serio problema para estas

sociedades.

Existe la conciencia de que la productividad es un
determinante fundamental en la competitividad de un
Pais. Una nacién con la productividad abajo del
promedio no puede incrementar su ingreso real, ni su

posicién competitiva en los mercados mundiales.

Desde el punto de vista de los paises en desarrollo,

las mejoras en el nivel a valor agregado de 1la
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productividad y en la Industria pueden ser indicadores
importantes en 1la evaluacién de las estrategias de
desarrollo. Los incrementos de la productividad pueden
reducir la magnitud de la distribucién equivocada de
los recursos que algunas veces acompafa a las politicas

de sustitucidn y promocién de importaciones.

Por esto, la informacidn relacionada con la productividad (y como
mejorarla a través de organizar a individuos en el trabajo de
grupo) es uno de los retos actuales fundamentales del gquehacer
profesional de la Psicologia en el desarrollo y crecimiento de las
organizaciones y, por ende, del pais. El conocimiento de nuevas
estrategias y tecnicas maAs apropiadas para la elevacidén de la
productividad y la distribucién equitativa de sus beneficios,
permitirdn de un modo concreto formular las medidas y acciones
practicas adecuadas a la realidad econémica, social y cultural, que
conduzcan en forma paulatina a la conformacidén de sociedades y
economias nacionales cada vez mis eficientes y "equitativas". Una
muestra es Japdn, y no obstante, que se ha hablado del milagro
japones, se sabe (Arrona, 1986) gque no es un milagro japones el
éxito de la administracién japonesa, es-sdlo que ellos estan
haciendo las cosas correctas de la manera mas sencilla: "dirigiendo
a las personas Jde tal manera que puedan trabajar Jjuntas mas
eficazmente y su retribucién siempre serd Jjusta". Eso es

productividad.
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1.2 AREAS PRINCIPALES DE APLICACION (INTERVENCION) :

La necesidad de planear el
desarrollo del pais, y en este

contexto especial, los
distintos niveles del sistema
educativo, obligan a los
diversos grupos cientificos y
profesionales a delinear
politicas generales de
crecimiento para sus

respectivas disciplinas.

Emilio Ribes.

En los uUltimos afos y considerando los vertiginosos cambios que
suceden en el Ambito socioecondémico, politico, cultural vy
tecnolégico, en el caso particular de la Psicologia en el trabajo,
se advierte una tendencia a reconocer que la actitud y actividades
observadas tradicionalmente no son tan "limitadas" como se habia
venido considerando. Estos enfoques tradicionales en la é&poca
actual se han desplazado y modificado por criterios mas apegados a
las necesidades sociales reales de las Organizaciones, en las gque
indiscutiblemente y, como en el primer apartado se sefialdé, 1la
Psicologia tiene (o debe tener) wuna participacién abierta,
consciente, constante y comprometida en el contexto estratégico

organizacional de la Institucién.

De hecho, y partiendo de la base gque comenta agudamente Harrsch
(1985), ya el "ser Psicblogo tiene consecuencias sociales de tal

trascendencia que no se puede visualizar como un individuo que se
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especializa en el conocimiento de la conducta humana, sino con

plena conciencia de gque su ejercicio profesional debe ser
contemplado en el contexto de la realidad social que le circunda.
Tomar conciencia significa para el Psicélogo, la otencién de una

identidad profesional" (pp. 19-20).

Esta toma de conciencia y, por consiqguiente, de su identidad
profesional ha sufrido en los dltimos 15 a 20 anos cambios
importantes y significativos en el ambito de la Psicologia en las
Organizaciones; no obstante, que como sefiala Brown (1982), los
problemas del comportamiento organizacional de alguna manera han
sido estudiados, avaluados y analizados desde las posteridades de
este siglo. Aun asi,fla Psicologia en el trabajo ha reflejado un
crecimiento considerable en teoria e investigacién, que va desde la
motivacién, la productividad y moral de un empleado, hasta aquello
que tienen que ver con cémo organizar grupos humanos, cdémo manejar
conflictos organizacionales, etc. Ademds, el campo ahora se
caracteriza por su interdisciplinaridad en el estudio vy

entendimiento de fendmenos organizacionales

Dentro de esta linea Henrichs (1970), anota que lo m&s importante
es haber encontrado ese nuevo modelo que presenta a la Organizacién
como un sistema actuante en que las partes se interrelacionan y las

causas pueden ser efectos y éstos a su vez causas (Citado en Ardila
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1981) .

Por tal razén, Schein (1988), sefiala gque al hablar de la Psicologia

en las Organizaciones' -independientemente de su actividad,

influencia o campo de estudio- es necesaria para su objetividad
darle a los enfoques un tratamiento de caracter interdisciplinario
que visualice un modelo més abierto gque pueda explicar las
‘diferentes inteyrelaciones de la Organizacién con el medio y los

subsistemas entre si.

A este respecto, también Chruden y Sherman (1985), al hablar de las
aportaciones de las ciencias de la conducta en las Organizaciones
lo hacen resaltado su caracter interdisciplinario en el gque se
entremezclan principios de diversas escuelas del pensamiento pero
que finalmente presentan caracteristicas comunes que persiguen el
desarrollo arménico de las Organizaciones. Entre éstas

caracteristicas estan por ejemplo:

- El1 considerar a la Organizacidén como un todo (sistema total).

- Su orientacién hacia objetivos econémicos, no obstante que—;u
enfoque es optimista y humanistico.

- Su interés en el clima o ambiente total.

- La orientacién a la participacién y su interés en el desarrollo

de la competencia interpersonal.
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Aun asi, la misma complejidad organizacional ha exiéido un aumento
en el interés particular de cada una de las ciencias de la
conducta. En el caso propio de la Psicologia en las Organizaciones
y no obstante que los primeros esfuerzos de los Psicdlogos
Industriales estaban Gnicamente relacionados con la administracién
de pruebas para mejorar los métodos de seleccidn de personal (Idem,
1985), en la actualidad su apertura conceptual y de investigacién
la ubican por si misma como una disciplina de gran potencial para
identicar, medir, explicar y predecir el comportamiento tanto
individual como grupal y crear estrategias de intervencién acordes

con las necesidades del pais y de los tipos de Organizaciones.

Sin embargo, no podemos ‘dejar de lado el hecho de reconocer que
todavia -y hasta la fecha en ciertos sectores organizacionales- se
encuentra lamentablemente "encasillada" en su ejercicio
profesional. En una encuesta realizada en Bogota Colombia en 13
Organizaciones del sector piblico y privado Morales (1972),
encontrd que en la totalidad de ellas, los Psicdlogos se dedican
principalmente a la seleccién de personal. ,Las actividades
desarrolladas por ellos eran a) Planear, programaé_y controlar las
acciones de selecciénl; b) elaborar instrumentos de seleccién; c)
administrar pruebas e interpretarlas; d) hacer entrevistas; e)
redactar informes y; f) en forma indirecta, colaborar en la
formacién, promocién y evaluacién del personal, y en dos de las
organizaciones colaboran en el diagndstico de la organizacién y

realizacién de laboratorios vivenciales y seminarios intensivos (en
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Ardila, 1981).

De igual manera Galicia (1986), apunta que Gnicamente la Psicologia
contribuye en la 1Industria en 1la seleccién de personal;
entrenamiento y capacitacién; orientacidén profesional; test
psicolégicos; conceptos y modelos de actitudes y motivaciones y
reduccién de conflictos personales.
B S rers mial

De todo esto se estad plenamente consciente y se acepta segin Smith
y Wakeley (1977); Schein (1988); Chruden y Sherman (1985); que la
formacidén del psicdlogo industrial empezd con una transpolacién de
los conocimientos en psicometria y manejo de pruebas psicoldgicas
al campo de la seleccidén de personal. Mas tarde se le sumaron/ﬁ
actividades en capacitacién, entrenamiento, la evaluacién, la
promocién y los salarios. Sin embargo, actuaimente y a pesar de que
Meyer (1972) presenta datos muy claros para mostrar como en EUA la
psicologia industrial y organizacional se estid ensefando en las
escuelas de administracién, y no en las de psicologia (en Ardila,
Op. cit.); incursiona ademads en el estudio de la correspondencia
entre satisfaccién y niveles de eficiencia; la influencia de
factores ambientales vy, particularmente de 1la tecnologia del
trabajo en la c;ﬁdad de 1la vida 1laboral; y los factores

motivacionales que aumentan la voluntad y la habilidad humana

(Harrsch, (1985).

Es innegable, y no obstante las vicisitudes, que la panoramica de
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la psicologia en el entorno laboral estd mostrando —9 demostrando-
un aumento gradual y constructivo de posibilidades de intervencidn
gque la han llevado a delinear nuevas estructuras funcionales de
crecimiento en su ejercicio profesional para su propia disciplina,

para la organizacién institucional en la cual se desenvuelven y

para los requerimientos reales del contexto social en su conjunto.

Asi, autores como Smith y Wakeley (1977), manifiestan que la
psicologia en su actividad profesional en las organizaciones puede
ademds de seleccionar, entrevistar o capacitar personal: a)
Formular problemas; b) hacer observaciones preliminares; c)
enunciar hipotesis; d) hallar muestras representativas; e) realizar
experimentacién; f) probar hipétesis. En otras palabras, su funcién
también es de investigacidon y aplicacién de conocimientos y

resultados obtenidos.

Por otra parte, Schein (1988), también expresa como ha evolucionado
esta disciplina cientifica pasando de ser una psicologia industrial
a una psicologia organizacional. Es decir, en el primer caso, so6lo
se tenlia areas de trabajo, no podia confrontar cientificamente
porque los recursos tanto tedricos como de investigacién no estaban
a su alcance; ésto aunado a las limitaciones impuestas por las
mismas organizaciones y sus dirigentes que desconocian o no
comprendian sus alcances y beneficios para el desarrollo
organizacional. Ahora, en el segundo caso, los problemas

tradicionales de reclutamiento, evaluacion, seleccibn,
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entrenamiento, analisis de puestos incentivos y condiciones
generales de trabajo, son problemas interrelacionados e intimamente
ligados al sistema social de la organizacién como un todo. En este
enfoque es el estudio conductual mds de grupo que individual. Esto
debido al reconocimiento Brown (1982), de que el individuo no estéa
solo en su relacién con la organizacidén sino que aparece integrado
a varios grupos gque entre si guardan patrones de cooperacién,
competencia o relaciones indiferentes entre uno y otro. Este
reconocimiento es el que a la postre se ha convertido en una de las
instancias basicas de la calidad de la vida laboral para efectos de

efectos de eficiencia y productividad.

Ahora bien, para continuar con las distintas 8reas de intervencién
contemporaneas del Psicdélogo del trabajo, es de gran importancia
comentar que no hay nada mas triste y problemdtico que encontrarse
con gue Recursos Humanos (drea en donde fundamentalmente se
desenvuelve el psicélogo del trabajo) piensa de wuna forma,
Produccidén de otra y Ventas o Finanzas también de manera distinta;
esto es un escollo que en muchas ocasiones requiere de la
intervencién del psicélogo laboral, ya sea como asesor,
interlocutor o simplemente colaborador de la Alta Gerencia. Pero
que sea cual sea su posicidén organizacional, se manifieste a nombre
de la empresa en su conjunto. Es claro, las organizaciones, acordes
a nuestra realidad, tienen que evolucionar y volverse més
profesionales; alejarse de conceptos tradicionales que limitan su

accién fundamental, y acercarse a conceptos dindmicos que permitan
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el desarrollo real y estructural del sistema total propiciado asi,
practicas creativas que impliquen nuevas férmulas de relaciones
laborales. Es necesaria una cultura emprendedora y no limitativa en

cuanto al desarrollo de ideas.

Definitivamente, y considerando que el desarrollo se da en un
entorno sumamente cambiante; sélo las organizaciones y, por ende,
las profesiones vy disciplinas 4&giles e innovadoras, podréan
controlar y responder a cambios mas rapidamente. Estas seran las
ventajosas y lidereantes pues podran acomodarse a las nuevas

realidades del contexto social.

Se dice continuamente por los diversos medios de comunicacién, que
en los afios venideros los cambios en los valores y actitudes seréan
nuevos surgimientos de negocios. De hecho, cuando se habla de
Globalizacidén y Modernizacién, sobre todo ahora que el pais lo ha
establecido de acuerdo a sus politicas de desarrollo integral para
la presente década de los noventa y principios del ano 2000, se
quiere decir que tenemos que trabajar todos juntos, a todos los
niveles y actividades profesionales, ya que estaremos en una unidad.
comunitaria integrada. Considerando la ya viable posibilidad de un
modelo nuevo que tenga a los empleados como socios y a los Gerentes
como lideres para dar fuerza y poder a éstos mismos empleados. Por
supuesto, basados en una filosofia de crecimiento integral vy

bienestar social.

En todo ello, la psicologia en su quehacer profesional debera tener



30
una participacién activa, responsable y comprometida para fomentar
nuevos valores y hdbitos positivos de vida - sin manipulaciones -
gue propicien el sano desarrollo de 1los trabajadores como

prerequisito para el ansiado incremento de la productividad.

En este aspecto Harrsch (1985), expresa que indudablemente 1la
responsablabilidad social del psicélogo (cual sea su area de
desarrollo) no es controlar y manipular a otros; tal rol actuaria
en contra de la dignidad del ser humano. Por el contrario, requiere
de una praxis que ante todo preserve los valores y las
caracteristicas que hacen del Hombre una persona. Claro no se puede
negar que en algin momento esta instancia de control y de
establecimiento de condiciones esta presente en toda relacién
humana. La diferencia radical reside segin Harrsch, en si en el

control se conceptualiza al otro como sujeto o como objeto.

Desde este enfoque, el psicdlogo en su practica laboral adquiere un
vinculo positivo, analitico y comprometido con el desarrollo
integral no sélo. social o cultbra, sino ademas econdmico.
Permitiendo por otr; parte, mostrar su intervencién en forma
decorosa, favoreciendo al desarrollo de 1la organizacién, del

trabajador, de la sociedad y por supuesto de su profesién.

En conclusién, el psicdlogo laboral, visto ya como un ejecutivo
organizacional se ve en la necesidad de 1llevar un método de

pensamiento gue permita jerarquizar los acontecimientos para luego
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elegir los procedimientos de intervencién mas eficaces. Su perfil
pofesional por tanto puede contemplarse en dos formas. La primera,
con cualidades personales gque le permitan ser: anticipador,
estratégico, creativo e innovador, emprendedor, conductor Yy
formador de nuevos lideres, realista y objetivo, flexible en sus
consideraciones y criterios, de amplia cultura, orientado a
resultados cualitativos y cuantitativos, genuinamente humano vy
suficiente técnico, dispuesto a impulsar los aspectos criticos del
negocio, como son: valores, estrategias y objetivos operacionales
y no verlos pasar sin capacidad de respuesta. La segunda, con
cualidades académicas y conceptuales gque le permitan manejar:
Técnicas de liderazgo, de motivacidén, de solucién y consultoria

laboral, de evaluacién de resultados y seguimiento de éstos.

Todo ello, independientemente del &rea de resultados que
desarrolle. AGn mas, entender los procesos sociales, econdmicos y
anticipar su impacto en las organizaciones seri también parte de su
responsabilidad profesional y su cualidad bédsica de aporte a los
programas de desarrollo organizacional.

Desde el punto de vista quizad mas operacional, en los siguientes
apartados se mostraran con mayor andlisis y profundidad otras Areas
de intervencién en la cual su participacién profesional
especializada esta siendo considerada de manera estratégica para la
conformacién de los programas de Calidad Total que hoy en dia se
plantean las organizaciones como una necesidad basica para su

competencia comercial y permanencia institucional.
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1.3 MARCO CONCEPTUAL CONTEMPORANEO DE RECURSOS HUMANOS:

"Hacer gque nuestra Sociedad sea
mejor, no es el deber de unos
cuantos; es una responsabilidad
que debe ser compartida por
todos..."

Teoria 2

Puede ser que no haya aspecto del futuro acerca del cual estemos
mas confundidos gque el del papel del trabajo en la vida del
individuo y en la sociedad. La razén es, sencillamente, gue ese
papel estd sufriendo constantes cambios fundamentales que ain
estamos asimilando. Sin embargo, cierto es gque el Hombre ha
demostrado a través dela historia que es capaz de regular su propio
entorno y crear nuevas culturas formadas de valores (tiles para

satisfacer sus necesidades.

Al comprender al Hombre en esta dimensidén y potencialidad,
entendemos porque histéricamente el empresario ha evolucionado,
partiendo desde el abuso del Hombre primero, hasta lo que hoy en

dia se empieza a conceptualizar: E1 Hombre como parte importante de

la empresa.

La funcidén humana ha ido tomando nuevas directrices dentro del
marco organizacional, los constantes cambios sociales, politicos,
culturales y las profundas crisis econdémicas, han hecho necesario

que el hombre se supere y adquiera su dimensién real en el entorno
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que actda.

La siguiente grafica nos muestra con claridad la evolucién de las
relaciones laborales que sintetiza las diversas etapas en la
relacién Empresa-Hombre y la filosofia del empresario en cada una
de ellas:

Como se percibe, lo que piensa la Direccidén de una empresa sobre
los Hombres que trabajan en ella viene a ser una parte importante
de su filosofia general. Esta filosofia y comportamiento da como
resultado que el trabajador se convierta en un recurso atil vy
valioso que al combinarse con los recursos materiales, financieros

y tecnolégicos, permitira alcanzar los objetivos organizacionales.

Por este hecho, en la actualidad, la administracién de relaciones
laborales parte del reconocimiento de la calidad y dignidad humana,
se apoya en la negociacién y persique el establecimiento de

condiciones de trabajo mutuamente beneficiosas (Iacocca, 1985).

Dicho en otras palabras, cuando se habla actualmente de
administracién de recursos humanos, se hace referencia a dos

aspectos sumamente relevantes:

1. "La armonia y equilibrio para realizar la funcién econémica y
humana en la empresa gue consiste en la habilidad para
generar riqueza, valor agregado econdémico haciendo cada vez

mejores productos con cada vez menores hombres logrando
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crecer juntas la empresa y su personal" (Muller, IPADE.

(P)DPN-93). P&g. 22, 1984).

Si el empresario o la Direccién falla en cualquiera de los dos
valores agregados, tendrd serias dificultades con la competencia,
permanencia y éxito de la empresa a largo plazo. Peters y Waterman
(1982) y Deal y Kennedy (1985), demuestran que las mejores
compafnias han involucrado a los empleados como parte de su
filosofia basica provocando con ello el mejoramiento de su

productividad via su propia gente.

|
i

2. El ser humano ya no es un recurso aislado. Es el "hacedor",
la mano de obra, la fuerza que mueve toda la empresa. Es el

recurso vital. Al hablar de recursos humanos, no se habla d e

personas, porque no son parte de ningin engranaje

mecanico, ni piezas de facil reemplazo o pronta

recuperacién. Al hablar de recursos humanos se habla de los

recursos que tiene el ser humano y gue pone al servicio de la

empresa, tales como: conocimientos, habilidades, experincias,

capacidades, la salud y la integridad como persona. Este es

y debe ser el nuevo concepto de administracién de

relaciones laborales (Siegel, y Lane, 1983; Galicia, 1985).

Es particularmente importante apreciar el efecto de estos factores

pues hay evidencia creciente Herrick y Macoby (1975), que muestra
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que la Organizacién y la naturaleza del trabajo son un elemento
clave que determina la salud fisica y mental, asi como el
comportamiento del ciudadano en sociedad. De este modo, las
relaciones laborales se convierten en una expresidén de las
relaciones sociales influyendo asi en la estimulacién de aptitudes
que fomenten actitudes positivas para edificar organizaciones vy,

por consiguiente, sociedfades, mas humanas y justas.

Es de suma importancia sefalar, que esta nueva concepcién de
recursos humanos parte de la propuesta de la Teoria Z (Ouchi, 1982)
en la cual las relaciones humanas tienen un papel primordial en la
productividad de la Organizacién y en el bienestar de su sociedad.
En este enfogue, el Hombre es capaz de hacer su trabajo con
iniciativa, creatividad, responsabilidad, confianza y participacién
y, por otra parte, la empresa genera una cultura corporativa tal,
que le permite llegar a desarrollar un sentimiento de confianza
mutua, apreciar las sutilezas que se dan en sus relaciones
interpesonales y apoyar y fomentar la calidad de vida que es un

ingrediente esencial de una sociedad sana.

Sin embargo, y lamentablemente, todavia muchas empresas persisten
en el enfoque administrativo tradicional en la que no se ha
aceptado (o entendido) aun, que sélo cuando las personas encuentren
en la empresa la satisfaccién plena a sus necesidades e intereses
de crecimiento y se identifiquen a tal grado con ella, entonces

verdaderamente se tendrd4 una relacidén laboral satisfactoria y
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plena, armoniosa y complementaria, integradora y justa. Después de

todo, como lo ha expresado Deming (1986):

"Los trabajadores laboran dentro de un sistema que por mucho que se

esfuercen - estd fuera de su control.

Es el sistema, no sus habilidades individuales, lo que determina

como se desempeiia".

Por esta razon, cabe entender porque se dice que las
Organizaciones: "Tienen valores y creencias que transmitir, no sélo
productos". A este respespecto, y considerando el nuevo concepto de
Administracién de Recursos Humanos, la empresa acepta las
obligaciones y responsabilidades que tiene para con la sociedad
promoviendo la iniciativa, la creatividad y el desarrollo del ser
humano. Esto traé como consecuencia que las Organizaciones
armonicen las tareas individuales con los objetivos de 1la
Institucién. De este modo, la participacién en la definicién de
objetivos, el compromiso de realizar un trabajo con la calidad
requerida, el cuidado y atencién para reducir los costos de
operacién y retribucidén justa y equitativa de 1las utilidades,
enmarcard la diferencia de las Organizaciones modernas y deseosas
de un desarrollo profesional y Jag @fganizaciones’ nederfas y
ﬁh{épgas de un desarr6llo profesighal y las Organizaciones
tradicionales que al no modificar sus concepciones y filosofias

generales se veran en serias dificultades para su competitividad,
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no se diga, su permanencia.

En otras palabras, ahora éste marco conceptual de recursos humanos

permite que de manera entusiasta y cooperadora la fuerza laboral

participe activamente en la toma de decisiones logradno asi, que

ambos (Empresa-Trabajadores), tengan la estabilidad y confianza

para trabajar en equipo bajo un objetivo comin y audaz gque les

brinde bienestar y crecimiento.

Esta evolucién cultural, por tanto, permite en las Organizaciones:

Desarrollar valores benéficos mutuos.

Escuchar necesidades, miedos, preocupaciones de los
trabajadores a todos los niveles.

Aprovechar las ideas y conocimientos de todo el personal.
Promover entendimiento, apoyo y participacién en los objetivos
a todo nivel de la Organizacién.

Desarrollar actitudes, en el personal, gque les hagan sentir
parte esencial de la compahia para mejorar la productividad.
Proveer un clima que fomente la iniciativa, la confianza, la
creatividad y la seguridad econémica.

Que el personal comparta los éxitos de la compafiia que ELLO...

han hecho posible.

Esto significa por tanto, superacién constante, mejoria permanente,

insatisfaccién por 1lo logrado; asi las cosas o servicios son

excelentes porque 1los generan personas con actitud abierta y
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deseosas de ofrecer una calidad constante en lo que hacen.

"En resumen, éste surgimiento de personal mas calificado, con mas
bases de participacién por razdén de sus conocimientos y de su
movilidad y la aparicién de grandes y complejas empresas Yy
corporaciones, son lo que finalmente ha obligado a reestructurar
los sistemas de la Organizacidn, las relaciones de trabajo y el
contenido de éste. AlGn mas, esta creciente complejidad del trabajo
y la severidad de 1la competencia gque existe entre 1las
Organizaciones, ha hecho, de alguna manera, gque las empresas,
dependan mas del juicio analitico, de la capacidad creativa y de la

lealtad de sus trabajadores.

Asimismo, y como expone Shein (1988), es importante reconocer gque
los diferentes tipos de Organizacidén dependen de los diferentes
tipos de autoridad y de poder y que éstos a su vez limitan el tipo
de participacién que los que le puedan ofrecer a la Organizacién.
Por ello sostiene que la Organizacidn se manifiesta a través della

conducta de personas clave en posiciones directivas o de liderazgo.

Es sumamente necesario agregar y resaltar, antes de finalizar este
apartado, que desde la década de los cuarentas, con los estudios
Hawthorne, se tenian evidencias que mostraban dramaticamente que
para el trabajador, ser aceptado y tener buenas relaciones con sus
compafieros de trabajo, tiene mas importancia gque el incentivo

econdmico que la Organizacién le pueda ofrecer. Sobre esta base de
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resultados, se formularon unas hipétesis que a lo largo del tiempo

se han ido demostrando:

L, Que la motivacidn para trabajar, la productividad y 1la
calidad del trabajo estdn relacionadas todas con la
naturaleza y circunstancias de las relaciones sociales que se

.efectﬂan en la Organizacién; a todos los niveles.

IZT.

e Que las necesidades sociales son el primer motivador de 1la

conducta humana, y las relaciones interpersonales son las

gue le dan origen al sentido de identidad.

3 Que el trabajo ha perdido mucho de su significado
intrinseco, significado que se tiene que buscar ahora en las

relaciones sociales que se dan en él.

4. Que los empleados responden mas ahora a las fuerzas sociales
de los grupos gque se conforman, gque a los incentivos vy

controles de la empresa.

9 Que los empleados responden a la empresa en la media en gue
ésta cubre sus necesidades de pertenencia, aceptacién,

participacién y sentido de identidad.

Lo anterior, marca la base que lleva a considerar hoy dia que la

cantidad y calidad del trabajo que uno realiza estén relacionados
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con la imagen de la Organizacidén como un todo y no con lo gque uno
tiene de sus caracteristicas inmediatas de trabajo o de los

incentivos salariales del momento.
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1.4 EL PAPEL DEL PSICOLOGO INDUSTRIAL EN LA CONFORMACION DE

PROGRAMAS ORGANIZACIONALES DE CALIDAD TOTAL (CALIDAD DE
VIDA) .

En el mundo en el gque nos
movemos, se hace necesario gque
el Hombre se supere y adquiera
su dimensién real en el
entorno en el que actia.
Deming.

La calidad hoy en dia se ha convertido en un tépico de gran
relevancia dentro del marco conceptual y operacional de las
Organizaciones productivas, y es natural; un continuo mejoramiento
de la calidad, significa costos cada vez mas bajos y esto por
consiguiente repercute positivamente en 1la productividad. La
productividad, entendida ahora no exclusivamente en términos de
beneficio econémico y generacién de bienes y servicios, sino
también en el contexto de crecimiento de los individuos que laboran

en ella.

Por esta razén, la Psicologia del trabajo ha encaminado sus
esfuerzos tedricos y metodolégicos para impulsar el desarrollo
personal de individuos y de grupos para elevar la calidad de vida

y fortalecer el desarrollo integrado y armdénico de la sociedad.

En una conferencia ofrecida por el Dr. Juan Lafarga Corona Director

de la especializacién en Psicologia del trabajo de la Universidad
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Iberoamericana, enfatizaba algunos objetivos especificos que el
especialista en Psicologia del trabajo debe entender y perseguir
bajo una actitud critica, pero al mismo tiempo realista. Es decir,
el Psicdlogo laborall no debe sentirse llamado a "salvar" a la
empresa, pero si a aportar elementos de cambio criticos, realistas

y creativos.

Entre estos objetivos menciond:

e Promover el desarrollo humano individual y social como

nicleo basico del funcionamiento y productividad de 1los

individuos, los grupos y las Organizaciones.

2 Diseflar y aplicar técnicas de investigacidon para diagnosticar
el funcionamiento de los individuos y los grupos de trabajo
especificos con el objeto de formular programas gque alcancen con
mayor eficiencia los objetivos organizacionales.

3. Conocer y dominar con pericia profesional la investigacién de
necesidades de entrenamiento, capacitacién y desarrollo d e
recursos humanos; asi como la formulacidén de objetivos y 1 a

elaboracién de programas.

4. Conocer y dominar las diversas técnicas aplicables a 1la
evaluacién del comportamiento laboral con fines de

seleccién, ubicacién o planeacién de recursos humanos, a
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través de entrevistas, pruebas psicométricas, técnicas

grupales y diversos sistemas de calificacién o apreciacién.

5. Conocer suficientemente los marcos legales y financieros del
medio empresarial, en este caso mexicano, asi como las

repercusiones sociales de dichas estructuras.

De esta manera el Psicdlogo, en su ejercicio profesional, fomenta,
en una transmisién de valores, condiciones en las que el personal
a todos los niveles desarrollan aquello que puedan hacer, buscando
alcanzar sus propias metas individuales y los objetivos de 1la

Organizacion.

Ahora bien, en un programa organizacional orientado a la Calidad

total, ;Cudl seria la participacidén del Psicdlogo del Trabajo?.

Primeramente, debemos tener claro que se entiende por cada término.
Cuando hablamos de CALIDAD se hace referencia a un mejoramiento
continuo de nuestra actividad que nos lleva por un lado, ha hacer
las cosas "una vez", "bien hechas" y "a tiempo" de tal manera que
haya menos reérocesos, menos errores, menos demoras Yy menos
obstédculos; habiendo como consecuencia, mejor empleo del tiempo de
las maquinas, de los materiales y de la mano de obra. Deming
(1986), sefiala que al mejorar la calidad, la productividad mejora,
se captura el mercado¢ on mejor calidad y precios mas bajos, asi se

logra mantener en el negocio y se puede proporcionar cada vez méas
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empleos. Por otro lado, "la calidad tiene significado sélo en
funcién del cliente, de sus necesidades, del fin para el cual ha de
usarse" (Idem, 1986; pag. 31). Por ello, se dice que el consumidor
es la parte mas importante de la linea de produccién. Un servicio
confiable reduce los costos, las demoras y los errores los

aumentan.

Sin embargo, la calidad no se produce por la inspeccién, sino por
el mejoramiento del proceso; esto es, se puede tener maquinaria,
materiales y procedimientos definidos de tal manera gue su
implantacidén resulte en parémetros significativos de calidad, pero
iquién la lleva a efecto?. Es por esto, que los recursos humanos
deben estar adquiriendo continuamente los nuevos conocimientos y
las nuevas habilidades gque se necesitan paa manejar é&stos
materiales y métodos. Ademas, de este entrenamiento, la reeducacién
y conciencia social que deben adquirir para expresar una gama de
valores sociales gue les permitan mejorar en su actividad personal,
familiar, laboral, profesional y civica. Por tanto, es vital para
hablar de calidad el cambio de actitudes a todos los niveles de la

Organizacién.

Lo anterior derivé la concepcién de CALIDAD TOTAL. El origen del
término se debe a un norteamericano, Armand V. Feigenbaun, en su
libro publicado en 1961 "Control de cCalidad: Ingenieria vy
Administracién”. Sin embargo, en la actualidad se prefiere hablar

de calidad en toda la Organizacién. Ahora cuando se habla de
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calidad no se refiere unicamente al desempefio de un producto o de
un servicio. Escribié Karou Ishikawa (1985), Calidad Total quiere
decir: Calidad de Trabajo, calidad del servicio, calidad de las
personas, incluyendo trabajadores, ingenieros, gerentes vy
ejecutivos, calidad de la compafiia, calidad de los objetivos,

callidad de vida.

Dicho en otras palabras, la calidad total se basa en obtener 1la
calidad no sdélo del producto, sino de todas las actividades?‘En
este esfuerzo participan desde el gerente hasta el trabajador mas
modesto;vLas cosas se hacen bien desde el principio./

Gigantesco seria el trabajo de presentar una panoramica de los
representantes de ésta revolucién del pensamiento; en este sentido
destacan las teorias de J.M. Juran (1974), Phillip Crosby (1982),
Edwards Deming (1986) y K. Ishikawa (1985); quienes proponen

sistemas, programas y filosofias de calidad total permanentes en

las empresas.

Esta razon, nos lleva s0lo a mencionar algunos de los principios

basicos comunes de éstos autores en los que se resaltan:

- La calidad es primero.

= Esta orientada al consumidor. El1 estad presente en el
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proceso.

- ' No se debe cuidar la calidad sbélo en la inspeccién final, no

se trata de rehacerla, sino de crearla desde la primera vez.

- 7 No se trata de corregirllas fallas, sino de prevenirlas. Es
mejor y mas barato prevenir los errores o fallas, que estar

verificando y corrigiéndolos cuando han ocurrido.

= La responsabilidad de la calidad es de todos, es una
obligacidn indelegable del Gerente. Aungque es condicidén
necesaria gque la Direccién Contraiga un compromiso para

patrocinar e impulsar la calidad en toda la Organizacidn.

5 Se busca la calidad no s6lo del producto y del servicio,

sino de tedas y cada una de las actividades y

departamentos coordinados.

- El pensamiento esta orientado a prioridades. Hay que quitar
lo malo y rebustecer lo bueno. Acciones correctivas de las
causas reales para evitar que se repitan manteniendo a la

Organizacién hacia sus metas.

= Eliminar las causas del error a través de la participacién
colectiva; al detectarse un problema con precisién se tiene

ya el 50% de su solucién.
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- La Gnica manera de conocer la realidad del proceso
productivo es la estadistica y el mejor sistema es el GCmaul

Estadisticc del Proceso (CEP).

= La capacitacién vy el desarrollo del ser humano es

fundamental para el proceso.

- En los programas de calidad no hay dos grupos; los
administradores y los trabajadores; sino un solo equipo

formado por los dos.

- Se busca la calidad de vida; intelectual, econdmica, laboral
y ciudadana de las personas para fortalecer el mejoramiento,

no sélo de las Organizaciones, sino de las Sociedades.

= Se pretende un cambio masivo de actitudes. Esto es
fundamental. Una manera es el intercambiar experiencias de
mejoramiento de la calidad con otras Organizacigones; esto

es, crear una cultura de calidad en la Sociedad.

= Al cultivar 1los valores fundamentales de 1la cultura de
servicio se facilita el cumplimiento de objetivos y el
aprovechamiento de recursos porque todos comprenden la
importancia de los objetivos complementarios. Es decir, la
empresa logra sus objetivos tGnicamente cuando los miembros

logran los suyos, y viceversa.
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- Mejorar la calidad es un procesp ininterrumpido que debe

perdurar para que se arraigue en la mente de los individuos

integrantes de la Organizacién. La calidad humana se genera °

sobre todo por contagio.
- La safisfaccién del cliente como un parametro para estimar
calidad . Es decir, a calidad tiene significado sélo en fucitn

del cliente y sus necesidades.

Por otro lado, al hablar de CALIDAD DE VIDA, hacemos referencia a

formas de conducta orientadas a conjugar los propdsitos de
laempresa, el 1logro de las aspiraciones legitimas de los
trabajadores y el desarrollo comunitario. Esta concepcién de
calidad contempla las actividades resultantes de los mecanismos de
participacidén, el aprovechamiento del tiempo libre y el bienestar
familiar, para el desarrollo de la comunidad donde se encuentra la

empresa, o de las comunidades a que pertenecen los miembros de la

misma.

Para ejemplificar lo anterior, a continuacién mencionaremos una

la

parte de la Filosofia de Calidad Total de una prestigiada firma

corporativa que muestra su labor ciudadana para elevar la calidad

de vida de su personal.

" Todos nosotros deberiamos luchar denodadamente
por mejorar el medio en que vivimos. Puesto que
somos una corporacién que se encuentra en muchas
comunidades a través del orbe, debemos
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cerciorarnod de que cada una de estas localidades
esté en mejores condiciones de vida: Ello supone
construir plantas y oficinas que sean atractivas
y arménicas con la comunidad; implica resolver y
no contribuir a los problemas de transito y
contaminacién y supone ayudar con tiempo y dinero
a los proyectos comunitarios.

Cada distrito tiene un conjunto especifico de
problemas sociales. Nuestra empresa debe ayudar
a subsanar estos problemas. El primer paso es que

nos esforcemos por proporcionarle a la gente, que
proviene de diversos estratos, valiosas
oportunidades de empleo. Entre otras cosas, esto
requiere que se emprendan acciones positivas para
buscar y darle trabajo a los miembros de grupos
marginados; y propiciar y orientar sus esfuerzos
hacia wuna participacién plena en todos los
niveles.

Como ciudadanos de su comunidad, hay mucho que la
gente de nuestra empresa puede y debe hacer para
mejorarla - ya sea trabajando como individuos o a
través de grupos, tales como Iglesias, Escuelas,
Organizaciones civicas o de caridad. A nivel
Nacional, es esencial gque la compafiia sea un
"buen ciudadano corporativo" en cada uno de los
paises en que se encuentren ubicada. MAas aln,
debemos alentar a nuestros empleados, como
individuos, a «contribuir con su apoyo a la
solucién de los problemas nacionales.
Ello nos 1lleva a aceptar las obligaciones que
tenemos para con la Sociedad, convirtiéndonos en
elementos de ayuda econbémica, intelectual y social
para cada nacién y comunidad en las cuales
trabajamos".

David Packard

Presidente

William Hewlett
Presidente y Director Ejecutivo.

(Citado en Ouchi, 1982; pp. 244-252).

Desde esta perspectiva, la raiz de la calidad reside en la persona.

La verdadera calidad del servicio que se otorga a otro no es sélo
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el fruto de una técnica, un procedimiento o un sistema, sino, sobre
todo de la calidad de la persona que sirve. El servicio no debe ser

una funcidn, sinc una misién.

Al respecto, el Dr. Carlos Llano, Rector de 1la Universidad
Panamericana en 1986, en una entrevista realizada por la revista
CODICE del grupo Condumex y por el boletin UP-IFADE ((P) FHN-52),
comentd: "... Se dice que la calidad reside en el modo de hacer las
cosas. En apariencia es asi. Decia cinicamente Maquiavelo que al
principe no le interesa tanto el ser virtuoso como parecerlo. Sin
embargo, calidad - como lo he dicho - es una forma de ser. Hay un
equivoco en la cultura de las Organizaciones, puesto que yo no
resulto ser una persona de calidad porque mis servicios sean de
calidad; al revés, mis servicios resultan de calidad porque yo soy
una persona de calidad" (pag. 1). En la calidad del servicio, esta

la calidad de lo que somos.

En resumen, el proceso de Calidad Total implica también un proceso
social reciproco en el gque se reguiere que todos participen. Es
decir, facilmente se puede deducir que la base para la efectividad

de los programas de calidad total es la participacién de la gente

y la estructura del sistema.

En este aspecto, la instrumentacién de la Psicologia del trabajo
debe estar enfocada a la integracién de los esfuerzos individuales

en un esfuerzo comin de grupo dirigido en una sola direccidén. Las
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contribuciones individuales deben encaminarse juntas para producir
resultados (calidad y productividad) de grupo. De hecho, éste es
uno de los objetivos humanos primordiales del Psicbélogo en 1la
actualidad: Coadyuvar en la conformacién de grupos humanos
dirigidos hacia un mismo objetivo organizacional bajo condiciones
que fomentan su legitimo desarrollo psicoldgico, social, cultural
y econdmico. Este aspecto es bdsico en el proceso de calidad total

y productividad.

Entre las diferentes herramientas administrativas utilizadas para
apoyar la operacidon de los programas de calidad total y en los que
la labor del Psicdlogo del trabajo ha tenido una aceptable
injerencia y que ademds le ha permitido ampliar su marco de
referencia y operacién - ya no so6lo de seleccidén y capacitacién -
es en la estructuracién, coordinacién, educacidén, y promocién de

los programas de Circulos de Control de Calidad.

Estos circulos de Control de Calidad como lo sefala Thompson
(1984), fueron inventados por los japoneses como un esfuerzo mas
para mejorar sus técnicas de control estadistico de la calidad.
Pero una vez desarrollados, los circulos de control de calidad del
Japon répidémente se convirtieron en algo mis que instrumentos para
lograr la participacifin de los trabajadores en el proceso de

control de calida de los productos. Sus funciones
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se ampliaron. Los trabajadores comenzaron a presentar propuestas
relacionadas con incremento de la productividad, con medidas de
seguridad industrial y, en algunos caos, mejora del disefio del

producto.

En esencia, cuando una empresa trabaja bajo este sistema de ciculo
de calidad o circulo de participacién como también se le ha
llamado, se convierte en una gerencia democratica en donde se
impulsa la participacién de los trabajadores en el control y la

administracidén de la calidad (Oligastri, 1988).

Los circulos de participacién, en términos llano,$ son reuniones
informales de trabajadores en donde se analizan y discuten los
problemas de los propios trabajadores y que les impide lograr la
calidad total. Asimismo, estudian y valoran el problema o problemas
para proponer soluciones a los mismos. Esto les permite desarrollar
la conciencia acerca de la calidad y la superacidn, conocer nuevas
técnicas de resolucién de problemas, lograr una participacién total

y por ende, obtener un mayor desarrcllo propio y mutuo.

El diagrama muestra la operatividad de su proceso. (pdg. 73).

Su numero varia de 3 a 12 elementos. Estos trabajan en el mismo
departamento y en algunas ocasiones tienen invitados de otros
departamentos. La participacién de los trabajadores en un circulo
es voluntaria y el tema o problema que sirve de base es de libre

eleccioén por parte de ellos. Por lo general, el grupo incluye al
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Jefe o Supervisor como coordinador. El circulo se reune durante
aproximadamente 30 minutos a una hora a la semana (dentro de la

jornada de trabajo).

Segin Thompson (1984), éstos circulos de calidad "producen
resultados sorprendendes para la compafiia, pues elevan la moral de
los trabajadores, fomentan la lealtad hacia la empresa y crean un
sentido de trabajo en equipo entre los empleados que forman parte
de ellos; contribuyen a la productividad de la Organizacién y la
calidad del producto o servicio. También reducen los motivos de
queja, el tiempo perdido, los accidentes, las rifias, la friccién,

el ausentimso y las llegadas tarde" (pag. 11).

Por su parte, Oligastri (1988), menciona entre otras cosas gque las

ventajas para la Organizacién que trabaja en circulo son:

a. Los trabajadores participan en la solucién de sus propios

problemas de calidad.
b Se desarrolla una actitud positiva para lograr la calidad.

(o1 El trabajador siente satisfaccién por el trabajo bien hecho.

Para el trabajo las ventajas son:

a. Participa y aprende mis acerca de su trabajo.
b. Es escuchado por sus Jefes.

G El mismo controla su propio trabajo.
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No obstante, estos beneficios, debemos tener presente un aspecto
sumamente importante que K. Ishikawa (1985) comenta: El objetivo
del programa de los circulos de Control de Calidad hacia la Calidad
Total es hacer creer a la gente en la calidad, mas gque en
controlarla o reducir costos. Ademds, el esfuerzo que debe realizar
la Organizacidén para su puesta en practica como sistema, va més
alld del trabajo cotidiano; no es fAcil ni gratis, implica un
cambio profundo en 1la actitud, principalmente de 1las esferas
directivas que deben integrar en su roll especifico de Jefe, el
saber escuchar a los subordinados y dejar participar a "sus gentes"
en la solucidén de los problemas. Esto presupone que no es posible

promover los circulos sin antes crear un ambiente receptivo entre

los Gerentes.

Sobre este tema, el Lic. Jaime Pozo, Investigador mexicano, en un
seminario sobre productividad en 1986 sefalé: "E1l circulo se reune
bajo la direccidn del supervisor, generalmente una vez a la semana.}
En Japén se reunen el 28% fuera de horas habiles, el 24% combinado,
el 4% de acuerdo las circunstancias y el 1% no contestdé. Nosotros
pensamos gque lo mas adecuado es un sistema combinado. En esas
reuniones discuten las mejoras que pudieran realizarse en relacién
a la calidad, aplicando el control estadistico de proceso para
mejorarla. Ademas de calidad también se estudian mejoras en costo,

eficiencia, seguridad, etc".

"En cuanto su promocién, en Japdn estd ya establecido y eso le ha
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ayudado a su difusién. En nuestros paises posiblemente hemos
querido iniciar la formacidén de circulos antes de trabajar en la
estructura del sistema, dejandonos llevar por su atractivo de
dinadmica humana y social. Los estadounidenses también est&n muy
cautelosos de su formacidén, no niegan su bondad pero insisten en la

necesidad de contar con una estructura".

Por Gltimo comentdé: "Los méritos que presentan éstos circulos de:
calida, productividad, participacién, excelencia, efectividad o

comunicacién, son obtenidos con bastante trabajo y basicamente son:

- Mejor equipo de trabajo y relaciones humanas.
- Alta moral.
- Mejoramiento de habilidades personales.

- Mejor productividad; etc.

Entre los problemas gue presentan son:

- No hay tiempo para las actividades.
- Dificultad para que cada miembro participe.
= Indiferencia de los miembros.

- Cambio frecuente de miembbes, etc.

Ahora bien, independientemente de los alcances o limitaciones que
este tipo de técnicas administrativas tenga en su estructura y
funcionamiento hay una realidad: Presentan una alternativa para

buscar la eficiencia y funcionalidad en la administracién de las
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Organizaciones por medio del mejoramiento continuo de su calidad.

Asimismo, también debemos comprender gque cualgquier teoria que
pretenda definir un fendmeno puede diferir considerablemente por
razones culturales. Es decir, las personas responden de una manera
similar cuando se enfrentan a las mismas situaciones, pero cada
cultura ofrece asu gente circunstancias diametralmente diferentes.
Asi pues, los mismos principios de conducta pueden ser vAalidos enf
todas las culturas, los patrones de comportamiento y la estructura
social resultantes - que evolucionan como consecuencia de las

condiciones locales - pueden variar considerablemente.

No es nuestra intencién profundizar sobre este aspecto, pero si
queremos dejar sentado gque las experiencias administrativas
asiaticas, o de cualquier otro pais, son funcionales en su contexto
pues se soportan de un marco de referencia especifico social,
cultural o étnico, sin embargo, debemos estar conscientes de 1la
influencia de éstos factores en la nueva tecnologia, detectando las

técnicas Gtiles para adecuarlas a las necesidades propias del pais.i'

Resumiendo lo anteriormente expuesto, tenemos que las relaciones
laborales son una expresibn de las relaciones y sociales comprenden
diversos aspectos de éstas, desde elementos técnmicos dé éstas,
desde elementos técnicos, hasta costumbres, creencias,

aspiraciones, ideologias, etc.
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Este hecho, lleva al Psicélogo del trabajo a querer conocer cémo se
manifiesta la conducta 'en situaciones de grupo (Dunnette vy
Kirchner, 1980). Pero ademas como hemos visto, 1lo 1lleva a
establecer condiciones en la que las personas que laboran en una
organjzacién se sientan motivadas para desarrollarse plena,

armoniosa y legitimamente.

Los métodos, técnicas o mecanismos por él utilizados pueden ser
diversos de acuerdo a las condiciones generales de su entorno, pero
sus objetivos basicos fundamentales deben ser propios de una

filosofia profesional que busque:

15 Mejorar la calidad de vida en el trabajo del personal en
general y cuyos resultados se vean reflejados en la

productividad.

2. Involucrar a empleados y trabajadores en el proceso de

encontrar formas para mejorar los resultados.

3. Involucrar al Sindicato desde el principio en todo proyecto
a realizar déndole a conocer las bases conceptuales vy

objetivos de éstos.

4. Fomentar héabitos de productividad personal, laboral y social
en el entendimiento de hacer las cosas una vez, bien hechas

vy a tiempo.
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Promover el trabajo en equipo por medio del desarrollo de

habilidades de integracidén humana.

Concientizar al personal, a todo nivel, que su actitud
positiva y entusiasta es muy importante para el éxito de los

planes de la empresa.

Sensibilizar al personal para fomentar y reforzar valores
tales como: Profesionalismo, arraigo, tradicién,
sensibilidad, participacién, cooperacidén, calidad, servicio,

etc.

Fomentar la participacién, en toda actividad, para la

solucién de problemas de la Organizacién.

Coadyuvar en la creacion, difusién y concientizacién de una
filosofia de empresa que impulse el desarrollo legitimo de

las personas a través de una mayor preocupacién por lograr

calidad total.

10.

Ofrecer confianza y confiabilidad en su ejercicio y criterio
profesional. Su mayor contribucién es conocer la complejidad
de estas interacciones organizacionales y, por consiguiente,

brindar conocimientos, metodologias, herramientas o técnicas

la

para ayudar a los Directivos y a su grupo a convertirse en un

buen equipo de trabajo, para efectos de productividad.
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Es indudable, el Psicdlogo del trabajo debe conocer la cultura, las
costumbres y los problemas de su Organizacién independiente del
. area en la que se desarrolle, pues sea cual sea ésta, el sera
. promotor de conductas (y actitudes) que tengan gran relacién con el

bienestar de nuestra sociedad.

Ademas, el Psicdlogo sabe que sus estudios no necesariamente los
motiva el mal rendimiento de los empleados en sus labores, sino mas
bien la conviccién de que los mejores esfuerzos de cualquier
organizacién de tipo humano, o de cualquiera de sus miembros
individuales siempre son susceptibles de mejoramiento, si se les
brinda la debida atencién y se les dispensa la necesaria critica
constructiva. De ahi, que el realizar diagésticos -individuales y
de grupo- de los comportamientos requeridos para elevar la calidad;
la delimitacién de objetivos concretos vy 1la elaboracién,
desarrollo, implementacién y evaluacién de programas integrales de
formacién a la calidad, sea parte esencial de su actividad

profesional en este contexto laboral.
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1.5 EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS: SU FUNCION Y POSICION EN

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ACTUAL.

Si pudieramos saber primero dénde
estamos Yy hacia dénde  vamos,
podriamos juzgar mejor qué hacer y
como hacerlo.

Abraham Lincoln.

Como antecedente, es interesante recordar que en los albores de la
Administracidén, Federico Taylor propuso un modelo de organizacién
denominado "funcional" basado principalmente en la divisién del
trabajo agrupando actividdes de 1la misma naturaleza bajo 1la
coordinacidn y direccidén de un especialista. Desde aquel entonces,
ya Taylor percibia que cada &rea requeria técnicas propias con
objeto de obtener mejores resultados. Asi, en lo referente al
personal, surgieron las llamadas "oficinas de Seleccién" (Galicia,

1986) .

Esta influencia conllevd a estimular en definitiva la idea de una
area dedicada especialmente a la administracién de recursos
humanos, que claro, en ese entonces se vela reducida a contratar,
despedir y tomar tiempos. Quienes la desarrollaban eran los Jefes

de linea.

Galicia (Idem, 1986), sefala que al parecer fue en 1912 cuando

apareci6é en los Estados Unidos el primer departamento de personal
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en el concepto moderno, y en 1919 ya las Universidades contemplaban
cursos sobre administracién de Personal con la finalidad de
coordinar y auxiliar la labor de los Jefes de linea. sin embargo,
y dado el rapido y complejo desarrollo de algunas Organizaciones,
asi como la creacién de nuevas corporaciones, se precisdé la
necesidad de aumentar las funciones del &rea de Personal y su
especializacién se hizo cada vez més requerida en correspondencia

a las exigencias del entorno organizacional.

En la actualidad, dicha A&rea funcional opera bajo diferente
denominaciones, se le conoce como "Departamento de Relaciones
Industriales", "Departamento de Recursos Humanos" o como "Direccién
de Personal". Galicia (1986), considera que el nombre adecuado es
el de Administracidén de Recursos Humanos; no obstante una encuesta
realizada en 1988 por Colunga y Martinez, indica que del medio
empresarial de México el 45% considera que el area en cuestién se
debe denominar Relaciones Industriales, mientras el 38% opta por el

nombre de Recursos Humanos.

No obstante, hemos visto que hay Organizaciones gue separan las
funciones de esta area ubicdndolas en la de Relaciones Industriales
a las actividades puramente administrativas, contables y laborales
(juridicas); mientras que en la de Recursos Humanos, las de
selecciédn, evaluacién, orientacién, planeacién de «carrera,
capacitacién y desarrollo. Ambas dependientes de la Direccién de

Personal, denominacién que ha ido adquiriendo gran aceptacién, no
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s6lo porque incluye ambos aspectos de la funcién de personal, sino
porque amplia el marco conceptual del concepto de recursos humanos
y su funcién integradora y participativa en la consecucidn de las

metas organizacionales.

Ahora bien, uno de los problemas que mis se ha discutido en
relacién con el departamento de Recursos Humanos es lo referente a

cudl debe ser la naturaleza de su autoridad y jerarquia.

Reyes Ponce (1981), sefala gue sb6lo puede ser, o funcional o staff.
Es decir, en el primer supuesto, toma decisiones gque son
obligatorias a los Jefes de linea, en todos aquellos aspectos
exclusivos de 1la funcién de Personal como son: Admisién de
trabajadores, despidos, politicas de sueldos y compensaciones,
permisos, etc. En el segundo supuesto, solamente programa las
actividades - una vez obtenida la aprobacién de los Jefes de linea
- para su adecuado cumplimiento, en tal sentido asesora y sirve a
dicha linea; mas quién decide sobre los aspectos especificos son

los Jefes lineales.

Reyes Ponce reconoce gque es mas frecuente que se actie en plan
funcional. Si bien es cierto que en muchas empresas el departamento
de personal actida como staff, en la préactica, se convierte

facilmente en departamento funcional.

Por otra parte, Galicia (1986), realizd una investigacién por demas
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ilustrativa en cuanto a su autoridad y jerarquia dentro de la
estructura organizacional pertienéo de la base de que "siendo el
elemento humano el factor mAs importante y valioso con que puede
contar una organizacién, es de suponerse gque el departamento
encagado del mismo tenga igual Jerarquia que los restantes
departamentos de operacién y de servicios" (pp.157). Al respecto
los datos arrojaron que en 115 Organizaciones el 45.22% lo ubican
igual, el 15.65% mas bajo, el 4.35% como Asesor y el 41.30% no

contestaron.

Asimismo, Colunga y Martinez (1988), encontraron gque en 70
empresas, el 57% eligen el nivel de Gerencia para su responsable
principal y el 34% el de Director; en tanto que el 61% desea que
reporte directamente el Director General y el 28% gue lo haga al

nivel inmediato mas bajo.

En este aspecto, Reyes Ponce (1981), considera gque el departamento
de Recursos Humanos debe estar colocado en el primer nivel
jardrquico, dependiendo directamente de la Gerencia, Direccién o

Presidencia General de la Empresa por tres razones fundamentales:

a) Su funcién es basica y de gran importancia para 1la

Organizacién pues dirige su recurso principal: el Humano.

b) Requiere para el cumplimiento de sus labores de respeto,

confianza e imagen.
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c) Porque requiere intervenir y tomar decisiones en cualquier
Area sin que esto se considere intromisién indebida,
‘indeseable o abusiva; pero si necesaria y conveniente para la

Organizacidn.

En lo referente a su organizacién y estructura, éstan en funcién de
la magnitud y tipo de organizacién. Para determinar el tamafio Reyes
Ponce, argumento gque debe atenderse no sélo al nGmero de
trabajadores, sino al nimero de niveles jerirquicos y complejidad
del trabajo. Asi, una Organizacidn pequefna puede requerir
Gnicamente de un responsable y un auxiliar (secretaria) con un
local que tenga un privado y una sala - lo mas amplia posible- de
recibir. Por su parte, una Organizacién mediana debe comprender por
lo menos de un Jefe, y tres auxiliares con diferente especialidad
como: Un encargado de relaciones laborales, uno de seguridad e
higiene y uno de seleccibén y capacitacién, ademads claro de contar
con apoyo secretarial. Su &rea de trabajo por consecuencia es
amplia y contempla mas despachos privados y una sala de exdmenes y
primeros auxilios. Finalmente, una estructura mayormente compleja
requerird desde una Direccién o Gerencia, Jefes de nivel medio,
auxiliares especialistas y, lbégicamente, la distribucién del &rea

de trabajo sera variable.

En cuanto a sus objetivos y politicas especificas, ésto se

construyen de acuerdo a las metas sociales organizacionales; es
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decir, sus esfuerzos se encaminan a la parte social de los

objetivos generales de la Organizacién.

En la encuesta que se ha venido comentando de Colunga y Martinez
(1988), se encuentra que al jerarquizar los principales objetivos
del Departamento de Recursos Humanos los Directores Generales y los
principales responsables de dicha &rea estdn de acuerdo en gque
apoyar la productividad y mantener la paz laboral es lo mas
importante en la actualidad. En este sentido, se encontrd que los
Directores Generales consideran que la capacitacién y el desarrollo
de personal son las funciones mas importantes mediante las cuales

el Departamento de Recursos Humanos puede apoyar la productividad.

Los resultados también mostraron que los altos directivos prefieren
una actuacién discreta e indirecta en funciones como: el apoyo a la
linea de mando, la comunicacidén, la administracién del contrato
colectivo y, sobre todo, en el facilitar la dinamica empresarial
mediante comités o grupos de trabajo. En otras palabras, no esperan
que Relaciones Industriales intervenga directamente en el desempefio
de otras &reas sino gue permita y facilite el que cada Jefe
Administre adecuadamente sus propios recursos humanos. Asmimismo,
consideran gue la mejor manera de mantener la paz laboral es

cuidando el clima laboral y de satisfaccién.

Es importante sefialar el punto de vista de un 2% de los Directores

Generales provenientes de Europa en el cual enfatizan como
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principal objetivo del Departamento de Recursos Humanos el
implementar y mantener la cultura empresarial, considerando que las
funciones mAs importantes del puesto estdn encaminadas a 1la
administracién del Yo Colectivo de la empresa y a lograr el
mantenimiento de la cultura organizacional, mediante la
capacitacién y el desarrollo de personal, las remuneraciones, el

reconocimiento y la comunicacién.

A este respecto, cabe también mencionar los comentarios vertidos
por el Ing. Carlos Hierro, Vicepresidente del Consejo de Industrias
Xerox en una entrevista realizada por la revista "Organizacién y
Desarrollo"™ (No. 1, feb. 1984) en la que percibe el &rea de
Recursos Humanos como la funcién integradora de todas las demas
funciones. Incluso, considera y resalta que su funcidén es vital ya
que debe ser la facilitadora del cambio en la Organizacién y como
tal, 1la responsable de actualizar vy redefinir 1la cultura
organizacional. "Seria la responsable udltima del crecimiento,
renovacién y desarrollo de la empresa". Esta es la utilidad de
dicha funcién para la Organizacidn. Audn mis, sefiala que la crisis
y circunstancias actuales acentian su iﬁpcrtancia ya gque debe
ayudar a que se integren los objetivos de la Organizacién y los de

sus empleados.

Precisamente, cuatro afios mas tarde Colunga y Martinez (1988)

encontraron y comprobaron lo anterior, en cuanto a que las
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Organizaciones esperan encontrar en el &rea de Relaciones
Industriales un consejero interno del equipo directivo que influya
en la cultura empresarial, sea un gestor de conflictos, desarrolle
al personal, mantenga la paz laboral y sea un facilitador del

cambio.

Por otra parte, es de considerar otro enfogue sobre su papel
funcional y resultados en términos financieros y de imagen
organizacional. Esta perspectiva - gue puede tornarse cuestionable
en ciertos aspectos pero que no es nuestra intencién realizar en
este estudio - es conveniente conocerla para reflexionar sobre lo
que también sucede en el entorno y actuacion del Area de recursos
humanos y que sin lugar a dudas también es motivo de gran afencién

Y preocupacion de los funcionarios de las Organizaciones.

A este respecto Bernal (1986), basado en los estudios de Frank O.
Hoffman en 1978, habla sobre la crisis de identidad en la funcién
de Recursos Humanos. En ella deja entrever, gque desde 1954 ya Peter
Drucker sefialaba que la preocupacién constante del &rea de Personal
es su inhabilidad de probar que verdaderamente hacen una
contribucién a la empresa. Su qgueja constante es que 195 hace falta
"Status". Ademds, su administracién es en realidad una coleccién
incidental de técnicas sin mucha cohesién interna.

Por ello, Bernal pregunta: ":Coémo es posible que la funcién de
Personal, para varios autores y directivos de empresas, desempefada

en muchos casos por profesionales, haya tenido (o tenga) tan
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mediocre reputacién?. Y contesta diciendo gue una de las razones
consiste en "que muchas personas pertenecientes a la funcién, se ha
definido interesadas en "el negocio de la gente", en vez de

interesadas en "el negocio del negocio".

"A menudo los funcionarios de Personal presentan la imagen, ante
los ejecutivos de linea, de estar més interesados en "motivacién",
"moral", "derecho de los empleados" o "asuntos sociales", en vez de
estarlo en el éxito de la Organizacidén. Por supuesto que el motivo
que tienen para impulsar tales asuntos es el bien de 1la
Organizacién, pero ante los ojos de otros gerentes, el departamento
de personal es una barrera mis que algo gue ayuda a una operacién

mas efectiva".

Bernal resalta que ya hay intentos de cambio de orientacién en los
departamentos de Personal. Estos estan ocurriendo, incluyendo el
del nombre del departamento ahora llamado de Recursos Humanos. Sin
embargo, tales cambios son apenas superficiales y de apariencia.
Sostiene que si verdaderamente las A&reas de Recursos Humanos

guieren cambiar su imagen, cuatro cosas deben ocurrir:

1) DESPRENDERSE DE '"FUNCIONES VARIAS"

" Es muy poca la conexidn entre servicios de cafeteria, fuerza de
seguridad, actividades recreativas, cooperativas de crédito, como
ejemplo de algunas de las funciones varias que han encontrado su

supuesta casa en los Departamentos de Recursos Humanos. (Cudl es la
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razén para que estén juntos?. ¢Acaso el hecho de que se relacionan
con la gente. Bajo el mismo criterio, las funciones de ventas y
manufactura también deberian estar bajo tal techo (pp. 2). Las
"funciones varias" contaminan la imagen de Recursos Humanos y le
restan efectividad a la verdadera contribucién que puede prestar a

la gerencia".

2) BAJARSE DE LA POSICION DE CONTROL

"Desde el punto de vista de muchos gerentes de 1linea, el
departamento de personal, es visto como alguien a quien "hay que
evitar" o las personas "que siempre nos presentan problemas" y no
"entienden los resultados que estamos tratando de lograr". Estas
opiniones surgen directamente de las funciones de control gque la

mayoria de estos departamentos ejercen:

- Firma de promocionmes y transferencias.
- Fijacidén de sueldos y entrada.

- Aprobacién de partidas para programas educativos, etc.

Teniendo en cuenta que la aprobacidén del departamento de Recursos
Humanos es necesaria para que la accién ocurra, se esti en posicién
de ejercer un juicio como superior de los gerentes de linea. Estos
Gltimos resisten tal situacién y comienzan a buscar maneras de no
cumplir las politicas de Personal, en vez de usarlas como
herramientas Gtiles. La consecuencia es que se confirma la idea de

que Personal es un obstaculo mas que una ayuda para cumplir con los
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resultados del departamento" (pp.2-3).

3) DESVANECER LA FANTASIA DE QUE EXISTEN PARA DEFENDER A LOS
EMPLEADOS

"La principal funcidén de Recursos Humanos es servir a la gerencia,

no a los empleados. A su vez, los empleados serdn mejor servidos

cuando los gerentes comprendan lo que ellos mismos pueden hacer

para mejorar la calidad de la vida del trabajo" (pp. 3-4).

4) PREPARARSE EN AREAS DE INTERES GERENCIAL

"Las areas actualmente dominadas por los especialistas en Personal,
tales como administracién de salarios, seleccidén de personal,
clasificaciones de puestos, seguridad, etc. no son suficientemente
entendidas por la linea, y en vez de servir de factores de unién
con ella, han contribuido a hacer mas fria la barrera entre

persconal y los gerentes.

Solamente cuando los departamentos de personal sean vistos cbmo
verdaderamente interesados en ayudar a todos los gerentes a cumplir
sus objetivos operacionales, su imagen cambiard y podran adquirir
la influencia necesaria para desempefiar adecuadamente su labor"

(pp. 4).

Por lo anterior, Bernal sugiere que los responsables del &Area de

Recursos Humanos tengan muy claro en su funcién y estrategias:
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Primero Investigar seriamente cuil es la imagen gque de su
departamento tienen los directores y gerentes de linea
en su Organizacién. ¢Es visto el departamento como
verdadero factor de ayuda o simplemente como un mal

necesario?.

Sequndo Con base en la investigacién anterior, efectuar los
cambios necesarios y lanzar una serie de programas
encaminados a contribuir mas directa y positivamente al

"negocio del negocio".
En resumen, el papel que desempefia en las organizaciones la unidad
encargada de los recursos humanos es el resultado de dos variables

que se conjugan en el disefio de su estructura:

a) de los objetivos que los Directivos de las organizaciones

le asignan a dicha funcién y;

b) de la actitud y especializacién - entiéndase preparacidén - de

las personas que la desempefian.

Esta forma de presencia organizacional adquiere funcionalidad y se
adecua en torno a las caracteristicas propias de cada organizacién,
no obstante que la tendencia dentro de las organizaciones parece
orientarse hacia el mismo sentido; es decir, hay gran coincidencia

en las actividades y resultados esperados.
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Es indudable, que la funcidén del area de Recursos humanos es por lo
tanto un fendmeno social que ha tenido sus etapas evolutivas. En la
actualidad ya no es posible negar su influeﬁcia para provocar
cambios organizacionales. AGn mas, como se ha venido demostrando a
lo largo de este estudio, mientras mas importancia se dé al
elemento humano, mayor impacto lograra la funcién del departamento
de Recursos Humanos en la estrategia organizacional para el

cumplimiento de metas.
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2.1 DESCRIPCION DE LA COMPANIA

Es una empresa de la rama metal-mecédnica dedicada al disefio y
fabricacién de tuberia metadlica flexible, juntas de expansién y
mangueras de todo tipo para la conduccién de gases, sélidos y
liguidos a diversas presiones con o sin forro de P.V.C (Cloruro de
Polivinilo) para obtener una proteccidn hermética a prueba de

liquidos.

En la actualidad se enorgullece de figurar entre las empresas mas
importantes del mundo en su ramo, resultado de 31 afos de evolucién
continua que le han permitido ser lideres en el mercado nacional y
ofrecer una extensa diversidad de productos para una infinidad de
aplicaciones que va desde una proteccién mecanica, hasta 1la
resolucién de los problemas planteados en la conduccién de fluidos

y gases.

Por la misma versatilidad de estos conductores o tubos y por las
propiedades que los caracterizan son usados ampliamente en diversas
industrias como por ejemplo: En las instalaciones de aire
acondicionado; en la Industria Automotriz (Conduccién de gases en
escapes); en la Industria de Acero (Conduccién de vapores y lanzas
de oxigeno); en la Industria Quimica y Petroquimica (Conduccién de
dcidos); en la Industria Alimenticia (transporte de granos) y, en
general, en la Industria Manufacturera que en la mayoria de sus
procesos requieren conducir fluidos a altas temperaturas vy

presiones elevadas.
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La caracteristica principal en sus productos cumple con dos
propiedades particulares: "Es metdlica y flexible". Esto es, existe
tuberia rigida que es metilica pero gque no es flexible, lo que no
le permite absorber desechos, tener vibraciones, dilataciones,
movimientos axiales y/o laterales. Asimismo, existe tuberia
flexible pero que no es metdlica, lo que no le permite conducir
algunos tipos de fluidos como son: &cidos, aceites, etc. y mucho
menos soportar temperaturas elevadas.
IZT.

A nivel Industrial las instalaciones de tuberia son invariablemente

complementadas con tuberia flexible.

Es de suma importancia resaltar que es una Organizacién cien por
ciento mexicana, ubicada en la zona Industrial de Tlalnepantla y
diez Estados de 1la Repiblica cubriendo asi todo el territorio
nacional para la atencidén comercial y servicio técnico, con una
planta de diez mil metros cuadrados y con mas de 250 personas gque

laboran en ella.

Mantiene un ritmo de crecimiento tendiente a duplicar, en promedio,
cada cuatro afos el nimero total de sus trabajadores.

Por ser una empresa profesional y comprometida con el desarrollo
Industrial de México, ha encauzado su esfuerzo y entusiasmo hacia
el cumplimiento de un objetivo fundamental: "Ser una Organizacién
profesional y de éxito, orientada a dar resultados favorables y

encaminada a actualizar y mejorar la calidad de vida y de trabajo,
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como personas y como empresa, brindando siempre los mejores bienes

y servicios". (Director General, 1988).

Sus politicas se definen bajo un sistema flexible a los cambios. De
hecho, en la medida de lo posible, es promotor de los mismos. Su
propésito es ser una Organizacién dindmica y en constante
evolucién. Esto implica un sentido de alta responsabilidad que el

personal conoce y entiende para alcanzar objetivos comunes de

desarrollo integral.

Estos objetivos organizacionales se expresan claramente con la
definicién de una Filosofia que refleja la naturaleza y condicién

social de su cultura corporativa.

2.1.1 MISION Y FILOSOFIA DE LA COMPANIA

A 29 PERMANECER en el medio econémico nacional, sirviendo a la
comunidad como una empresa progresista para que su firme

estabilidad sea garantia de confianza para su clientela,

para su personal, para sus proveedores Yy para sus
accionistas.
II. CONTINUAR consolidando el liderazgo que durante mas de 30

afios se ha mantenido en el mercado a través de proporcionar
a sus clientes el servicio que ellos esperan, la calidad que
han constatado a través de ese tiempo y con los precios méas

adecuados que permitan las condiciones econémicas.
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ITI. PROPORCIONAR a sus clientes, productos de la mas alta calidd

posible, cobrando los precios mas remunerativos dentro de
las condiciones de mercado y con estricta sujecién a las normas
de ética comercial. El1 fin que se persigue es 1 a

comercializacién de sus productos y la mejor y mas alta
asistencia y asesoria técnica en su uso y aplicacién, con la

oportunidad de eficiencia maxima.

Iv. CUBRIR las necesidades del mercado nacional a través de
una expansién debidamente planeada en sus actividades y de
una diversificacién tecnolégica de sus productos para llegar

a los mercados internacionales.

v. Respecto a su personal se precisan los siguientes
objetivos.
* Respeto a la dignidad humana.
* Los mas justos salarios gque permitan, en la medida de

lo posible, ser internamente equitativos y externamente

competitivos.

* Posibilidades de mejoramiento y desarrollo individual
por méritos personales tanto en los aspectos técnicos,
fisicos, metales y laborales que le permitan realizarse

como individuos.
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* Estabilidad en el empleo, orientaciones oportunas para
mejorar su eficiencia y procurar su maxima integracién

hacia la empresa.

VI. PROPORCIONAR a sus accionistas las utilidades mas altas que
fueran compatibles con la sbélida estabilidad econdémica de la
empresa, con su sano desarrollo y con el cumplimiento de
objetivos que corresponden a su personal, a sus Gerentes y

a sus Directivos.

2.1.2 OBJETIVOS ORGANIZACIONALES:

I. Fabricar los mejores productos del ramo.

II. Ofrecer la mas alta calidad técnica que sea capaz en los

productos y servicios a los mejores costos posibles.

III. Crear nuevos productos, abrir nuevos mercados, desarrollar

nuestra propia tecnologia.

Iv. Asistir y asesorar técnicamente a nuestros clientes en el

uso y aplicacién de nuestros productos.

V. Respetar a nuestros clientes y proveedores en los

compromisos contraidos.

VI. Contar con los elementos de trabajo para el bienestar de



83

muchas familias mexicanas.

VII. Abrir nuevas fuentes de trabajo para el bienestar de muchas

familias.

VIII.Pagar salarios justos y prestaciones equitativas, de acuerdo

a las condiciones econdmicas.

IX. Dar a todo el personal las oportunidades para su desarrollo

y bienestar.

X. Valorar la capacidad, experiencia y conocimientos que posee

y manifiesta cada trabajador.

XI. Ofrecer seguridad de trabajo presente a futuro.

XII. Mantener al personal a un nivel de preparacidén técnica,

fisica, mental y laboral que le permita realizarse como

persona.

XIII.Respetar la dignidad humana vy 1la 1libertad de cada

trabajador.

XIV. Superarse, avanzar Yy prepararse para el futuro, como

individuos y como empresa.
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XV. Seguir siendo los primeros en la fabricacién de tuberia

metdlica flexible.

XVI. Alcanzar nuestro objetivo fundamental:

Profesionalismo.

XVII.Contribuir a gue cada dia, cada trabajador, sea mejor para si

mismo, para su familia, para su empresa y para su Patria.

Esto es el reto principal y su esfuerzo constante como Organizacidén

profesional que es.

2.1.3 ESTRUCTUR RGANIZACI

AL
Su organigrama o cuadro de organizacién (ver anexo No. 1) distingue
el nivel de responsabilidad de cada puesto y Departamento por &reas

de resultados.

Su area de Relaciones Industriales o Recursos Humanos (ver anexo

No. 2) cuenta con 8 A&areas de responsabilidad divididas de la

siguiente manera:

- Reclutamiento, Evaluacién y Seleccién de personal.
- Administracién de personal y Néminas.

- Sueldos, Prestaciones y Compensaciones.

- Relaciones Laborales.

= Capacitacién y Desarrollo.
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Seguridad e Higiene.
Comunicacién y Motivacién.

Servicio y Control de personal.

Este Departamento coadyuva al mejoramiento y bienestar de 1la

empresa para lograr resultados oportunos y efectivos, ya que esta

encaminado a canalizar los intereses tanto de los Recursos Humanos

como de la Organizacién misma en una interaccidén de ayuda, apoyo y

satisfaccién mutuos. B

2.1.4 OBJETIVOS GENERALES DEL DEPARTAMENTO DE RELACIONES

II.

III.

IV.

INDUSTRIALES
BRINDAR oportunamente 1los servicios gque el personal
requiere a través de acciones que coadyuven al desarrollo

integral de la Organizacién.

FORTALECER 1las relaciones y clima organizacional de 1la
empresa a fin de mantener la armonia, el respeto y la

dignidad legitima del personal.

GENERAR, MANTENER Y PROMOVER una imagen de la actividad

profesional y eficiente de la compafiia.

MANTENER con el Sindicato una red de respeto, cordialidad y

compromiso para unas favorables relaciones laborales.
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Vi RESPETAR los compromisos y CUMPLIR las responsabilidades en
la calidad, oportunidad y eficiencia que nuestra empresa

requiere en sus propdsitos de Excelencia y Productividad.

2.1.5 DATOS GENERICOS DE LA COMPANIA

E: JORNADAS DE TRABAJO PROMEDIO
DEL PERSONAL De 45 a 50 horas
II. CENTRAL SINDICAL CTM cuarta seccidn

III. CARACTERISTICAS DE EDAD DE
LA FUERZA DE TRABAJO -Menos de 20 afios.. 6%
-De 21 a 31 afios... 46%
-De 31 a 40 anos... 40%
-De 41 a 50 afios... 8%

5 7 26 MODELO DE RELACIONES
LABORALES Sindicato

a) Direccién

Empleados

Relaciones, constantes, en las
que se intercambian informa-
cidén acerca de lo que desea
cada una de las partes.

b) Empleados Trabajadores

Relaciones poco significativas;
generalmente se dan sbélo para
atender conflictos gque surjan,
o bien en eventos sociales de
la empresa.



V. MODELO DE RELACIONES

VI.

VII.

INDUSTRIALES

No. DE PERSONAS QUE
INTEGRAN EL DEPARTA-
MENTO DE RELACIONES
INDUSTRIALES

FUNCIONES GENERALES
QUE REALIZA EL
DEPARTAMENTO DE
RELACIONES INDUSTRIALES
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Rel. Indus.

a) Direccién
Mandos Int.

Relaciones de orientacién,
asesoria y apoyo. Desarrollo
de actitudes y habilidades de
liderazgo en los mandos geren-
ciales e intermedios de 1la
la empresa. Fomenta climas de
trabajo productivos y motiva-
dores.

Re. Indus.

b) Mandos
Intermedios

Empleados

Relaciones de informacién al
personal en lo relativo a dis-
posiciones administrativas di-
rectamente relacionadas con su
trabajo.

12 personas

a) Funciones propias
del &rea:

- Capacitacién

- Comunicacién internas.

- Relaciones Piablicas

- Seguridad Industrial

- Reclutamiento y
seleccién



VIII INDICE PROMEDIO ANUAL
DE ROTACION
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b) Funciones de servicio:

- Servicio Médico

- Néminas

- Vigilancia

- Comedor

- Seguridad personal
- Papeleria

- Fotocopiado

- Convenciones

- Festejos

2%



89

2.2 DIAGNOSTICO DEL DEPARTAMENTO DE RELACIONES

INDUSTRIALES Y RESULTADOS

2.2.1 ANTECEDENTES

El puesto de Coordinador de Recursos Humanos, representaba un
puesto de nueva creacién para la organizacién y si bien es cierto
gque como Industria Profesional ya contaba con toda la
infraestructura organizacional y comercial que la ubicaban como la
primera en su ramo a nivel nacional; en lo referente a su &rea de
personal, a pesar de que en las reuniones y convenciones siempre se
resaltaba como estratégica para los planes de calidad de 1la
empresa, en la préactica y realidad cotidiana ocupaba un lugar
secundario en las decisiones pues finalmente las Areas comercial y
financiera eran las de mayor atencién y retroalimentacién por parte
de la Alta Direccidén. Esto era muy evidente pues incluso en la
planeacién de los presupuestos asignados para cada &rea, la de
Relaciones Industriales, ni siquiera estaba incluida. Su planeacién
debia realizarse sin presupuesto y ya en la marcha se iban
autorizando (o no) segun la Direccién General lo consideraba

conveniente.

Por otro lado, era muy notoria la excesiva carga de trabajo para la
Gerencia de Relaciones Industriales, es decir, un Gerente

(Psicélogo Industrial), un encargado de Administracién de Personal
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y Néminas (con estudios comerciales), un asistente de Departamento
(nivel técnico), un Médico, una Secretaria y siete personas més
para servicios generales (mensajeria, vigilancia, recepciédn,
papeleria y limpieza); gque debian atender y cubrir las necesidades
y requerimientos generales de la Compafiia gque para ese entonces ya
contaba con mas de 200 personas en su ndmina y con exigencias de
puestos cada vez maAs especializados. Como era de esperarse, ésta
sobre carga de trabajo para la Gerencia de Relaciones Industriales
le impedia planear y concretar satisfactoriamente sus resultados.
De hecho, aunque se realizaban actividades de seleccién,
contratacién, induccidén, capacitacién, seguridad e higiene e
incluso, se contaba con manuales genéricos de organizacién; éstas
labores sblo se realizaban como tareas a cubrir y no como &reas de
resultados con objetivos definidos. Cabe comentar, que los manuales
de organizacién sélo enmarcaban informacién general de cada tarea,
objetivos generales, formatos bdsicos, procedimientos especificos
(especialmente de administracién de personal y ndéminas), examenes
técnicos basicos y la sefalizacidén de las politicas de personal

establecidas por la Direccién General.

No obstante, aunque no de manera formal la Gerencia de Relaciones
Industriales siempre intentdé desempefiarse por objetivos y planes de
trabajo especificos. Es mas, entre sus archivos se encontraba un
proyecto realizado por el Gerente en 1982 que ya dejaba entrever la
definicién de una estructura organizacional por areas de resultados

con sus posibles medidas de avances y logros. Y lo mads importante,
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éste proyecto ya consideraba la participacién de la Gerencia en el
establecimiento de la filosofia de Calidad, en la implementacién y
coordinacién de Circulos de Calidad y en la elaboracién de un
peridédico o boletin informativo interno que fortaleciera las redes

de comunicacién de la Compafiia.

Esta informacién y la siempre abierta y favorable actitud mostrada
por el Gerente de Relaciones Industriales facilitdé 1la répida
integracién y adaptacién del ocupante del puesto de Coordinador de
Recursos Humanos; quien de no haber recibido ese apoyo, realmente

no hubiera logrado los resultados obtenidos.

Una vez realizada la contratacién e incorporado el puesto de
Coordinador de Recursos Humanos al organigrama de la Gerencia de
Relaciones Industriales; como primer paso, se procedi® a aplicar un
cuestionario de "Diagnostico de la Funcién de Personal" a seis
integrantes del Departamento (Gerente de Relaciones Industriales,
Jefe de Administracién de Personal y Noéminas, Jefe de Servicios
Generales, Asistente de Relaciones 1Industriales, Médico vy
Secretaria del Departamento; todos ellos con antiguedad de mas de
6 afios en la empresa), ésto con el fin de obtener y conocer las
impresiones que el personal con antiguedad del propio Departamento
de Relaciones Industriales tenia del entorno organizacional en
cuanto a la funcién del area en correspondencia con la empresa. Los
resultados obtenidos no fueron alagadores y ya dejaban entrever

discrepancias en ciertas A4reas de resultados. El anexo No. 3
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muestra tan sb6lo una parte de informacién al respecto. Cabe
apuntar, que éste cuestionario fue apoyado por una entrevista
perscnal y en ella se acentuaba mds el desacuerdo, y en algunos
casos el desconocimiento total del tema. Una de las respuestas més
externadas fue que: "el que sabia y podia dar datos al respecto,

era el Gerente", "preguntale a él".

Este dato por demds ilustrativo ya mostraba la primera realidad: El
personal del Departamento de Relaciones Industriales no sélo
carecia de informacién técnica propia del &rea, sino ademds carecia
de interés por ésta. S6lo se concretaba a cubrir su horario y

cumplir con sus tareas especificas correspondientes.

Al presentar los resultados y comentarios obtenidos del Diagnéstico
de personal a 1la Gerencia de Relaciones Industriales, y al
intercambiar puntos de vista al respecto, se considerd necesario

establcer un plan y programa de trabajo para 1989 que incluyera:

1. Trabajar por objetivos definidos y medibles a corto plazo en

cada area de resultados.

2. Actualizar los manuales de organizacién de acuerdo a una

nueva filosofia de trabajo: Productividad.

3 Delimitar las &reas de resultados distinguiendo cada una de

ellas por la magnitud de responsabilidad y resultados
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esperados.

Realizar las contrataciones al menor costo y tiempo

posible.

Determinar y aplicar pruebas psicolégicas y técnicas para

cada puesto de nuevo ingreso.

Elaborar e implementar un programa de Induccidén a la

organizaciodn.

Llevar registros estadisticos de avances y logros de

actuacidén por cada area de resultados.

Constituir los formatos necesarios para los trabajos a

efectuar en cada area de resultados.

Brindar la asesoria y apoyo necesario al personal del
Departamento (de Relaciones Industriales) en todo momento
del proyecto para retroalimentacién y orientacién hacia la

consecucién de objetivos.

Vigilar gque en materia 1legal se de el cumplimiento
oportuno en las &reas que asi lo establezcan como la de

Capacitacién y adiestramiento y la de Seguridad e Higiene.
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11. Constituir nuevas redes de comunicacién para agilizar 1los
avisos, la informacién y la participacién del personal en

la expresidn y manifestacién de ideas y sugerencias.

12. Colaborar en la coordinacién de los eventos especiales de la
Compafiia, tales como: Convenciones, festejos; entre otros,
vigilando que se efectiien con la organizacién necesaria para su

adecuada y correcta realizacién.

13. Efectuar reuniones ©periédicas con el personal del
Departamento (de Relaciones Industriales) para mantenerlo

informado de los avances generales obtenidos.

14. Promover por todos los medios posibles, la participacién de
todo el personal en la conformaciénm de los Circulos de
Comunicacién en la organizacién con la finalidad de difundir

en el guehacer cotidiano una sola idea: Calidad.

15. Dar a conocer los avances del programa a la Direccidén
General y a las demds Gerencias, e invitarlos a participar en

proyectos por objetivos conjuntos en donde no sblo se
manifieste la eficiencia en las tareas, sino tambien los
resultados del trabajo en equipo para coadyuvar a la

consecucidén de objetivos corporativos.

Lo anterior, fungié inicialmente como objetivos genéricos del
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puesto de Coordinador de Recursos Humanos, sin embargo, y partiendo
de la base de que las Compafiias organizadas establecen como primera
instancia lo mas claramente posible las funciones Yy
responsabilidades de cada puesto con el fin de saber que
actividades y resultados se esperan de &1, se considerd necesario
que uno de los primeros objetivos a cumplir era su andlisis,
descripcién y formalizacién como puesto tipo ya incorporado a los
planes de organizacidén que la Gerencia de Relaciones Industriales
contemplaba para coadyuvar al desarrollo del sistema organizacional
de la corporacién. Por otro lado, la delimintacién de éste puesto
marcaba también el inicio del Manual de Puestos de la organizacién
que la Gerencia de Relaciones Industriales deseaba desarrollar para
apoyar las Areas de seleccidn, evaluacién, induccién y capacitacién

de personal.

2.2.2 DESCRIPCION GENERICA DEL PUESTO

TITULO DEL PUESTO: Coordinador de Recursos
Humanos

No. DE PERSONAS EN

EL PUESTO: 01

DIVISION: Planeacién y Desarrollo de
Recursos Humanos

DEPARTAMENTO: Gerencia de Relaciones

Industriales

PUESTO DE: Nueva creacién

FECHA DE INGRESO: Octubre 31 de 1988

A QUE PUESTO REPORTA

DIRECTAMENTE (') : Gerente de Relaciones
Industriales

e Ver anexo.
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Y ESTE A QUE NIVEL

REPORTA: Direccidén de Finanzas y
Administracién

PUESTO (S)

DEPENDIENTE (S)

DIRECTO(S) : Asistente de Recursos
Humanos

PUESTO (S)

DEPENDIENTE(S)

DIRECTO(S) : Seguridad e Higiene

Secretaria de Gerencia
Servicios al Personal
Recepcidn

Servicio de comedor
Vigilancia

2.2.3 NATURALEZA Y ALCANCE DEL PUESTO
Este puesto reporta directamente a la Gerencia de Relaciones

Industriales y su posicién de la estructura organizacional es a

nivel Jefatura.

Junto con el Coordinador de Recursos Humanos reportan el jefe de
administracién y néminas, el encargado de sequridad e higiene y el

jefe de vigilancia.

A éste Coordinador de Recursos Humanos le reporta un asistente,
cuyo propdsito general es asistir al coordinador en las labores de
reclutamiento, seleccién, contratacién, analisis de puestos,
comunicacién, motivacién, capacitacién y desarrollo de personal;
asi como en las labores de coordinacidn y organizacién de festejos

y eventos especiales de la compafiia.

2.2.4 LOS PRINCIPALES CONTACTOS INTERNOS DEL PUESTO:



97

Son con los Gerentes y Jefes Departamentales de la empresa, debido

a que éste es un puesto de servicio para la Organizacidén y de

asesoria en materia de Recursos Humanos.

2.2.5 LOS PRINCIPALES CONTACTOS EXTERNOS DEL PUESTO:

1)

2)

3)

Con el asesor consultor de Desarrollo y Planeacién de

Recursos Humanos para la efectiva coordinacidén de los planes
y programas de calidad total, funciones y aspectos generales

de la comunicacién, motivacién y capacitacidén de personal.

Con Despachos, Escuelas, Institutos, Universidades vy
Asociaciones profesionales relativos a recursos humanos,
para mantener fuentes de informacién propias del puesto para
la instrumentacion de acciones que favorezcan al desarrollo

y productividad de la Organizacién.

Con Bolsas de Trabajo vy otras empresas (grupos de
intercambio de personal) gue permitan mantener
permanentemente wuna cartera de candidatos viables que
satisfagan los requerimientos de puestos vacantes al menor

tiempo posible.

2.2.6 LOS PRINCIPALES RETOS QUE ENFRENTA EL PUESTO SON:

1)

LOGRAR gue los planes y programas (objetivos) se anplan

y correspondan a la planeacién inicial.
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2) LOGRAR que las contrataciones sean al menor costo y tiempo

posible.

3) LOGRAR que los Gerentes y Jefes Departamentales comprendan la
importancia de evaluar oportunamente sus resultados y los de sus
colaboradores al finalizar el periodo de planeacidén y desarrollo
en su area; tanto a través de examenes tebricos y préacticos,

como de los reportes de progreso correspondientes.

4) CONVENCER a los Gerentes y jefes de Area de la trascendencia
gue tiene integrar bajo directrices arménicas y justas a los
recursos humanos por medio de reconocer su desempefic Yy
apoyar su legitimo crecimiento tanto personal como

profesional.
La principal ayuda para enfrentar estos retos la recibe de 1la
asesoria de la Gerencia de Relaciones Industriales y por el asesor-

consultor de desarrollo y planeacién de recursos humanos.

2.2.7 PARA CUMPLIR CON SUS RESPONSABILIDADES:

Debe basarse en los "Manuales de Organizacidén" que contemplan los
objetivos generales y especificos; las politicas, los
procedimientos, los instrumentos, los entrenamientos, etc. del
puesto; asi como del Plan de Accidén Estratégico Anual gque dicho
puesto realiza junto con el Jefe inmediato superior en el momento

de iniciar el periodo.
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2.2.8 PROPOSITO FUNDAMENTAL DEL PUESTO:

Bajo supervisién de su Jefe inmediato es responsable de:

VIGILAR Y ASEGURAR que la instrumentacidn, funcionalidad,
seguimiento y servicios que en materia de reclutamiento,
evaluacién, seleccién, contratacién, induccién, analisis de
pueséos, capacitacién, adiestramiento, desarrollo, comunicacién y
motivacién de personal; se efectien en forma oportuna y eficiente
para coadyuvar en la imagen profesional y clima organizacional
arménico de la empresa. Esto con el fin de 1lograr un mejor
desarrollo de los recursos humanos dentro de la organizacién, para

efectos de productividad.

2.2.9 OBJETIVOS ¥ POLITICAS POR FUNCION DEL PUESTO:

2.2.9.a RECLUTAMIENTO:
a) OBJETIVO GENERAL:
Captar oportunamente personal idéneo para cubrir 1los

requerimientos de puestos vacantes al menor costo y

tiempo posible.

b) OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1) Establecer y mantener una red de fuentes de
abastecimiento de personal, en condiciones de
garantizar razonablemente 1la localizacién y la
obtencién de personal adecuado a las necesidades

especificas de la compafiia.
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2) Poner a disposicién de 1los solicitantes el
personal idéneo gque requiera para cubrir sus
plazas vacantes en un periodo de diez a quince
diag habiles segiin el nivel de responsabilidad del

puesto correspondiente.

3) Generar Yy mantener registros estadisticos
mensuales de 1los resultados mensuales de los
resultados obtenidos por cada fuente de
reclutamiento a fin de medir la efectividad de

éstas.

4) Participar en grupos de intercambio de personal
gue permita:

- Mantener activa wuna cartera de candidatos
viables.

- Obtener informacién relevante del A&rea de
Relaciones Industriales en cuanto a sueldos,
prestaciones y compensaciones, formatos
diversos, cursos y/o material de capacitacién,

pruebas psicotécnicas, etc.

c) POLITICAS DE RECLUTAMIENTO:
1) Es responsabilidad de la Gerencia de Relaciones
Industriales a través de 1la Coordinacién de

Recursos Humanos reclutar al personal que requiera
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la compafiia y que reuna los requisitos necesarios

para llevar a cabo sus funciones.

2) Es la utilizacién de las fuentes de reclutamiento
se dara preferencia a la constituida por el propio

personal de la compafiia.

3) La eleccidén de las fuentes de reclutamiento deberéa
ser autorizada por la Gerencia de Relaciones

Industriales.

4) Procurar que los candidatos residan en la misma

zona geografica o zonas aledafas.

5) Evitar, en la medida de lo posible, utilizar como
medio de reclutamiento los anuncios en los

periédicos y revistas.

6) En ningin caso, utilizar como fuente de
reclutamiento los despachos Yy agencias de

colocacién.

2.2.9.b EVALUACION:
a) OBJETIVOS GENERALES:
Conocer el nivel de conocimientos y habilidades

generales que poseen los candidatos interesados en cubrir
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plazas vacantes en nuestra Organizacién.

b) OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1) Mejorar la calidad de la evaluacién

candidatos idéneos mediante la

e implementacién de baterias

elaboracidn

técnicas y psicolégicas propias

puesto de trabajo.

2) Establecer claramente las bases
conceptulaes que sustentan los
aplicar definiendo:

a. Propdésito del examen

b) A quiénes son aplicables

c) Escolaridad requerida

d) Recursos materiales

e) Duracién

f) Instrucciones especificas para su
aplicacién

g) Formatos

3) Aplicacién de pruebas especificas

psicolégicas, segin la naturaleza del puesto a

cubrir.

4) Calificar y evaluar las capacidades gque ofrecen
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los candidatos en relacién a las caracteristicas

fundamentales del puesto a cubrirse.

2.2.9.c BELECCION:

a)

b)

c)

OBJETIVOS GENERALES:
Elegir mediante la eliminacién sistemdatica de
candidatos agquellas personas gue reunan las

caracteristicas establecidas en el manual de

descripcién y analisis de puestos, previniendo
inclusive, su posible evolucién dentro de la
compahia.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1) Lograr mayor participacién de 1los Jjefes de
drea en el proceso de seleccidén de personal a fin
de captar con 1la mayor claridad posible al

candidato idéneo para el puesto.

2) Evaluar y seleccionar candidatos idéneos que
cubran las necesidades reales de la empresa y se
identifiquen con la cultura y filosofia positiva
de la misma.

POLITICAS DE EVALUACION Y SELECCION:

L) Para iniciar el proceso de evaluacién y seleccién
de personal debera existir por anticipado la plaza
autorizada por la Direccidén General a través de la

Gerencia de Relaciones Industriales.
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4)

6)
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La evaluacién y seleccién de personal seré
responsabilidad de 1la Gerencia de Relaciones
Industriales y la Coordinacién de Recursos Humanos
junto con el Jefe inmediato del Departamento o

Gerente de Sucursal, segin sea el caso.

Los criterios selectivos deberan ajustarse a una
accién sistematica y sustentada por entrevistas
técnicas y aplicacién de baterias de pruebas
técnicas y psicolégicas segtin el puesto

correspondiente.

Aplicar en todo caso, la bateria de pruebas
técnicas y ©psicoldégicas que la Gerencia de
Relaciones Industriales y 1la Coordinacidn de

Recursos Humanos establezcan.

Cuanto mayor sea la importancia del puesto
a cubrirse, menores seran los limites de
tolerancia previsibles, en la confrontacién del

candidato con las especificaciones de puestos.

La accién selectiva deberid realizarse, en cada
caso, contra el contenido de descripciones vy

especificaciones de puestos.
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La wunidad a cargo de ésta funcién, estari
facultada para modificar las especificaciones de
los puestos, previa su autorizacién del Jefe del
Departamento correspondiente y de la Gerencia de
Relaciones Industriales. Esto se efectuarad cuando
las experiencias tenidas hayan permitido comprobar

sus obsolescencia o invalidez.

En ningin caso seleccionar personal menor de 18
afios y mayor de 35 afios de edad, si no es con la
autorizacién expresa de la Gerencia de Relaciones

Industriales.

Descartar a todo candidato gque tenga un lazo
familiar con el personal que labora en la
organizacién, si no es con la autorizacidén expresa

de la Gerencia de Relaciones Industriales.

Los elementos gque 1la Gerencia de Relaciones
Industriales a través de la Coordinacién de de
Recursos Humanos considerard para efectuar la

ACEPTACION o RECHAZO del candidato seréan:

a) La coincidencia de 1las caracteristicas del
candidato con las marcadas en la propuesta o

requisicién de personal.
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b) Los resultados de examenes técnicos,

psicolégicos y médicos.

c) La aprobacién del candidato por parte de la
Gerencia de Relaciones Industriales y del Jefe

de Departamento correspondiente.

d) Verificacién, al menos via telefénica de los
datos contenidos en la solicitud del candidato

(preinvestigacién socioeconémica).

2.2.9.4 CONTRATACION:

a)

b)

OBJETIVO GENERAL:

Formalizar las relaciones laborales entre la compafiia y
el personal a su servicio (contratacién) en los
términos que lo preveen la legislacién del Trabajo en
vigor y las disposiciones emanadas de la Direccién

General de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1) Vigilar gque los términos y <condiciones de
contratacién de personal se efectien de
acuerdo a lo dispuesto por las politicas

emanadas por la Direccién General.

2) Colaborar con el 4&rea de administracién de
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personal y némina para la unificacién de
criterios de contratacién Y prestaciones
correspondientes, a fin de realizar
correctamente la operacién de contratacién

de personal.

c) POLITICAS DE CONTRATACION:
1) Todo puesto de nueva creacién debera ser
aprobado por 1la Direccién General a través

de la Gerencia de Relaciones Industriales.

2) Toda contratacién de personal de nuevo
ingreso sera para ejecutar una obra
determinada por un espacio mdximo de 30 dias. Al
término de este contrato y a Jjuicio del Jefe
inmediato superior. (Gerente de Sucursal o Jefe de
Departamento) se le renovara otro contrato o se

dara por terminada la relacidén de trabajo.

3) Todo personal de nuevo ingreso tendrd un periodo
de trabajo mediante contratos de 30 a 60 dias
hasta completar 90 dias, al término de los cuales
se le otorgard la planta o se terminard 1la
relacién de trabajo. Cualquier excepcidén a esta

disposicién, sb6lo podrd ser autorizada por 1la
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Direccibén General.

En la contratacién de Representantes de Ventas
durante el periodo de 90 dias tendran un sueldo de
garantia y a partir del cuarto mes se incorporarén
al sistema de comisiones que rige para todos los

vendedores, segin el Area de pertenencia.

Para la aplicacién de comisiones de los vendedores
se tendrid en cuenta la facturacidén cobrada, sin

IVA durante el mes inmediato anterior.

Por regla general no se contratard a personas que
hayan trabajado anteriormente para 1la compaifia,
cualquier excepcién serd autorizada por la

Direccidén General.

Ninguna persona podrd ser contratada si antes no
presentd su documentacién minima completa, a
saber: dos fotografias tamafio infantil, dos cartas
de recomendacién, copia del acta de nacimiento,

cartilla o precartilla.

Todo personal de nuevo ingreso gque no sea
sindicalizado, independientemente de la naturaleza

del puesto que va a ocupar y del nivel jerArquico
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del mismo, deber& llenar la solicitud de fianza en
los formatos que para tal fin le proporcione la

compafiia.

Toda documentacidén del personal contratado deberé
guedar en los expedientes que para tal fin se

integren en Casa Matriz y Sucursales.

La documentacién entregada a la compafifa no se
devolverd a los interesados, por lo cual deberéa
entregar copias de los documentos personales que

se integren en el expediente.

El personal eventual que se requiera para el
cumplimiento de planes y programas de los
Departamentos y que sea colocado por honorarios
s6lo serd contratado por la Gerencia de Relaciones
Industriales previa autorizacién de la Direccidn

General.

INDUCCION:
OBJETIVO GENERAL:
Facilitar la adecuada y rapida adaptacién del personal
de nuevo ingreso a sus respectivos puestos, al grupo de

trabajo y a la empresa en general.
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b) OBJETIVOS ESPECIFICOS:
1) Vigilar que todo nuevo empleado gque ingrese a
cualquiera de sus unidades de trabajo, participe

en el evento de Induccidbn.

2) Organizar, programar y coordinar la realizacién

del evento de Induccién.

3) Elaborar y entregar un Manual de Bienvenida al
Personal gque contemple -grosso modo- los

siguientes aspectos:

Historia de la compafia

Productos

Servicios al personal

Sueldos, prestaciones, horarios y reglamentos.

Estructura Organizacional.

Politicas Generales de la Empresa.

Redes de Comunicacién.

4) Asegurar la participacién como expositores en el

evento de las Gerencias de Relaciones Industriales
y de Produccién; del jefe de administracién de

personal y némina y del responsable de seguridad e

higiene industrial.

c) POLITICAS DE INDUCCION:
1) Tratadndose de personal de nuevo ingreso 1la
Induccién se referird a su incorporacién a la

compafifa y al grupo de trabajo al cual quedara
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adscrito.

Corresponderd a la Coordinacién de Recursos
Humanos vigilar que toda persona de nuevo ingreso
reciba un curso de Induccién (incorporacién) a la
compafiia, en el cual sea informado de los puntos
establecidos en el objetivo especifico nimero 3 de

esta area de resultados.

Asimismo, sera presentado a sus compafieros de
trabajo y hard un recorrido fisico por las
instalaciones de la empresa, y de las Areas de los
servicios gque utilizara tales como: sanitarios,

comedor, caja de cobro, reloj checador, etc.

Serd condicién necesaria que el personal de nuevo
ingreso conozca claramente, antes de iniciar sus
labores en 1la Organizacién, sus obligaciones vy
derechos, los horarios de entrada, salida, comida
Y, en general, sobre el contenido del Reglamento

Interior de trabajo.

Corresponderd a los jefes inmediatos respectivos,
supervisar el proceso de asimilacién del personal
de nuevo ingreso, bajo condiciones coordinadas con

el Departamento de Relaciones Industriales.
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2.2.9.f ANALISIS8 DE PUESTOS:

a)

b)

OBJETIVO GENERAL:

Compensar al personal con justicia y equidad de acuerdo
a: la valoracién justa y objetiva de 1las tareas
desempefiadas en cada puesto, el mercado de sueldos, la
capacidad financiera de 1la empresa y al desempefio

personal.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1) Elaborar el Manual de Organizacién de Descripcién
y Valuacién de ©puestos, a fin de conocer
especificamente el conjunto de actividades,
responsabilidades, cualidades y condiciones
ambientales gque constituyen cada puesto de 1la

compafia.

2) Facilitar a los Directivos, Gerentes y Jefes de
drea, el conocimiento y entendimiento de 1las
descripciones y valuaciones de puestos, con el fin
de que su planeacién y organizacién gque su
planeacién y organizacién por &reas de resultados
sea basada en las condiciones reales en las que se

desenvuelve el puesto.

3) Elaborar, integrar e implementar politicas vy

tabuladores de salarios y prestaciones justos,
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equitativos y competitivos de acuerdo a las
valuaciones y evaluaciones de desempefio sobre

resultados de cada puesto y persona.

Obtener, semestral o anualmente (segin las
condiciones del entorno) informacién de los
movimientos de mercado en sueldos y salarios por
zona y por ramo industrial, con objeto de tener
tablas comparativas de mercado gque permitan
mantener a la organizacién externamente
competitiva y asi atraer y retener personal

altamente calificado.

c) POLITICAS DE ANALISIS DE PUESTOS:

1)

2)

La descripcién y wvaluacién de puestos se
realizaréa en forma coordinada entre la
Coordinacién de Recursos Humanos e Ingenieria
Industrial a efecto de obtener 1la mejor
utilizacién de sus especialidades gque garanticen
la confiabilidad de 1los resultados gque se

obtengan.

Las informaciones que se derivan de esta funcién,
deberan tener un uso confidencial y solamente
podradn trascender a personas no autorizadas para
su manejo cuando asi lo determine la Gerencia de

Relaciones Industriales.
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Los criterios que se adopten para la valuacién de
puestos, estaran sustentadas en técnicas y métodos

propios de la especialidad.

La descripcién y valuacién de puestos guedard bajo
la modalidad de comité, el cual estard integrado
por el Gerente de Finanzas, el Jefe de Ingenieria
Industrial, el Jefe de Control de Calidad y el

Coordinador de Recursos Humanos.

La empresa tendrd una estructura de sueldos vy
salarios tal que sea competitiva en el mercado,
equitativa en cuanto a que corresponderan mayores
sueldos a los puestos gque requieran de mayor
experiencia, conocimientos, habilidades Yy
responsabilidades por resultados y, remunerativa
en cuanto a que represente una retribucién real y

justa para el empleado.

Serd4 responsabilidad de las Gerencias revisar
peribédicamente la posicién de sueldo vs rangos
autorizados para el personal que a ellos se

reporta.

Sera obligacién de cada Gerente 1la aplicacién

correcta de dicha politica y del Gerente de
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Relaciones Industriales 1la coordinacidn de la

misma.

2.2.9.9 CAPACITACION Y DESARROLLO:

a)

b)

OBJETIVO GENERAL:

Brindar oportunidades para el desarrollo integral del
personal a través de programas de accién especificos de
crecimiento individual que satisfagan sus necesidades,

y en el trabajo puedan ocupar puestos de mayor

responsabilidad dentro de la compania.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1) Planear e instrumentar planes y programas de
capacitacién y adiestramiento que permitan el
desarrollo productivo, personal y laboral, de los

recursos humanos.

2) Organizar y wvigilar gque se cumpla con los
requisitos de orden legal en materia de
capacitacién y adiestramiento como lo marca la Ley
Federal del Trabajo en su Reglamento de la

Direccién General de Capacitacién y Productividad.

3) Determinar las necesidades de capacitacién vy
desarrollo del personal de la empresa, con el fin

de mejorar los planes de productividad, eficiencia
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y resultados de ésta.

POLITICAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO:

1)

2)

3)

4)

5)

La operacién de ésta funcidédn seri planeada a corto
y largo plazo y su programacién estard sujeta a
condiciones de permanencia y derivard del
inventario de necesidades que acuse el personal de

las distintas areas de la Organizacién.

La operacién de ésta funcién debera apoyarse en la
responsabilidad basica que tiene, como instructor,
todo el personal comando, contando con el apoyo de

la Gerencia de Relaciones Industriales.

Debera promoverse gque toda accidén educativa se
realice previa sensibilizacién de los entrenandos

a través de programas generales y especificos.

Corresponderd a la Direccién General autorizar 1la
utilizacién de 1los servicios externos gque se
consideren necesarios para apoyar el desarrollo de

los programas de accién educativa que se adopten.

La planeacién de recursos Humanos habri de basarse
en una proyeccién emanada de la Direccién General

de la empresa, acerca de la probable evolucidén de
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las politicas en los préximos afios,
estimativamente. Lo anterior supone un pronéstico
cuantitativo y cualitativo del mercado en el cual
concurre la compafiia.

6) Cualgquier accién en el campo gque cubra esta
funcién, deberd plantearse como resultado de la
confrontacién de los recursos humanos disponibles
y las necesidades que puedan programarse por A4reas

y niveles, especificando puestos concretos.

2.2.9.h COMUNICACION Y MOTIVACION:

a)

b)

OBJETIVO GENERAL:

Establecer sistemas y redes abiertas de comunicacién,
informacién y participacién de personal que permitan la
expresidén y manifestacién de ideas, inquietudes e
intereses, a fin de lograr un clima ©6ptimo de

relaciones humanas dentro de la Organizacién.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1) Editar un periédico interno mensual que funja como
érgano informativo del acontecer de la empresa,
asi como promueva la participacién del personal
para contribuir a mejorar los canales de

comunicacién y el ambiente laboral.
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2) Promover actividades que fomenten la convivencia y
participacién del personal, tales como torneos
deportivos o artisticos, concursos, etc. con el
objeto de integrar al personal, orientarlo hacia
el trabajo en equipo y mejorar sus relaciones

interpersonales.

3) Realizar anualmente una encuesta de opinién de
personal para obtener indices estadisticos de
satisfaccién, clima laboral y quejas internas, con
el fin de formular programas de acciones
correctivas de acuerdo a necesidades reales Yy
asi fortalecer la imagen y clima organizacional de

la compafiia.

4) Organizar, coordinar y promover la operacidén de
los Circulos de Comunicacién; herramienta
administrativa fundamental para efectos de

calidad, eficiencia y productividad.

POLITICAS DE COMUNICACION Y MOTIVACION:

La determinacién de las modalidades bajo las cuales
habran de integrarse 1los sistemas de comunicacién,
informacién y participacién del personal en la
compafifa, deberdn sujetarse en 1lo posible, a las

consideraciones de orden técnico administrativo, tanto
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3)
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como para reducir su costo (en lo posible) como para
garantizar su efectividad en términos de fluidez y

profundizacién.

El establecimiento y mantenimiento de wuna red de
comunicaciones y motivaciones, deberadn resolverse con
capacidad para conservar su dinamismo y adaptabilidad,
en relacién con los objetivos, politicas, planes y

programas que determine la Direccién General.

En nivel Directivo de la empresa deberd ser informado,
sistemdtica y periddicamente, de 1los resultados gque
acusen la dindmica Y las problemdticas de la
comunicacién, informacién y ©participacién en la
compafiia, a fin de que sea precisamente en este nivel
de decisién, en donde se determine la estrategia a
seguir. La instrumentacién estard a <cargo del
Departamento de Relaciones Industriales a través de la

Coordinacidén de Recursos Humanos.



120

2.2.10 DESCRIPCIONES ESPECIFICAS DEL PUESTO POR ACTIVIDADES

ACTIVIDADES ANUALES:

1) Da cumplimiento al marco legal de la Capacitacién como 1lo
sefiala la Ley Federal del Trabajo.

a) Integra y regista la Comisién Mixta de Capacitacién y
Adiestramiento.

b) Elabora y registra los Planes y Programas de
Capacitacién y Adiestramiento.

c) Elabora y registra las constancias de Habilidades
Laborales.

2) Elabora el programa anual de Capacitacién y Desarrollo en
base a la Deteccién de necesidades de Instruccién.

3) Elabora un Manual de Bienvenida para el personal de nuevo
ingreso (Actualiza).

4) Participa en 1la coordinacién de festejos y eventos
especiales de la compania:

a) Convencidn Anual de Ventas

b) Fiesta Virgen de Guadalupe

c) Torneos Guadalupanos Deportivos
d) Despensas fin de afo

e) Fiesta "Brindis de fin de afo"

ACTIVIDADES SEMESTRALES:

1) Revisa los Manuales de Organizacién y realiza las
correcciones debidas de actualizacién.

2) Actualiza el Inventario de Desarrollo Personalizado de
Recursos Humanos.

3) Aplica encuestas de opinién a fin de obtener el clima
organizacional y de satisfaccién del personal.

4) Participa en la organizacién de actividades recreativas y de
esparcimiento para el personal.

5) Promueve conferencias especializadas sobre temas dirigidos
a la familia el personal.
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ACTIVIDADES MENSUALES:
1) Emite reportes de eficiencia y resultados en reclutamiento,

evaluacién, seleccién y contratacién por departamentos.

2) Participa en juntas de intercambio de personal con otras
empresas y asociaciones profesionales.

3) Obtiene y emite informacién relevante sobre los movimientos
de sueldos, prestaciones y compensaciones en el mercado por
zona y por ramo industrial.

4) Participa como instructor o auxiliar, seglin sea el caso, en
los eventos de capacitacidén y desarrollo internos.

5) Proyecta peliculas de capacitacién tanto en seguridad e
higiene, como de motivacidén y comunicacién.

6) Elabora y edita el periédico interno de 1la compafiia.

7) Mantiene informados a los Jefes de &rea de eventos de

capacitacién externa.

8) Emite reportes sobre indices de Rotacidén en general y por
Departamentos.

ACTIVIDADES QUINCENALES:

1) Realiza eventos de 1Induccién para personal de nuevo
ingreso.
2) Elabora volantes motivacionales para todo el personal gue se

entregan junto con los recibos de pago.

ACTIVIDADES PERMANENTES:

1) Realiza llamados telefénicos para concertar citas con 1los
posibles candidatos.

2) Recibe candidatos y realiza entrevistas.

3) Aplica y evalGa exdmenes técnicos y psicolégicos.

4) Realiza reportes de resultados de entrevistas y de ex&dmenes.

5) Realiza la presentacién fisica del personal de nuevo
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ingreso.

6) Promueve Yy coordina la operacién de 1los Circulos de
Comunicacién.

7) Promueve politicas y Reglamentos de Trabajo.

8) Atiende citas sobre promociones diversas para beneficios al
personal.

9) Atiende al personal que asi lo solicite para orientacién o

guia de problemas personales y/o laborales.

10) Auxilia a 1la Gerencia de Relaciones Industriales en la
presupuestacién, organizacidén y coordinacién de eventos
diversos en o fuera de la compafiia: Jjuntas especiales,
comidas, conferencias, etc.

11) Realiza visitas a la planta de produccién para observar la
dindmica y relacidén interna gque se efectia entre
Supervisores y Trabajadores.

12) Reporta inmediatamente cualquier anomalia encontrada sobre 1la
dindmica del personal.

ACTIVIDADES VARIAS:

1) Colabora con las cargas de trabajo del departamento,
manteniendo orden en su A&area de labor y apoyando el
cumplimiento de resultados de otras Areas.
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2.2.11 ESPECIFICACIONES PARA LA VALUACION DEL PUESTO:

1) INSTRUCCION: a. 6 afios de primaria
b. 3 afios de secundaria
c. 3 afios de bachillerato

d. 4 afos de licenc.atura.

2) EXPERIENCIA: a. PREVIA. 24 meses desempefiando actividades

similares en empresas de mediana magnitud.

b. EN EL PUESTO. Dos meses para adaptarse a
las caracteristicas del puesto en

particular y de la compafiia general.

3) ACTIVIDAD:

* Coordina y presta un servicio importante

a la Organizacidn.

% Ejecuta programas importante.

* Desarrolla programas importantes para

que otro lo ejecute.



4)

5)

6)

7)

8)

RESPONSABILIDAD

POR POLITICAS

a.

Y/O PRO MIENTOS

RESPONSABILIDAD

POR _INFORMACION

CONFIDENCIAL:

RESPONSABILIDAD

POR EQUIPO Y/O

VALORES:

RESPONSABILIDAD

POR _EQUIFPO Y /O

MATERIALES:

ESFUERZO MENTAL:
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Observar objetivos y politicas

especificas del puesto.

Acceso a datos o informacién de gran
valia cuya divulgacién podria tener
repercusiones negativas en la compafifa

con respecto al personal.

Ninguna.

Materiales de papeleria y articulos de

oficina.

Las actividades son dinamicas y sujetas
a procedimientos establecidos en algunos
casos. La atencién y concentracién es
alta, intensa y por concentracién de

tiempo prolongados.

Trabaja bajo presién:



9) ESFUERZO FISICO a.

GENERAL:

10) CONDICIONES a.
PELIGROSAS

DE TRABAJO:

11) CONDICIONES a.

DESAGRADABLES:

12) SITUACION

ACTUAL:
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

baja alta

Permanece en un 50% sentado y el resto

en constante movilidad fisica.

Exposicién ocasional a heridas leves.

Ninguna.

Puesto con potencial de crecimiento y

oportunidad para desarrollar hacia
mayores responsabilidades dentro de su
adrea y mejorar su nivel jerarquico en la

estructura organizacional.

2.2.12 EVALUACION CRITICA DEL DESEMPENO: RESULTADOS

Cabe mencionar, gque el ocupante del puesto de Coordinador de

Recursos Humanos propuso la descripcién genérica del puesto, pero

ya tal como se presenta en éste trabajo incluye las sugerencias y

ajustes realizados por la Gerencia de Relaciones Industriales.
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Por otra parte, ya en materia de logros obtenidos por A&reas

especificas de resultados de acuerdo a los objetivos marcados en la

descripcién del puesto y a las necesidades inmediatas de la

organizacibén tenemos los siguientes:

1)

2)

3)

Constitucién de formatos para la descripcién genéricade
resultados y la delimitacién de sus respectivos programas de
apoyo de la Gerencia de Relaciones Industriales. El1 anexo
No. 4 muestra los tres formatos empleados. Cabe decir, que
estos formatos posteriormente se hicieron extensivos a otros
departamentos ya que la Direccién de Administracién los
considerd utiles y funcionales para 1la organizacién de

actividades y control de resultados.

Realizacién de la descripcién genérica por A&reas de
resultados de la Gerencia de Relaciones Industriales (Ver

Anexo No. 5).

Como muestra del 1llenado de los otros dos formatos
presentados en el anexo No. 4 para la delimitacién de
objetivos especificos y programas de apoyo «con sus
respectivas medidas de actuacién, el anexo No. 6 presenta un

ejemplo ilustrativo.

Actualizacién del Manual de Organizacién que en materia de

Reclutamiento, Evaluacién, Seleccidn, Contratacidn e
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Induccidn se hacia necesaria para los planes de
organizacién, control y eficiencia administrativa de

personal.

El anexo No. 7 presenta a manera de ejemplos una pequefia

fraccién del Manual de Organizacién que incluye:

a) Introduccién - Justificacién

b) Objetivo General

c) Objetivos Especificos

d) Filosofia

e) Politicas

f) Descripcién del &rea de Reclutamiento como muestra de una
drea de resultados definido en el manual. Esta contempla;
objetivo general, objetivos especificos, politicas,

instrumentos de apoyo, procedimientos y diagrama de flujo.

RECLUTAMIENTO:

4) Constitucién, formalizacién y mantenimiento de Fuentes de
Abastecimiento y Localizacién de personal, de los cuales en
un inicio tan sbélo se contaban con 6 Bolsas de Trabajo
(Asociacién Industrial de Tlalnepantla; Cémara Americana de
Comercio - conocida como American Chambers- ; COPARMEX;
Tecnolégico de Tlalnepantla; FESC-Cuatitl&n y el periédico).

En la actualidad se cuentan con 33. El anexo No. 7 en el apartado

que muestra la descripcién del &rea de reclutamiento, en lo
referente a Instrumentos de apoyo, sefiala éstas fuentes de
reclutamiento divididas de acuerdo a su giro y tipo particular.

Es importante sefialar, que la constante atencién y relacién con
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éstas fuentes de reclutamiento, permitié que el 90% de las
contrataciones se realizaran en tiempos relativamente cortos y a un
costo minimo pues en su mayoria son gratuitas. Ademds, también cabe
decir, que en la actualidad ya se cuenta con un control total
estadistico que permite saber por mes el nimeroc de entrevistas
realizadas, el nGmero de exAmenes aplicados, el nGmero de
candidatos seleccionados y el nimero de contrataciones logradas.
Sin embargo, este control todavia no se efectuaba en el perfodo que
enmarca este trabajo, por lo que no se tienen datos precisos de ese
periodo. AtGn asi, y a manera de ejemplo el anexo No. 8 presenta una
muestra de éste sistema de control estadistico actualmente

utilizado.

Cabe resaltar, que el efectuar registros estadisticos del
comportamiento de las fuentes de reclutamiento de personal ha sido
de gran ayuda pues ha permitido no sé6lo conocer la efectividad de
cada fuente, sino ademas, que tipo de perfil de puesto es
conveniente solicitarle a cada una de ellas para obtener mejores
resultados de captacién de personal. Asimismo, el incorporarse a
grupos de intercmbio de personal con otras empresas fue de gran
valia ya gque no sélo el objetivo de captacién de personal se
cubria, sino también la obtencién de informacidén relevante del &rea
de recursos humanos tal como: conocer estadisticas del
comportamiento de los sueldos y salarios en el mercado en general
y en el ramo en particular; porcentajes de negociaciones de

Contrato Colectivo de Trabajo; programas de capacitacién, pruebas
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psicolégicas, formatos diversos, etc. Esta informacién permitié
hacer ajustes importantes dentro de las politicas de personal
adecudndolas para beneficio de 1la Compafiia en cuanto a

funcionalidad de formatos, ajustes salariales; entre otras.

EVALUACION Y BELECCION:

5) Mejoramiento en la calidad de la evaluacidén y seleccidn de
los candidatos a contratar estableciendo la aplicacién de
baterias de pruebas técnicas y psicolégicas de acuerdo a
los perfiles de puestos correspondientes. Entre é&stos
examenes, ademds de los técnicos especializados como
Contabilidad, Ingenieria, Control de calidad, etc.; en los
psicolégicos se establecieron: El1 Dominds, el Army Beta, el
Test de los colores de Lusher, el Machover, el HTP, el
cuestionario de Sacks, el de adaptabilidad de Moss y el
Waiss. El1 anexo No. 9 presenta un ejemplo de como se
estructurdé un test para integrarlo al manual de organizacién
de tal manera que fuese lo mas claro y entendible posible

para su aplicacién.

Cabe agregar, que recientemente la Direccién General y la Gerencia
de Relaciones Industriales, con el objeto de fortalecer lo mis
posible la evaluacién de candidatos idéneos, envié al Coordinador
de Recursos Humanos a recibir el curso "Sistema Gerencial Cleaver",
con el fin de incorporar ésta metodologia a 1la seleccién de

personal, al plan de capacitacién y de vida y carrera del personal.
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Se obtuvo Diploma de &ste curso bajo registro de la Secretaria del

Trabajo y Previsidén Social CMA - 700 3160 0 1003.

INDUCCION:

6)

Establecimiento del programa de Induccién de personal que
incluyé organizacién, programacién y coordinacién de los
eventos; asi como la elaboracién y entrega del Manual de
Bienvenida a cada candidato correspondiente. El1 anexo No. 10
presenta la copia de un memorandum de invitacién enviado al
personal de nuevo ingreso y una copia del manuscrito
introductorio de dicho Manual de Bienvenida. El1 contenido
del Manual expone los puntos considerados en el objetivo
especifico nuimero 3 de la descripcién de puestos de esta

drea de resultados anteriormente expuesta.

ANALISIS DE PUESTOS:

7)

Supervisién de la elaboracidén del Manual de Descripcién y
Valuacién de puestos. En este apartado es necesario
mencionar que la Gerencia de Relaciones Industriales
autorizé a 6 estudiantes de la carrera de Administracién de
Empresas del Instituto Tecnolégico de Monterrey Campus Lago
de Guadalupe, para realizar esta labor; quedando bajo 1la
responsabilidad de 1la Coordinacién de Recursos humanos
facilitar los medios, asesorar y supervisar directamente el
proyecto. El anexo No. 11 presenta el formato elaborado y

establecido para esta actividad.
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Si bien es cierto que la elaboracién de éste Manual de Descripcién
y Valuacién de Puestos es con la finalidad de cumplir con objetivos
como los propuestos en los objetivos especificos de ésta Area de
resultados en la realidad este proceso ha sido lento por las
condiciones y circunstancias de la misma Compafiia, que entre otras
cosas, ha requerido mayor atencién a problemas laborales de orden
sindical, viajes efectuados a las Sucursales en el interior de la
Repiblica para antender problemas, dar cursos de capacitacién o
realizar contrataciones, tanto por el Gerente de Relaciones
Industriales como por el Coordinador de Recursos Humanos; en
ocasiones ambos realizan viajes por varios dias que afectan
lamentablemente el proceso o consecusién de otros objetivos. (Ver
anexo No. 12). Por otra parte, el que los demas Gerentes de Area no
asimilen o acepten éste proyecto del todo, provoca que también su

disposicidén al mismo se efectie con reservas y lentitud.

No obstante, ya se cuenta con la descripcién de 75 puestos, en
proceso estd su valuacibén apoyados por un Despacho de Consultoria
en materia de sueldos y salarios que a su vez enviard informacién
semestral de los cambios relevantes en el mercado industrial de
acuerdo a incrementos salariales, movimientos inflacionarios o
tendencias econémicas que de alguna manera influyan en el entorno
socieconomico. Este andlisis lo realizard basado tanto en las
descripciones de puestos (para valuarlo en puntos) como en la
magnitud de la empresa (No. de personal total y nivel de ventas

mensuales facturadas).
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CAPACITACION Y DESARROLLO:
8) cumplimiento de los requisitos de orden legal que en materia
de Capacitacién y Adiestramiento sefiala la Ley Federal del
Trabajo en su Reglamento de 1la Direccién General de

Capacitacién y Productividad.

En este apartado, es necesario comentar que en un inicio se contaba
con apoyo Yy asesoria de un Consultor externo en materia de
desarrollo de Recursos Humanos y Calidad Total. La actividad
profesional de este asesor contemplaba la conformacién de los
programas de capacitacién, su instruccidén y direccién. Entre los
cursos que impartié a lo largo de 1989 y parte de 1990 se
encontraron: Trabajo en equipos, Circulos de Comunicacién control
total de calidad, 7 Herramientas basicas para el control de
calidad, planeacién, estratégica de ventas por calidad. En estos
cursos, excepto el de planeacién estratégica y estrategias de
Ventas por calidad, participaron todas las Areas a todos los
niveles de la compania. Lamentablemente, el programa propuesto (ver
Anexo no. 13) no pudo cumplirse como se habia planeado para 1990,
ya que el asesor tuvo necesidad de retirarse de la empresa y, por
consecuencia, dejdé el proyecto. Actualmente, se est& investigando
que otro despacho de consultoria puede cubrir el programa con la

filosofia y ritmo establecido por la organizacidn.

La Coordinacién de Recursos Humanos tuvo un papel activo en la

organizacién, coordinacién y asistencia de los cursos mencionados,



133
incluso, en algunos de ellos, intervino como ponente en apartados

sobre control de calidad y productividad.

No obstante, los eventos de capacitacién y desarrollo continuaron.
Sin considerar los cursos antes mencionados, se efectuaron por otro
lado 19 cursos técnicos externos como por ejemplo, reformas
fiscales, expectativas econdmicas para 1990, actualizacién sobre
movimientos del seguro social e, INFORNAVIT cursos de inglés, lotus
basico, 1lotus 1-2-3, metodologia cleaver, Seminarios COPARMEX,
Impuestos sobre la Renta, Monitoreo de ruido, coloquios sobre
relaciones Escuela- Industria, ley federal del trabajo,
comunicacién organizacional; entre otros. Se cuenta con constancias
de participacién de cada uno de ellos. El promedio total de horas
hombre capacitacién obtenido fue de 80 a 100 horas en el lapso que

abarca el presente trabajo.

Por otra parte, es necesario sefialar que no se ha podido establecer
e implementar de manera formal el proceso técnico de deteccién de
necesidades de capacitacién. Se han realizado esbozos pero sin
resultados hasta el momento, lo lGnico que se ha definido es el
formato que presenta el anexo No. 14, por lo demis prdximamente se
planteari a la Direccién General un plan propuesto al respecto por

la Gerencia de Relaciones Industriales.

Los resultados de ésta entrevista y la incorporacién y propuesta

del despacho de consultoria contratado, determinaradn el plan y
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programa a seguir bajo la responsabilidad de la Coordinacién de

Recursos Humanos.

COMUNICACION Y MOTIVACION

9)

10)

Edicién mensual del periédico informativo interno (Ver anexo
No. 15). En esta labor, investiga, redacta, promueve, recaba
datos y colaboraciones, captura 1la informacién en la
computadora y realiza el montaje y la edicién final para su

impresién y distribucién la primera semana de cada mes.

Promocién, organizacién y coordinacién de:

* Tornos  deportivos: Torneo  anual Guadalupano de
futbolito y volibol (Ver anexo No. 16).

* Actividades Culturales: (Ver anexo No. 17).

* Proyeccién de peliculas mensuales de capacitacién y
motivacién con temas de comunicacién, relaciones
humanas, seguridad e higiene (personal e industrial),
calidad y productividad (Ver anexo No. 8).

* Tableros o pizarrones de avisos y comunicacién general
en los que ademds de la informacién propia de la
compafiia, se agregan consejos o mensajes

motivacionales y de seguridad. El anexo no. 19, muestra
un ejemplo de éstos avisos, en los que inclusive, por
la importancia de los mismos, también se les anexa en
ocasiones en sus recibos de pago.
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RESULTADOS COMPLEMENTARIOS:
11) Elaboracién de un formato sobre movimientos de personal para
emitir reportes mensuales por departamentos (Ver anexo no.

20) .

12) Constitucién de formatos y Emisién de reportes de resultados
de entrevistas y de examenes de candidatos interesados en

cubrir plazas vacantes (ver anexo No. 21).

13) Es de resaltar que en ausencia del Gerente de Relaciones
Industriales, el Coordinador de Recursos Humanos gqueda como
responsable del Departamento; por tal razén, la atencién y
supervisién a las demds A&reas -como la de seguridad e
higiene, Inspecciones por parte -de SEDUE y otras
dependencias gubernamentales, atenciones médicas, etc. es

parte también de sus resultados logrados.

Asimismo, el difundir la misidén y filosofia de la organizacién, la
atencién y vigilancia de las politicas de personal y el elaborar,
buscar y proponer formatos, procedimientos, técnicas u otros tipos
de instrumentos de apoyo que funcionen para la mejora continua del
trabajo profesional personal, departamental y organizacional,

forman parte integral de sus responsabilidades y resultados

obtenidos.
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CIRCULOS DE COMUNICACION (CALIDAD):
14) Constitucién de 16 circulos de calidad representando uno a

cada Departamento.

Establecimiento de los formatos para su operacidédn (Ver anexo No.

22).

En promedio cada circulos fue formado por 8 personas, mismas que
antes habian recibido cursos, pliticas y textos formativos e
informativos sobre filosofia y operacién de los circulos de

calidad.

La Coordinacidén de Recursos Humanos se encargd de la promocién,
coordinacidén y difusidn de éste proceso administrativo, asi como de
la asesoria de cada miembro o circulo de comunicacién establecida
dos asesores: el asesor externo (Asesor-Consultor de la empresa) y
el asesor interno (Coordinador de Recursos humanos). (Ver anexo No.

23).

El promedio de asistencia y participacién activa fue del 100%. Los
circulos se reunian 30 minutos por semana en horarios establecidos
por ellos mismos. Algunos de los temas considerados y analizados
fueron: Reduccidén de costos, movimientos contables, procesos de
fabricacién, procedimientos administrativos, calidad y eficiencia,

condiciones de seguridad, etc.
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Un logro importante sin duda fue la credibilidad y confianza
obtenida por el personal para su participacién. El personal cooper®
con una favorable actitud en todas las actividades al respecto. Sin
embargo, y es de suma impo}tancia sefialar, que el inicio del
proceso fue més complejo en el staff gerencial que en el resto de
la piradmide organizacional ya que la resistencia la cambio se hizo
latente y, por consiguiente, la retroalimentacién a los integrantes
de los circulos no era constante y el presupuesto -para incentivos
por propuestas y logros obtenidos- no era el suficiente. Si bien la
Direccién General siempre mostrd credibilidad y apoyo, el staff

gerencial se desenvolvid con ciertas reservas al respecto.

A pesar de lo anterior, el &nimo siguié y se lograron obtener
interesantes propuestas a soluciones de problemas que afectaban

fuertemente a la eficiencia; entre ellos:

- Redefinicién de los procedimientos de facturacién
(Contabilidad).

- Minimizacién de formatos a utilizar (Administracién).
= Establecimiento de horarios de servicio en general.

= Apertura y flexibilidad en las politicas de adquisicién de
materiales brindandole mayores alternativas a los
proveedores, tanto para competir entre ellos, como para
trabajar conjuntamente en el estudio de nuestros
requerimientos (Compras).

= Mediciones estadisticas de 1los procesos de manufactura
que detectaron: herramientas en mal estado, maquinaria con
constantes reglajes equivocados, materia prima con

especificaciones equivocdas, etc.

El proceso avanzd satifactoriamente precisamente en el perfodo que



138
establece éste estudio, sin embargo, y dado que, como se menciond
anteriormente, el asesor externo tenia una gran actividad como
lider de éste proyecto al retirarse de él1 y dejar vacante su
posicidén el proceso se detuvo por decisién de la Direccién General

hasta que se firmara con otro despacho de asesoria que lo

continuara.

El proyecto se reinicié 6 meses con algunas variantes en general
nombrandose ahora "Comités de Calidad" y en los gque ahora se
observa mis dinamismo, participacién y compromiso por parte del

staff directivo y gerencial. Los resultados de ésta segunda fase

estadn en proceso.
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CONCLUSIONES Y ALTERNATIVAS

Ante un México diferente, no
se pueden ni se deben seguir
haciendo las cosas iguales que
en el pasado.

Discurso Presidencial 1990.

México enfrenta una importante e improrrogable necesidad de formar
un espiritu productivo en todos los sectores laborales de la
industria, comercio y servicios. Esta situacidn, se ha manifestado
sobre todoen los uGltimos afios en la que la competencia
internacional y la apertura comercial en nuestro pais, obligan a
México a generar un proceso de cambio que asegure continuidad,
congruencia y visién entratégica a largo plazo para su real
desarrollo y crecimiento social. Por ello el formar un espiritu
productivo a nivel Nacional, es una condicidén necesaria vy
prioritaria. Si no se crea é&sta conciencia, cualquier plande

solucidén de los problemas se encontrara en serio riesgo de fracaso.

Ahora, si bien es cierto que existe concenso de ver 1la
productividad como una alternativa de solucién de raiz, no se le
estd comprendiendo como un concepto integral de desarrollo, es
decir, se debe ver la productividad como un concepto que debe
asociarse de forma natural con lo humano, mucho mis que con lo
técnico; no se debe confundir, éste término con el aumento de
produccién, con rentabilidad o mids trabajo, aunque definitivamente

la productividad da mayores utilidades, es necesario enfocarla m&s
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a los beneficios sociales integrales.

La productividad se encuentra en toda la organizacién; y aunque la
Alta Direccién juega un papel relevante para su proceso, no sflo es
su responsabilidad, sino de todos los miembros de la organizacién
misma. Todos deben optimizar los recursos que estdn a su cargo ya
sean materiales, financieros, humanos; etc. No basta con tener
conocimiento o habilidades técnicas, es vital ﬁna actitud mostrada

de querer y lograr hacer mejor las cosas dia a dia.

Definitivamente, la calidad y la productividad van de la mano, y es
ahora que debemos entenderlo en toda la amplitud pues estamos
inmersos en el concepto que llamamos competitividad; esto significa
que si calidad es cumplir con los requerimientos del cliente y
productividad es optimizar 1los recursos, al entender los
requerimientos del cliente y satisfacerlos optimizando nuestros
recursos estamos siendo competitivos, consiguiendo asi 1la

excelencia de la Organizacion.

Por esta razén, se deben realizar programas y estrategias
educativas que contengan una clara orientacién al desarrollo del
trabajador como individuo y a 1la formacién de actitudes
productivas, tanto de actividades laborales como de estilo de
calidad de vida personal. Actualmente, hay gian interés por parte
de los empresarios, el gobierno y los sindicatos por hacer nuestro

pais mas productivo. Esto 1lo debemos aprovechar para la
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conformacién de programas de educacidédn continua que incluyan la
capacitacién formal impartida por empresa y sindicato para
involucrarse en la creacién de una cultura nacional de
productividad. Algunos sectores industriales ya lo han iniciado,
pero los resultados de hacerlo a nivel nacional y con programas
definidos y compartidos hacia el mismo propésito, seria en verdad

de beneficios sociales incalculables.

Ya es momento de hablar de una cultura productiva, mas gque
meramente de sistemas de productividad; una cultura sustentada en
valores, que sean consistente se integrales, dirigidos por lideres
auténticamente comprometidos que sin descuidar la esencia misma de
nuestra idiosincracia, si promuevan y refuercen programas en los
que el trabajo en equipo, la motivacidén, la calidad y la excelencia
formen parte integral de la actividad y estilo de vida de las

personas.

Esto es realmente importante, pues todavia en la actualidad se
percibe como muchos de los lideres dedican tiempo a la creacién de
sistemas, procedimientos, politicas, estructuras y tecnologias - la
parte de instrumental- se olvidan de la parte causal: El espiritu
productivo, el gusto por el trabajo y la confianza en la empresa.
Estos aspectos gque si bien es cierto son intangibles, son
fundamentales y consntituyen &reas de oportunidad y preocupacién
cada vez mayor entre los gobiernos y los directivos de hoy. Cuando

las empresas han entendido y aplicado este esquema, desde luego que
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han logrado el involucramiento, el compromiso y el trabajo en
equipo dirigido hacia la productividad. Cuando se reconoce gque
quien m&s sabe del problema es quien vive con &l y lo hacemos
participar que en 1la solucién, estamos logrando gque este
reconocimiento lo motive a sentirse parte esencial para el éxito de

la organizacién.

Es sumamente importante apuntar, que es alrededor de los aspectos
humanos de las organizaciones en donde se encuentra una de las
principales dudas y temores de la inversibén extranjera en nuestro

pais.

Ahora bien, si México y las empresas que operan aqui han de
participar en el "Acuerdo de Libre comercio", deberemos considerar
como punto inicial que la formacién de actitudes productivas ser4&,
en todo los 6rdenes, la plataforma que sustenta un nivel digno de
competencia. En su discurso dirigido a lideres sindicales el lo. de
Mayo de 1990, el Presidente Carlos Salinas de Gortari, sefiald
claramente, que, "en la creacidén de un clima laboral productivo se
encuentra el reto de dirigente empresariales y sindicales, quines
deben, encontrar férmulas de cooperacién donde la canalizacién del
conflicto sea un instrumento de superacién econémica y social, que
permita en la empresa alcanzar sus objetivos econbmicos, y al mismo
tiempo estructurar relaciones sbélidas con sus trabajadores,
elevando su bienestar por la via de una adecuada distribucién de

los resultados de la productividad".
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Esto plantea un reto para las Ciencias aplicadas Sociales como la
Administracién, la Psicologia y la Sociologia del trabajo: Crear un
ambiente 1laboral significativo, trascendente y, por lo tanto,
productivo. Los profesionales que intervienen en 1la vida
organizacional -tanto sindicatos como empresarios- deben hablar el
mismo lenguaje y trabajar arménicamente hacia metas concertadas. La
eficacia organizacional dependerd de la conviccién generalizada

sobre esta necesidad.

Actualmente, hemos importado diversos esquemas extranjeros como los
ya mencionados de Juran (1974), Crosby (1982), Deming (1986) e
Ishikawa (1985); entre otros, y los hemos intentado adecuar al
medio nacional, sin embargo esto no ha sido suficiente para dar
respuesta a las inquietudes del medio mexicano, ya gque apenas en la
fase de asimilar y conscientizar que la productividad es un

fenémeno humano dentro de la organizacién.

En este punto, cabe anotar, y el autor lo comenta con mucho
orgullo, que en conferencias recientes realizadas en la Asociacién
de Industriales de Tlalnepantla A.C., representantes de 1la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social, Consultores en
Desarrollo Organizacional y Ejecutivo representantes de diversas
corporaciones han expresado -en reiteradas ccasiones- que en los
proyectos de Modernizacién, cambio tecnolégico y optim&éacibn de
servicios, se requiere de tecnologia, equipo, financiamiento,

materia prima, infraestructura, recursos humanos, pero sobre todo,
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lideres capaces gque conozcan y apliquen las habilidades de
direccién de grupos humanos. En este aspecto sefialan que el irea de
Relaciones Industriales o Recursos Humanos, juega un papel vital.
y en especial los Psicolégos Organizacionales que en ella laboran,
pues su formacidédn profesional 1les permite participar como
estrategas y agentes de cambio organizacional. Su contribucién es
fundamental en la identificacién y promocién de talentos humanos
para la consecucidén de objetivos y para el logro de resultados. En
este sentido, es necesario que los directivos y el area de Recursos
Humanos incorporen a todos los mandos de la organizacién a las
actividades permanentes de capacitacién y desarrollo en lo técnico,
administrativo y humano y se 1les involucre gradualmente en la
planeacién, ejecucién y control de sus areas de resultados evitando
dejar a la alta direccién 1la total responsabilidad de los

resultados productivos.

Con esto se plantea un cambio de fondo, ya que el psicoldgo laboral
en su participacién organizacional se enriquece en la dinimica de
desarrollo de la organizacién al asumir un papel ma&s activo,
dindmico y estratégico, y -no meramente administrativo de 1las
politicas de personal y su seleccidén-. Su funcién estd llamada a
desempefiar un papel cada vez mas importante en el cambio ¥y
crecimiento organizacional apoyando y asesorando a 1la alta
direccidn en los programas de productividad; esto claro, con el
debido trabajo multidisciplinario que innegablemente enmarca 1la

actividad organizacional.



145
Una condicién necesaria en este ejercicio profesional del psicélogo
organizacional, es el que entienda en su conjunto a la organizacién
como un todo para que pueda orientar debidamente sus actividades
hacia logros organizacionales de tal manera gque perciba en que
dreas de la misma se debe fortalecer el recurso humano. No es
suficiente que en su prActica laboral, dentro del drea de Recursos
Humanos, de cumplimiento de la ley que sobre la materia exista o
que solamente se apegue a lo que la legislacién al respecto indica.
Debe investigar, analizar, evaluar y decidir -en forma conjunta con
los responsables de cada area de trabajo- cémo, a través de tener
mejores recursos humanos, se va a contribuir a mejorar los planes

de desarrollo y competitividad de su organizacidn.

Todo lo ya expuesto, permite concluir que la filosofia y préctica
de las relaciones industriales deben pasar por un proceso de
renovacioéon y actualizacién. Asimismo, las disciplinas cientificas
gue se avocan al estudio de estas relaciones y su influencia en el
desarrollo de las organizaciones también deben reflexionar sobre el
hecho de reconocer que es urgente un cambio en el pensamiento
epistémico que sin duda considere las experiencias pasadas -bases
técnicas, conceptuales y filoséficas- pero que ahora aporte y
adopte con mayor consistencia una mentalidad positiva m&s abierta
y congruente con la realidad de los acontecimientos del entorno
organizacional gque estdn sucediendo y que exigen ante todo

resultados de productividad.
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En otras palabras, es condicidén necesaria conocer los antecedentes
teéricos de una disciplina, pero es condicién fundamental y urgente
tener una actitud dispuesta para involucrarse y comprometerse para
la conformacién nacional de una cultura de productividad que

oriente a nuestra sociedad hacia la tan ansiada calidad de vida.

Es el caso particular de esta empresa mexicana expuesta en este
estudio, se puede percibir que no obstante su buena voluntad y sus
intensciones por desarrollar una cultura de productuvidad, se topa
todavia con un dilema: ";Hacer dinero o hacer empresa? y aungue
evidentemente pueden <considerarse @estas experiencias como
complementarias, se precisa una revisidén profunda y consciente de
su misién, filosofia y el significado real que tiene para sus

directivos.

Esta empresa y su Direccién General desea en verdad un cambio, de
hecho, ha invertido en é1, sélo que no ha sido compartido o
aceptado del todo. La resistencia al cambio ha provocado lentitud
en estos procesos de optimizacién y desarrollo de recursos. En
otros casos, la incompetencia por desconocimiento ha sido evidente.
La gran caracteristica que se descubre en este tipo de organizacién
es wuna clara transicién de empresa familiar a empresa
Institucional. La complejidad conceptual de los enfoques actuales
de la administracién moderna que engloba interdisciplinariamente el
ejercicio profesional de especialistas, estd provocando presién

para el cambio. Esto aunado a las exigencias comerciales de
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competencia del entorno, estdn exigiendo otro tipo de actitud y
expresién del liderazgo para agilizar los procesos de efectividad

organizacional.

El &rea de Relaciones Industriales estd empezando a ser un
mecanismo activo e importante en el proceso de cambio. Aungue es de
reconocerse que ha sido lento y centralizado en su ejercicio
profesional. Definitivamente, han influido muchos factores, tanto
de la empresa, de los directivos, como de la propia Gerencia de
Relaciones Industriales, para facilitar los medios adecuados en pos
del correcto desenvolvimiento de dicha &rea para efectos de
productividad. Sin embargo, si se est& consciente que ésta area de
Relaciones Industriales debe pasar o ser activamente el promotor y
agente del cambio. Incluso se han llegado a expresar que ademds de
la alta Direccidén, los primeros convencidos d: esta realidad es la
propia area de persona{l El papel de Relacicnes Industriales =-en
esta compafiia y dicho por la Direccién General- es favorecer la
adaptacidén y flexibilidad de la organizacién, aunque esto sabemos,
que nos llevard a tiempo. De hecho, no podemos participar con
indiferencia ante los hechos que est&n ocurriendo, por lo que, si
la condicién es diferente, debemos también actuar 1la manera

diferente".

El apoyo al desarrollo del Area de Relaciones Industriales es
paulatino, aungue firme. En la actualidad, la Coordinacién de

Recursos Humanos se encuentra en la tarea de buscar mecanismos de
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productividad. Para ello, estd recibiendo la capacitacidén técnica
debida y reporta toda investigacién e informacién a la gerencia de
Relaciones Industriales, la que a su vez la transfiere a las
Direcciones o Gerencias correspondientes. Esto hace gque sus
resultados proéoximos puedan ser importantes para coadyuvar al
desarrollo productivo y sano crecimiento de la organizacidén para
enfrentar la inminente competencia internacional comercial que esta
ya presente en nuestro pais. Esto es, por consiguiente, el reto y
objetivo principal que ahora se le presenta en su ejercicio
profesional, como Psicélogo Organizacional, al ocupante del puesto

de Coordinador de Recursos Humanos en esta empresa mexicana.

Ahora bien, ya en lo referente al ejercicio profesional del
psicolégo en el contexto organizacional es definitivamente
fundamental que se le contemple como estratega del desarrollo
organizacional integral. No es posible continuar y mantener un
enfoque tradicional y limitativo de su funcién. Debe ser visto como
un agente el cambio organizacional que promueve el desarrollo
individual y social rescatando los valores de la cultura mexicana
para conformarlos en una nueva versién mas armoniosa, creativa y de
mejoramiento continuo. De alguna manera, la Psicologia del trabajo
debe encaminar sus esfuerzos tecnolégicos para impulsar y elevar la
calidad de vida de los individuos fortaleciendo su desarrollo

integrado y productivo.

Su participacién en el desarrollo de los programas de calidad total



149
le abre nuevos campos de accién, pero sobre todo de responsabilidad
en la que al cultivar los valores fundamentales de la cultura de
servicio y productividad, orienta a los responsables de 1la
direccidn de empresas, grupos sociales e instituciones, a conducir
sus organismos por el rumbo del servicio a la sociedad creando asi
una corriente de calidad empresarial que nos vuelva: a) Capaces de
enfrentar la competencia internacional con buenos resultados; b) a
mejorar niveles de vida en todo sentido socioeconémico y cultural;

c) mejores ciudadanos y, por ende, mejores seres humanos.

Sin 1lugar a dudas, mejorar la calidad debe ser un proceso
ininterrumpido que debe perdurar, de ahi, que el psicdlogo debe
aportar elementos de cambio criticos, realistas y, sobre todo
creativos. Por ello, su formacién profesional precisa dominar
técnicas especializadas del comportamiento individual y de grupo
que se dirijan a buscar la calidad de vida; intelectual, econémica,
laboral y ciudadana de las personas para retroalimentar su
mejoramiento, no sélo en las organizaciones, sino en la sociedad en

su conjunto.

Los retos que se avecinan no sélo son de gran atractivo, sino de
vital importancia. Sensibilizar al personal para fomentar vy
reformar valores, promover el trabajo en equipo, fomentar h&abitos
de productividad y lograr su involucramiento voluntario en el
proceso de encontrar formas para mejorar los resultados, son ya

objetivos reales y prioritarios en su accién profesional.
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Por otro lado, y esto es de gran importancia, es fundamental que el
psicélogo no sélo perciba su campo u objetivos de accidén bajo otra
perspectiva, sino también &l como profesional, es necesario que se
perciba a si mismo con otra éptica. Es decir, como un consultor
estratega de la organizacién que la ayuda a resolver sus problemas
haciéndola mAs consciente de los procesos dentro de la misma, de
las consecuencias de éstos y de los mecanismos mediante los cuales
se puede apoyar para el cambio organizacional. Su labor es ya més
de tipo ejecutivo y directivo, la selecciédn y capacitacién de
personal son tan sbélo una parte de las técnicas que deben manejar.
Ahora, también se le precisa en su labor ejecutiva y consultiva,
conocer suficientemente los marcos legales y financieros para
"predecir" las repercusiones sociales de su actividad (intromisién
profesional). De ahi, que en algunos sectores industriales se
exprese que el psicélogo del trabajo debe considerar su orientacién
hacia objetivos econémicos, no obstante gque su enfoque es
humanistico. Entender estos procesos sociales y econémicos dfeben
ser por tanto, parte importante de su responsabilidad profesional
y una de sus cualidades de aporte a los programas de desarrollo

organizacional y productividad ya como ejecutivo orgnizacional.

Especificamente en su actividad en el departamento de Recursos
Humanos es necesrio que trabaje por objetivos concretos, medibles
y definidos de acuerdo a las necesidades reales de la organizacién.
Para ello, es condicién requerida que conozca la misién y filosofia

de la empresa o, de ser posible, participe en su delimitacién y
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establecimiento. Colaborar en la definicién de objetivos
organizacionales y en la planeacidén estratégica corporativa que
enriquece no sé6lo sus conocimientos, sino su visién critica y
analitica para entender los procesos de interés de la organizacibn
y asi encaminar sus esfuerzos profesionales hacia necesidades y no

a supuestos aparentes.

La experiencia de participar en estos procesos le permiten al
psicélogo entender por qué es necesario cumplir con ciertas
condiciones para lograr la calidd y la productividad en las

organizaciones.

Entre estas condiciones, el autor en base a investigaciones,
experiencias propias de su desarrollo laboral y como alternativas

propuestas también derivadas de este estudio, menciona algunas a

considerar para el lector interesado en conocer o en planear
programas de desarrollo para efectos de productividad. Esto claro,
bajo la consigna de que la labor organizacional es, ante todo, una

labor multidisciplinaria.

1. Como filosofia profesional, es necesario conscientizar que 1la
calidad de lo gue hacemos, refleja la calidad de lo que sanes.
Por esta razdén, el mejoramiento continuo de la calidad, es un

compromoso personal y organizacional.
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La productividad es wuna actitud responsable por el
mejoramiento continuo y la administracién de alto nivel debe
primero poseer esta actitud (filosofifa), antes de intentar
cambiar otras actitudes y formas de pensamiento de la fuer:za

de trabajo.

S6lo la participacién comprometida y veraz de todos aquellos
involucrados en el proceso de la calidad total, pueden

determinar su grado de efectividad real.

La amplitud de criterio para la apertura a los cambios es
una condicién fundamental en todo entorno organizacional.
Nuevos métodos de administracién, organizaién y solucidén de
problemas deben tener auge y aceptacién genuina. De hecho,

existe una gran variedad de estrategias orientadas a

incrementar la productividad y la calidad que se pueden
aprovechar favorablemente como: Circulos de Calidad, 1la
cooperacién sindicato-administracién, sistemas de pago -por-
conocimientos, control estadistico de calidad,
simplificacién del trabajo, produccién justo =-a- tiempo,
rotacién de trabajadores, etc., son s6lo algunos métodos a

considerar.

Control de calidad total, pago de salarios justos,
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condiciones de trabajo seguras, reconocimientos de
resultados obtenidos, reparto de utilidades, interés por el
desarrollo de las personas y un programa de sugerencias de
productividad, indudablemente funcionan para un &6ptimo

rendimiento en todas las areas de la organizacién.

6. Instrumentar nueva tecnologia e innovacién administrativa;
atencién y preocupacién por el disefio del producto y el
servicio a clientes; control y aseguramiento de la calidad;
orientacién de gastos de capital para la eficiencia de las
instalaciones y para el mejoramiento de operaciones de
manufactura y administracién; programas de reduccién de
costos a todos los niveles de la enmpresa; ambientes de
trabajo agradables «con puestos definidos; mejoras de
comunicacién en todos los sentidos; fijacién de objetivos
especificos (medibles) de productividad para todos los
empleados, Yy programas de motivacién; sin lugar a dudas,
coadyuvan estratégicamente a los planes y programas de

desarrollo organizado y crecimiento efectivo.

T El instalar reconocimientos por mejorar la calidad, por no
tener accidentes, por asistencia perfecta, por aumento de 1
rendimiento laboral, por disminucién de tiempos muertos, redrdh
significativamente en reducciones de costos y, por tanto, en

beneficios utilitarios en la productividad.
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Crear pequefios grupos de trabajo gue se encarguen de
identificar, analizar vy proponer ideas para mejoras

continuas por extremas que en cierto momento parezcan.

Establecer en lo interno de la empresa un centro de calidad-
productividad que reporte directamente a la alta direccién y
que contemple: una Area de desarrollo de técnicas
administrativas y una 4rea de formacién de recursos

humanos.

Involucrar a familiares en las estrategias de formacién de
una cultura de calidad vy productividad para obtener
retroalimentacién y superacién continua de tal modo gque ésto

se vaya convirtiendo en un estilo de vida.

Fomentar la accién innovadora, la administracién flexible y

la evaluacién constante para medir oportunidades y

resultados.

Nunca descuidar la motivacién y la aceptacién genuina de los
miembros de la organizacién, sino por el contrario,
involucrarlos en todo proyecto. La administracién debe ser

participativa y el involucramiento total.

Reducir los niveles de rotacién de personal que constituyen

un alto costo en la inversién de desarrollo y que significan



14.

15.

155

un obst&culo para la continuidad de los programas.

Una sé6lida preparacién técnica es definitiva en todo proceso

y en toda especialidad.

En suma, necesitamos cambiar las actitudes tanto de los
individuos como de las organizaciones, si es gque deseamos
abarcar el verdadero potencial de 1los recursos humanos.
Necesitamos el trabajo en equipo. Sin estos cambios se esté
desperdiciando mucho el tiempo al cambiar otros parémetros.
A menos que el factor humano en la ecuacién de 1la
productividad sea efectivo, todos los otros aspectos son

fundamentalmente irrelevantes en la bisqueda del mejoramiento

de la efectividad y, por ende, de la productividad. Y esto sélo

puede suceder mediante un cambio de direccién organizacional.

Finalmente, para concluir este trabajo, es vital sefalar 5 puntos

de gran relevancia:

Dentro de los esquemas de la formacién del psicélogo del
trabajo es necesario tener presente que un mercado
significativo de su ejercicio profesional se encuentra en el

campo de las organizaciones.

Su formacién académica; tebrica e técnica, debe girar
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alrededor de aproximaciones que se enfoquen y tengan
congruencia con la realidad a la cual se enfrentan. En este
aspecto, en la formacién de Psicdlogos en la ENEP - Iztacala

se precisa una reconsideracién en los programas educativos ya

que si partimos de que estd ubicada en una zona industrial con

necesidades urgentes de personal especializado y no cuenta con

ese soporte para abastecer a la industria y, si por otra parte,

encontramos, como hemos visto a lo largo de este estudio, que el

psicélogo en su formacidn profesional esta plenamente
capacitado para intervenir en forma decorosa en todo proceso
relacionado con el desarrollo de 1la organizacién, de los
trabajadores y de la sociedad; entonces resulta urgente plantear
un analisis al respecto en bien del prestigio de la profesién,
de la institucién académica y, en especial, de los egresados

que pueden tener una alternativa de empleo para desarollarse
plena, eficaz y competitivamente.

2 1 En su actividad dentro de una organizacidén, bAsicamente en el

Departamento de Relaciones Industriales o Recursos Humanos, su

punto de vista critico y su desenvolvimiento no debe descuidar

que su posicidn es el de ejercer una funcién y no simplemente

ocupar un puesto; es decir, su préactica profesional va més

alld de seleccionar y contratar a una persona, o de brindarle la

capacitaciédn como  tradicionalmente se maneja, sino mas bien el
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replantearse quién es realmente y lo importante de su labor en el

desarrollo de la organizacién como un todo.

Nunca olvidar que la investigacién, analisis e
implementacién de variables forman parte de su formacién vy,
por tanto, de su ejercicio profesional. Su actividad debe

ser bajo un criterio cientifico.

No pretendemos, ahondar en sugerencias practicas de sus
actividades dentro de un departamento, pues de alguna manera
existen muchas alternativas de acciones concretas gque se
pueden implementar al respecto y que en algin momento
requerirdn, necesariamente, de la experiencia vivida, por el
contrario, queremos estimular la reflexién hacia el

contenido de su potencial de crecimiento en el contexto

organizacional, tanto para la institucidén académica que
forme psicbélogos, como para el psicdélogo mismo. Esto es
fundamental para que como profesionales con conciencia y
responsabilidad social coadyuvemos a lograr la tan requerida
cultura nacional de calidad total que el pais necesita
para mejorar los niveles de vida de nuestra sociedad en su

conjunto.
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ANEXO No. 1
ORGANIGRAMA GENERAL DE LA COMPANIA

DIRECCION GENERAL

DIRECCION DE FINANZAS
Y ADMINISTRACION DIRECCION TECNICA

GERENCIA DE
MAQUILADORA

GERENCIA DE
PRODUCCION

GERENCIA VTAS.
SEC. METROP.

GERENCIA VTAS.
SEC. FORANEO

GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE
SISTEMAS FINANZAS | REL.' INDS.

—SELECCION CONTROL DE VTAS ~PRODUCCION
INFORMATICA —CONTRATACION — VENDEDORES

—CAPACITACION 11 SUCURSALES EXPORTACION

—ADMON. DE PERSONAL

Y NOMINAS.

—SEGURIDAD E HIGIENE
—COMEDOR Y VIGILAN -
CIA.




URKGANIGRAMA DE LA

GERENCIA DE RELACIONES INDUSTRIALES

DIRECCION GENERAL

DIRECCION DE FINANZAS
Y ADMINISTRACION

GERENCIA DE
RELACIONES INDUSTRIALES

SECRETARIA I

i ———— o 2 o 7]

SERVICIOS I

COORDINADOR DE
RECURSOS HUMANOS

LIMPIEZA DE
OFICINAS

AYUDANTES DE
SERVICIOS

ASISTENTE DE
RECURSOS HUMANOS

[ ADMON. DE PERSO
NAL. Y NOMINAS

RECEPCION Y
CONMUTADOR

SEGURIDAD E
HIGIENE

VIGILANCIA

!



ANEXO No. 3
DIAGNOSTICO DE LA FUNCION DE PERSOMAL

FUNCIONES

Hal

BIEN

EXCELENTE

FILOSOFIA DE PERSONAL
®

SELECCION

ENTRENAMI ENTO

»
WELDOS

'RESTACIONES

RGANTZACION

OMINI CACIONES

TLACIONES LABORALES

IGURIDAD INDUSTRIAL
HIGIENE

N0 EXISTE LA COSTUMBRE
PRUERA ¥ ERROR

NO HAY PRUEBAS. ENTRE-
VISTA BURDA

POR 0SMOSIS NO SE SIGUE
NI LA LEY

WINIMO DE LEY. Inco/

GRUENCIA AUMENTC DE" -

e,

DEDAZO ~

MINIMO DE LEY = 5 SIND
¥ MO SIND MO SE REVISAN

NO HAY |>£|-'rmctc«w,:;r/1
PUESTOS. NONAY ORGANI- |

ZACION. SE DICE DUE -
HACER.

LAS OQUE DA EL DIRECTOR.
A VECES UNA VEZ AL ANO.

SOLO CUANDO HAY REVISTON

DE CONTRATO COLECTIVO.

MINIMO DE LEY

|0

EXISTE EN LA DIRECCION
POR ESCRIJO. SE PIERDE
A NIVELES| BAJOS.

PRUEBAS SENCILLAS. -
BUEN SISTFEMA DE ENTRE-
VISTAS

SE SIGUE EL MINIMO DE
DE LEY. SE IMPARTEN -
ALGU! CURSOS

ESTRUCTURA DE SUELDOS.
REVISIONES PERIODICAS.
AUMENTOS PERIODICOS

R

x“\.
POR NIVELES 7-§_SINDI-
CALIZADOS ¥ MO SIND
LIZADOS

/

/

DEFINICION DE PUESTOS.
NCIPIENTE

.~

TABLERO DE AVISOS. REU
NIOMES FRECUENTES, SE
CONOCEN RESULTADOS

SISTEMA DE DUEJRS. -
AL SINDICA
T0 ¥ SUS RELEGADOS

ENCARGADO |DEL DEPARTA-
MENTO.

SUPERVISION SOLAMENTE

EXISTE POR ESCRITO SE
SIGUE EN TODOS LOS -
NIVELES

PRUEBAS POR PUESTO -
ENTREVISTAS PROFUNDAS.
PLANEACION DE R.H.

PLANEACION DE CALIDAD.
PROGRAMAS DE ENTRENA-
NIENTO. EVALUACION POR
RESULTADOS

ESTRUCTURA DE SUELDOS.
ESTUDIOS DE MERCADO. -
AUMENTO X RESULTADOS

POR NIVELES DIFERENTE +
NIVELES COMPARACION MER
cADO

DEF. DE PUESTOS A. I.R.
MANUAL DE ORGANIZACION.
PUESTOS-0BJ-RESULTADOS

PROGRAMA DE COMUNICACION.
TABLEROS Y PERIODICO DE
PARTICIPACION DE TODOS

PLANEACION DE RESULTADOS
PROGRAMAS. PARTICIPACION
DEL SINDICATO

PROGRAMA DE §.1. FUERTE
APOYO GEREMCIA, TODOS -
COOPERAN.




PERSONA :
REPORTA A :

PROPOSITO FUNDAMENTAL DEL PUESTO :

_——
COMPANIA :

AREAS DE RESULTADOS

RESPONSABILIDAD :

DEFINICION Y MAGNITUD

MEDIDAS DE RESULTADOS

~on NX3INY

-



FECHA

P R O G R A M A

0 B J ETTIWVO

AREA DE RESULTADOS




el REDEFUNDABLE

FE®HA HOJA

DE

PPLIC&CION g

NUMERO!
EVENTO|

D E S CRTIUPGCTIUON

PORCENTA.JE
FISICAMENTE
TERMINADO
20 40 60 80
10 30 50 70 90

CALENDARTIO

D E

ACTIVIDADES
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1
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UESTO® GemewTE DE

ANE XU NO.

RELACIONES INPUSTRIALES

NOMBRE :

EPORTA A° piRECTOR DE FINANZAS ¥ ADMINISTRACION
DIRECCION GENERAL

2

FECHA:  pngro 26 DE 1989.

COMPARIA: pagon socraL

POSITO FUNDAMENTAL DEL PUESTO: PLANEOR, ORGANIZAR, COORDIMMR. PROUFER. APOVAR, PROCURIR, FUALUGR. { ORIENTAR

AcCCl
Y DESARROLLO DE LOS
REZCA

ONCRETAS OUE FORTALEZCAN, MEJOREN ¥ PRYSERUEN
RECURSOS _HilMa

EL _ORDEN, ORGANIZACIOM

NOS PaRA OUE EI CLIMA ARMONICO ¥ JUS

A Lo PRODUCTIVIDAD, DESARROLLO Y EOUIDAD INTEGRAL DE LA ORGANIZACION.

4 DE RESULTADOS

RESPONSABILIDAD: DEFINICION Y MAGNITUD

HEDIDAS DE RESULTADOS

PECLUTAMTENTO | -CAPTAR, EVALUAR, SELECCIONAR ¥ CONTRATAR ~FLARORACION, INTEGRACION E INPLEMENTACION -
EUALUACTON EN CORRESPONDENCIA CON LOS RESPONSABLES DEL MANUAL DE ORGANIZACION,
SFLECCION DE LAS AREAS SOLICITANTES, PERSOMAL IDO-
-APEGO A POLITICAS DE PERSOMAL.
HEQ PARA CUBRIR LOS REDUERIMIENTOS DE -
PUFSTOS UACANTES AL MEHOR COSTO ¥ TIFMPO ~CONTRATACIONFS OPORTUNAS A BAJO COSTO.
POSTBLE.
-ORTENCION DE INDICES ESTADISTICOS DEL AREA.
d -PLANEAR ¥ ORGANIZAR SU INTEGRACION AL -
~DETERMIMACTON Y APLICACION DE PRUEBAS TECHI
PUESTO ¥ A LA ORGANIZACION.
CAS ¥ PSICOLOGICAS.
WAGNITUD: INDICES ESTADISTICOS DE RESUL
-EMISTON DE REPORTES DE FUALUACION POR CANDI
TADOS DE FUENTES DE RECLUTA -
NIENTO, FUALUADO, CONTRATADO ~
A INTERCAMBIO, ETC. -ELABORACION E IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS
DE INDUCCION,
ADMINISTRACION| -FLABORAR, CALCULAR. INTEGRAR, REGISTRAR ¥ | -ELABORACION. INTEGRACION E IMPLEMENTACION DEL
DF PERSOMAL ¥ | CONTROLAR LOS MOUIMIFNTOS ADMINISTRATIVOS MANUAL DE ORGANIZACION.
NOMINAS DE PERSOMAL.

MAGNITUD: INDICES ESTADISTICOS DE PERSO-
NAL POR AREAS ¥ SUCURSALES:

* STNDICALIZADO/NO SIMDICALIZADO
# BASE / EVENTUAL

* CASA MATRIZ / SUCURSNALES /

MAOUILADORA

~ELABORACION ¥ CONTROL DE HOMINAS CASA MATRIZ,
SUCURSALES Y MADIITLADORA.

-CALCULOS ¥ CONTROL DE IMSS, INFONAVIT, FOMACOT
UACACIONES, AGUINALDOS, P.T.U., TIEMPOS EXTRAS
¥ FINIDUTTOS.

~CONTROL DE SALIDAS DE UACACIONES
-ADMINISTRACION DEL FONDO DE AHORRO

-CONTROL DE ASISTENCIAS, ENTRADAS, SALIDAS ¥
PERMIS0S DEL PERSOMAL.

-CONTROL DE MOUIMIENTOS: ALTAS, BAJAS ¥ MODI
FICACIONES SALARIALES.

-OBTENCION Y CONTROL DE LOS INDICES DE ROTA-
CION ¥ AUSENTISMO.




PUESTO

NOMBRE :

REPORTA A:

.PRBmWJ FUNDANENTAL DEL PUESTO:

FECHA:

COMPANTA:

\EA DE RESULTADOS|  RESPONSABILIDAD: DEFINICION Y MAGNITUD MEDIDAS DE RESULTADOS
. CAPACITACION -PLANEAR,. ORGANIZAR E IMPLEMENTAR PLANES Y -ELABORACION, INTEGRACION E IMPLEMENTACION DEL
ADIESTRAMIENTO] PROGRAMAS OUE PERMITAN EL DESARROLLO PRO- MAMUAL DE ORGAMIZACION.
DESARROLLO DUCTIVO PERSONAL Y LABORAL DE LOS RECURSOS
~INTEGRACION ¥ REGISTRO DE LA C.M.C.A. Y DE -
HUMANCS ¥ EL CUMPLIMIENTO DE LOS REOUISI-
LOS PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DE-
TOS LEGALES EN LA MATERIA.
SARROLLO.
MAGHNITUD: INDICES ESTADISTICOS DE EVEN-
[ -ELABORACION DEL INUVENTARIO DE RECURSOS HUMA-
T0S, PARTICIPANTES ¥ RESULTA-
NOS .
Dos.
-DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
-ELABORACION, ESTRUCTURACION E IMPLEMENTACION
DE PROGRAMAS DE CAPACITACION
-SELECCION ¥ PREPARACION DE MATERIALES DIDAC-
TICOS.
-ELABORACION DEL PLAN DE PROMOCIONES Y DESA-
RROLLO.
-ASTMILACION DPE TECNOLOGIA.
. SALUD, ~PROMOVER LA PARTICIPACION DEL PERSOMAL EN -ELABORACION. INTEGRACION E IMPLEMENTACION -
SEGURIDAD LAS ACTIVIDADES DE SEGURIDAD E HIGIENE A DEL MANUAL DE ORGANIZACION.
E HIGIENE TRAVES DE CAMPANAS, PLATICAS, CURSOS, Al-

DIOVISUALES, ETC., A FIN DE MANTENER BAJO
EL INDICE DE SINIESTRALIDAD E INCREMENTAR
EL INDICE DE ACTOS SEGUROS.

MAGNITUD: INDICES DE SINIESTRALIDAD.

-INTEGRACION, REGISTRO ¥ OPERACION DE LA i
C.M.5.H.

-BRINDAR CON OPORTUNIDAD EL SERVICIO MEPICO.

~-ELABORACION DEL PROGRAMA DE INDUCCION EN -
SEGURIDAD E HIGIEME.

-APEGO A POLITICAS Y REGLAMENTO DE SEGURIDAD
E HIGIENE.

~-INTEGRACION DE BRIGADAS DE PRIMEROS AUXILIOS
SINIESTROS ¥ EVACUACIONES.




FECHA:

PUESTO

NOMBRE: COMPANTA:

REPORTA 4

PROPOSITO FUNDANENTAL DEL PUESTO:

[ ]

IEA DE RESULTADOS|  RESPONSABILIDAD: DEFINICION ¥ MAGNITUD NEDIDAS DE RESULTADOS
-REALIZACION DE CAMPANAS DE SALUD, SEGURIDAD
E HIGIENE.
-RFALIZACION DE LAS REVISIONES MEDICAS SEMES-
TRALES & TODA LA POBLACION.

[ ]

'. COMUNICACTON
MOTIVACION

-PROMOVER CANALES ABIERTOS DE COMUNICACION
¥ PARTICIPACION OUE PERMITAN LA EXPRESION
Y MANIFESTACION DE IDEAS, IMQUIETUDES E
INTERESES A FIN DE PRESERVAR LA ARMONIA Y
ESTABILIDAD ORGANIZACIOMAL.

MAGNITUD: INDICES DE SATISFACCION ¥ PAR-
TICIPACION LABORAL.

~ELABORACION DE UM BOLETIN INFORMATIVO INTER-
NO MENSUAL.

~REALIZACION DE CAMPANAS DE MOTIVACION, PARTI-
CIPACION ¥ DESARROLLO.

~OBTENCION DE INDICES ESTADISTICOS DE SATISFAC
CION, CLIMA LABORAL Y QUEJAS INTERNAS.

~PROMOCION DE ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS DE

APOYO TALES COMO CONCIERTOS, OBRAS DE TEA-
TRO, FUNCIONES DE CINE, TALLERES ARTISTICOS,
EIC.

~COORDINACION DE LA OPERACION DE LOS CIRCULOS
DE COMUNICACION.




PUESTO

NOMBRE :

REPORTA A:

PROPOSITO FUNDAMENTAL DEL PUESTO:

FECHA:

COMPANIA:

®

{EA DE RESULTADOS|  RESPONSABILIDAD: DEFINICION ¥ MAGNITUD HEDIDAS DE RESULTADOS

}. SERVICIOS -PROPORCIONAR LOS SERVICIOS QUE LA EMPRESA | -MANTENIMIEWTO Y LIMPIEZA DE AREAS COMUNES:
GENERALES ¥ EL PERSONAL REQUIEREN PARA LA NEJOR PRE- | BAROS, UESTIDORES, COMEDOR, OFICINAS, PA-

SENTACION, DISPOSICION Y ARREGLO DE LAS -
INSTALACIONES, ALUMBRADO, EQUIPO ¥ MUEBLES
DE OFICINA, VENICULOS Y PAPELERIA, AS1 CO-
MO LO REFERENTE A SERVICIOS DE COMEDOR, -
SEGURIDAD FISICA, RECEPCION DE PERSOMAS, -
LLAMADAS Y MENSAJERIA EN GEMERAL.

MAGNITUD: INDICE ESTADISTICO DE SERVICIOS

REALIZADOS.

TI0S, JARDINES, ESTACIOMAMIENTOS, PASILLOS
ETC.

-SERVICIOS A BANCOS, CORREOS, DEPENDENCIAS
DE GOBIERNO, MOTARIAS ¥ PAGOS DIVERSOS.

-MANTENINIENTO DE STOCKS DE PAPELERIA PARA -
SURTIR OPORTUMAMENTE SEGUN REQUERIMIENTOS.

-REPARACIONES ¥ ARREGLO EN DESPERFECTOS 0 -
MEJORAS A TNSTALACIONES, EQUIPOS O SISTEMAS
SEGUN REOUERIMIENTOS Y POSIBILIDADES.

-RECEPCION DE PERSONAS, CLIENTES, PROVEEDO -
RES O VISITANTES PARA SU REGISTRO, CONTROL
¥ ATENCION.

-MANTENER EL SERVICIO DE COMEPOR EM LA CALI-
DpAD E HIGIENE REDVERIDAS.

-PROPORCIONAR EL SERVICO DE VIGILANCIA DE -
INSTALACIONES, RECORRIDOS, RELOJES CHECADO
RES, ETC.

-DISPONER TODO LO NECESARIO PARR EL ALMACENA
MIENTO ¥ ARBITRAJE OPORTUNO DE DESPENSAS.

~ELABORAR LISTNDOS DE UNIFORMES PARA LOS -
TRABAJADORES DE LA PLANTA, SUCURSALES, COCI
NA Y VIGILANCIA.

-PARTICIPAR EN LA ORGANIZACION ¥ COORDIMACION
DE FESTEJOS Y EVENTOS ESPECIALES DE LA EMPRE
5A.




NOMBRE DE LA COMPANIA e SN S
» ' * P 17 - IT - 80 01
GERENCIA RESPONSABLE APLICACION :
= & thsnllcmug CALENDARIO DE ACTIVIDADES
= TERMINADO : ;
NUMERO s MES DE FEBRERO DE 1989,
| D ESCRTIPCTION |G &
EVENTO| = & 20 40 60 80
10 30 50 70 90 10 5 2 25

01 | ELABORAR Y PROPONER MANUAL DE A =
RECLUTAMIENTO, SELECCION, EVALUA-| | vonmpr fi
CION, E INDUCCION DE PERSONAL DEL 5
OCUPANTE B
02 ELABORACION DE UN FORMATO C| QUE DEBE F
ESTADISTICO PARA RECLUTAMIENTO CUMPLIR z
=
LA TARE R
03| ELABORAR MANUAL DE DESCRIPCION DE|B ':
PUESTOS 2_11
&|
04 . | OBTENER Y COMPARAR EL INDICE B &

DE MERCADO EN SUELDOS Y SALARIOS

05| DAR COMPLIVIENTO AL VARCD LEGAL |3 H
DE LA CAPACITACION

H?uﬂi?mlm_hl‘i rmpy
1




V: COORDINACION DE RECURSOS HUMANOS

ANEXO No. 6

NOMBRE

\REA DE
HULTADOS

OBJETIVO

PROGRANA

FECHA

STRHIWO
ILUACTON
LECCION
‘RATACION

MUCCION

1. NORMALIZAR, SISTEMATIZAR ¥ CONTRO-
LAR EL PROCESO ADMINISTRATIVO A -
EFECTUAR PARA CAPTAR, EVALUAR, SE-
LECCIONAR ¥ CONTRATAR PERSONAL -
IDONED A FIN DE CUBRIR LOS REQUERI
MIENTOS DE PERSONAL AL MENOR COSTO
Y TIENPO POSIBLE.

PONER A DISPOSICION DE LOS SOLICI
TANTES EL PERSONAL IDONEO QUE -
REQUTERA PARR CUBRIR SUS PLAZAS -
UACANTES EN UN PERIODO DE 18 A 15
DIAS HABILES.

3. EVALUAR, SELECCIONAR Y CONTRATAR EN

CORRESPONDENCIA CON EL JEFE DE AREA
SOLICITANTE, PERSONAL QUE CUMPLA -
CON LOS REOUERIMIENTOS DE CONOCI -
MIENTOS, HABILIDADES, EXPERIENCIA,
ETC. NUVE EL PERFIL Y DESCRIPCION -
DEL PUESTO ESTABLECE.

1.1

ELABORAR, PROPONER Y DIFUNDIR UN MA-
NUAL DE ORGANIZACION OUE ESTABLEZCA
CLARAMENTE [0S OBJETIVOS, POLITICAS
Y POCEDIMIENTOS A SEGUIR PARA SOLI-
CITAR EL SERVICIO DE FECLUTAMIENTO,
EVALUACION, SELECCION Y CONTRATACION

- DE CANDIDATOS ADECUADOS A OCUPAR PLA

2.2

3.3

ZA5 UACANTES.

INGRESAR Y PARTICIPAR EN LOS LLAMADOS
GRUPOS DE INTERCAMBIO DE CARTERA DE -
PERSOMAL CON OTRAS EMPRESAS A FIN DE
AMPLIAR CONSTANTEMENTE NUESTRA RED DE
INFORMACION, COMUNICACION ¥ CAPTACION
DE PERSONAL VIABLE A OCUPAR PUESTOS -
URCANTES.

ESTABLECER Y MANTFNER COMUNICACION -
CON DIVERSAS FUENTES DE RECLUTAMIEN-
TO COMO ESCUELAS, ASOCIACIONES, S0-
CIEDADES PROFESIONALES Y BOLSAS DE -
TRABAJO EN GENERAL ODUE PERMITAN MaN-
TENER ACTIUA UINA CARTERA DE CANDIDA-
T05 VIABLES OUE SATISFAGAN NUESTROS
REQUIRIMIENTOS DE PERSOMAL AL MENOR
COSTO ¥ TIEMPO POSIBLE.

DETERMINAR EM CORRESPONDENCIA COM EL
JEFE DE AREA SOLICITANTE LAS PRUEBAS

TECNICAS DE CONOCIMIENTOS CONUVENIENTES
Y ADECUADAS OUE SE DEREN APLICAR A LOS
CANDIDATOS INTERESADOS EN INCORPORARSE

f LA ORGANIZACION.

FEBRERO 23
ABRIL 28
JULIO 28

SEPTIEMBRE 29

PERMANENTE

PERMANENTE

ABRIL 14




ANEXO No. 7

RAZON SOCIAL

GERENCIA DE RELACIONES INDUSTRIALES
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RECLUTAMIENTO, EVALUACION, SELECCION

CONTRATACION E INDUCCION DE PERSONAL



RAZON BOCIAL

MANUAL DE ORGANIZACION
RELACIONES INDUSTRIALES

INTRODUCCION

El presente Manual de Organizacién surge de la necesidad de contar
con un instrumento de trabajo que sirva a quienes tienen o
desempefian alguna funcién relacionada con el proceso de Seleccién
y Contratacién de Personal en nuestra Empresa.

Este documento se ha elaborado con la finalidad de ordenar la
secuencia que los Gerentes y Jefes de &rea deberan seguir en los
casos en que deseen contratar personal. Constituye parte del Manual
General de Organizacidén de la Gerencia de Relaciones Industriales
en lo referente a servicios al personal.

Incluye los procedimientos y formatos que deberan contemplarse en
lo relativo a solicitar el servicio de Contratacién de personal
para ocupar plazas vacantes.

A través de este mecanismo de Organizacién y con el apoyo y
colaboracién de todo el nivel de mandos de la Empresa, esperamos
integrar a los mejores colaboradores dentro de cada una de las
especialidades que conforman nuestro cuadro de ocupaciones y, gue
finalmente representa la fuerza m&s importante para alcanzar
indices de calidad y productividad mis elevados dentro de un clima
y cultura organizacional fuertes. La fortaleza de nuestra Empresa
radica en su compromiso social de mejorar y fomentar su CALIDAD
TOTAL como organizacidédn profesional que es.

"...Tenemos valores y creencias que transmitir, no sélo productos".

Elabord Vo.Bo. Autorizé Emisién Revisién



MANUAL DE ORGANIZACION
RELACIONES INDUSTRIALES

II.

OBJETIVO GENERAL DEL MANUAL

Establecer una guia técnica de 1los objetivos, politicas vy
procedimientos del &rea de Reclutamiento, Evaluacién, Seleccién,
Contratacién e Induccién de Personal que norme y sistematice su
proceso administrativo y sirva como marco de referencia para
consolidar sus acciones.

III.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL MANUAL

Establecer una gula para las acciones concretas de cada area
de resultados, orientadas a la consecucidén de los objetivos
generales de la Empresa.

Delimitar la magnitud de responsabilidad y competencia de
gquienes desempenan la funcién relacionada con el proceso de
selecciébn y contratacién de personal, para evitar la
duplicidad o incumplimiento de funciones y asi optimizar los
recursos empleados.

Instituir este manual como un medio de informacidén, difusién
y control para organizar el trabajo de guienes tienen o
desempeflan alguna funcién relacionada con el proceso de
seleccién y contratacién de personal, tanto del personal que
ya labora en la Empresa, como al de nuevo ingreso.

Delimitar un marco de referencia para la organizacién y
sistematizacién del trabajo, asi como para la medicién del
desempefio del mismo.

Elaboré Vo.Bo. Autorizé Emisién Revisién



MANUAL DE ORGANIZACIONES
RELACIONES INDUSTRIALES

Iv.

FILOSOFIA DEL MANUAL

La Empresa:

1.~

una

Reconoce gue los recursos humanos con gque cuenta son su
activo més valioso, y que su éxito depende en gran parte del
desempefio de cada uno de sus empleados. Por ello, a través

adecuada seleccidén y contratacién de personal, asegura

crear un ambiente éptimc de su personal, asi como un clima
arménico, seguro y orientado al trabajo en equipo.

El desarrollo de un equipo productivo de trabajo estéa
directamente relacionado con la gquia efectiva proporcionada
por el Jefe de area correspondiente y por la delimitacién de
un manual de organizacién que establezca claramente 1los
metodos y procedimientos a realizar por Areas de resultados.
De esta manera, el personal podrd ejecutar sus tareas con la
eficiencia y responsabilidad requeridas por el puesto que
desempenan y por las necesidades de la Compania.

V. POLITICAS DEL MANUAL

Las politicas, métodos y procedimientos incluidos en 1las
declaraciones de este Manual estardn sujetas a cambios
cuando la Direccién General y la Gerencia de Relaciones
Industriales asi lo consideren conveniente o necesario para
mejorar la productividad de las labores a desarrollar.

Las copias de este Manual estar&n a disposicién de todos los
ejecutivos que tengan personal subordinado. Las péaginas
adicionales, previamente revisadas y autorizadas, seréan
distribuidas conforme se vayan publicando.

Elabord Vo. Bo. Autorizd Emisidn Revisidn
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RAZON SOCIAL

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
RELACIONES INDUSTRIALES

RECLUTAMIENTO

Objetivo General:

Captar oportunamente personal idéneo para cubrir los requerimientos
de puestos vacantes al menor costo y tiempo posible.

Objetivos Especificos:

1.- Establecer y mantener una red de fuentes de abastecimiento de

personal, en condiciones de garantizar razonablemente la
localizacién y 1la obtencién de personal adecuado a las
necesidades especificas de la Compania.

2.- Poner a disposicién de los solicitantes el personal idéneo
gue requiera para cubrir sus plazas vacantes en un periodo de
diez a quince dias habiles segin el nivel de responsabilidad

del puesto correspondiente.

3.- Generar y mantener registros estadisticos mensuales de los
resultados obtenidos por cada fuente de reclutamiento a fin
de medir la efectividad de estas.

4.- Participar en grupo de intercambio de personal que permita:

-+ Mantener activa una cartera de candidatos wviables.

- Obtener informacidén relevante del &rea de Relaciones
Industriales, formtos diversos, cursos y/o material
de capacitacién, prueba psicotecnicas, etc.

Elabord Vo. Bo. Autorizo Emisién Revisidén



RAZON SOCIAL

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
RELACIONES INDUSTRIALES

POLITICAS8 DE RECLUTAMIENTO

En la utilizacién de las fuentes de reclutamiento se daré
preferencia a la constituida por el propio personal de la
Compafia.

La utilizacién de fuentes externas de reclutamiento de
personal deberad ser sistemltica y a través de contactos y
procedimientos especificos.

La eleccién de 1las fuentes de reclutamiento deberad ser
autorizada por la Gerencia de Relaciones Industriales.

* Procurar dque los candidatos residan en 1la misma zona

Geografica o zonas aledafias.

Evitar, en la medida de lo posible, utilizar como medio de
reclutamiento los anuncios en los periédicos y revistas.

En ningdn caso, utilizar como fuente de reclutamiento los
despachos y agencias de colocacién.

Instrumentos para Reclutamiento

Los instrumentos requeridos hacen referencia a los lugares y las
tecnicas gue podr&n utilizarse para encontrar o atraer recursos
humanos a nuestra Organizacién.

Fuente de Reclutamiento:

1.- Inventario de Recursos Humanos
2.- Sindicato

* CTM 4ta. seccién
3.- Grupos de Intercambio Personal

* Grupo II de AMERI



* Grupo AITAC
* Grupo INTERCOMP

4.- Asociaciones y Sociedades Profesionales
* American Chambers

* Asociacidén Metropolitana de Ejecutivos en Relaciones
Industriales (AMERI)

* Asociacibén Mexicana de Usuarios de Sistemas
Interactivos de Computo A.C. (AMUSIC)

* CAmara Nacional de la Industria de la
Transformacién (CANACINTRA)

* Confederacidén Patronal de la Repiblica Mexicana
(COPARMEX)

5.- Escuelas, Instituciones, Tecnoldgicos, Academias
* Instituto Tecnolégico de Tlalnepantla, (ITLA)
* Facultad de Estudios Superiores de Cuautitl&n (FESC)
* Bolsa Universitaria de Trabajo (BUT)

* Escuela Superior de Ingenieria Mec&nica-Eléctrica
(ESIME)

* Escuela Superior de Ingenieria Quimica-Eléctrica
(ESIQUIE)

* Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM)

* Escuela Superior de Contabilidad y Administracién
(ESCA)

* Camara de Comercio

Elaboré Vo.Bo. Autorizd Emisién Revisién



MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
RELACIONES INDUSTRIALES

continuacién de las Fuentes de Reclutamiento:

* Instituto de Contabilidad, Administracién e
Informatica

* Centro Educacional de Cémputo

* Centro de Capacitacién No. 12 para Electricistas

* Otros
6. Pizarrones de Aviso
Te Boletin Informativo Interno

* Periddico
8. Promocidén de Personal
9. Instituciones Gubernamentales
* Comisidén Nacional del Deporte
* Centro Delegacional de Empleo Azcapotzalco (CEDEPECA)

* Centro Delegacional de Empleo Gustavo A. Madero
(CEDEPECA)

* Bolsa de Trabajo de la Secretaria del Trabajo de
Tlalnepantla

* Bolsa de Trabajo del Municipio de Tlalnepantla

* Bolsa de Trabajo del Municipio de Cuautitléan

* Bolsa de Trabajo del Municipio de Tultitlén
10. Publicacién de Vacantes en los Peribdicos

* Excelsior * Esto
* Universal * Bolsa de Tranajo

Elabord Vo.Bo. Autorizd Emisidn Revisibn



MAZON BOCIAL

NUAL DE PROCEDIMIENTCS DE RELACIONES INDUSTRIALES

rocedimiento para Reclutamiento

vrersonal:

ACTIVIDAD

PETECTA NECESIDADES DE PERSO-
MAL.

ELABORA REOUISICION DE PERSONAL
Y RECABA POR LOS CANALES DEBI-
POS LNS FIRMAS DE AUTORIZACION
CORRESPONDI ENTE.

FMUTA A LA GERENCIA DE RELACIO-
NES INPUSTRIALES EL REOUERIMIEN
T0 DE PERSONAL DERIDAMENTE AUTO
RIZADO.

RECIBE Y VERIFICA OUE LA SOLICI
TUD DF REOUERIMIENTO DE PERSONAL
CUMPLA CON LAS FIRMAS DE AUTORI-
ZACTON CORRESPOMDIENTES.

ESTABLECE UNR PLATICA CON EL JE-
FE DE AREA INTERESADO PARA REVI-
SAR Y ANALIZAR EL PERFIL DEL -
PUESTO.

DETERMINA:
SI EL REOUERIMIENTO NO MENCIONA
POSIBLE CANDIDATO A OCUPAR EL -
PUESTO SOLICITADO SE CONTINUA -
CON FL PROCESO. SI EL REOUERI -
MIENTO SENNLA POSIBLE CANDIDATO
SE PROCEDE A CITARLO PARA EVA -
LUARLO.

ELABORO Uo.Bo.

PERSONAL

DEPARTAMENTO O SUCUR-
SAL CORRESPONDIENTE.

DEPARTAMENTO O SUCUR-
SAL CORRESPONDIENTE.

DEPARTAMENTO O SUCUR-
SAL CORRESPONDIENTE.
GERENTE DE RELACIONES
INDUSTRIALES .

COORDINADOR DE RECUR-
S05 HUMANOS .

COORDIMADOR DE RECUR-
505 HUNANOS .

COORDIMADOR DE RECUR-
S0S HUMANOS .

AUTORIZO

FORMATOS

UTILIZADOS

REOUISICION DE PERSONAL
(FORMATO FSPOOL).

REOUISICION DE PERSOMAL.

REOUISICION DE PERSONAL

REOUISICION DE PERSONAL

DESCRIPCION DE PUESTOS

(FORMATO FRH®O1)

REOUISICION DE PERSOMAL.

TMISION REVISION



NUAL DE PROCEDIMIENTOS DE RELACIONES INDUSTRIALES

ontinuacidn del

procedimiento

eclutamiento de personal:

ACTIVIDAD

BUSCA FN EL INVENTARIO DE RECUR-
505 POSIBLES CANDIDATOS OUE REU-
NAN LOS REOUISITOS DEL PUESTO -
LICITADO.

DETERMINA:

SI EXISTE CANDIDATO PROCEDE A -
CITRRLO: SI MO EXISTE CANDIDATO
PROCEDE A RECLUTARLO.

SI ESTE NO EXISTE, CONSILTA LAS
DIFERENTES FUENTES Y MEDIOS DE -
RECLUTAMIENTO. ELIGIENDO LA MAS
ADECUADA SEGUN CORRESPONDA EL -
TIPO DE PUESTO A CUBRIR.

SOLICITA A LAS FUENTES DE RFCLU-
TAMIENTO K1 PERSONAL REOUERIDO A
TRAVES DE LOS MEDIOS ELEGIDOS.

RECIBE AL CANDIDATO, ESTE LLENA
LA SOLICITUD Y SE PROCEDE A 1A -
ENTREVISTA INICIAL.

ELABORO Vo.Bo.

PERSONAL

COORDINADOR DE RECUR-
SO5 HUMANOS .

COORDINADOR DE RECUR-
505 HIMANOS .

COORDINADOR DE RECUR-
S05 HUMANOS.

COORDINADOR DE RECUR-
S05 HUMANOS.

COORDINADOR DE RECUR-
505 HUMANOS.

AUTORIZO

FORMATOS

UTILIZADOS

INVENTARIO DE DESARROLLO
PERSOMALIZADO DE RECUR -
S05 HUMANOS

(FORMATO FRHBOZ)

DIRECTORIO DE FUENTES DE
RECLUTAMIENTO
(ANEXO No. 1)

RELACION DE VACANTES
(FORMATO FSPOE2)

SOLICITUD DE EMPLEO
(FSP 283)

ENISION REVISTON



DIAGRAMA DE FLUJO
DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

1 VACANTE
e T A CARGO DEL DEPARTAMENTO
i 0 SUCURSAL INTERESADO
I
]
REQUISICION
2 DE
PERSONAL NO
E REQUIERE
me=a A CARGO DEL GERENTE
1
|
Vo. Ba. I8 ANALISIS DEL
3 RELACIONES PUESTO DETERML
INDUSTRIALES .
PLATICA ENTRE EL E REQUIERE
JEFE DEL DEPTO. 0
5 |SUCURSAL INTERESA
DO Y COORD. DE
RECURS0S HUMANOS. ANALISIS
DEL PUESTO
ECLUTAMIEN 7 =

A CARGO DEL ASISTENTE - - ———~——
DE RECURSOS HUMANOS

i

L |sos HUMANOS .

SOLICITA PNAL.

A LAS DIFEREN- 3 REALIZA

TES FUENTES DE PROMOCTON
RECLUTAMIENTO

E PRESENTA EL
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RAZON SOCIAL
GERENCIA DE RELACIONES INDUSTRIALES

GRAFICA REPRESENTATIVA DEL COMPORTAMIENTO DEL AREA
DE RECLUTAMIENTO, EVALUACION, SELECCION,Y CONTRATACION wgs: [ebrero, 1990.
DE PERSONAL.

([FuenT El‘ | comEnTaARIOS

AMERTI
7 N° DE PERSONAL CONTRATADO: 12 Personas.
DEPARTAMENTOS: (4) Engargolado; (2) Ensamble;
(3) Rel. Industriales; (l) Mantenimiento; (1)
AITAC Taller Mecinico.

PUESTOS CUBIERTOS: (7) Aytes. Generales; (1)
Mensajero; (1) Néminista; (1) Ayte. de Come -
dor; (1) Ayte. de Mantenimiento; (1) Ayte. de
INTERCOMP Taller Mecdnico.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO EN CONTRATACIONES: - :
AMERI: (1) HINSA y (1) Comisién Nal. del Dep. |

F AITAC: Fairbanks Morse (1); AITAC (1).

FUENTE INTERNA: (l c/u) Pedro Acevedo; Jesds
Lépez; Venancio Martinez; Pedro Lara; Flor --
Cobaxin; Marin Veloz; Xochitl Rivera; Diego -
Salguero.
PUESTOS VACANTES PARA EL MES DE MARZO 1990: -
(1) Sub-Contador; (1) Auxiliar de Contabili -
dad; (1) Auxiliar de Servicios Genmerales; (1)
Secretaria para incapacidad (Dir. Fin.); (1)
Jefe de Informdtica.
NUMERQO DE PERSONAL ENTREVISTADO POR PUESTO: -
(6) Mensajeros; (6) Choferes; (7) Secretarias
-+|24] (6) Aytes. Generales; (8) Noministas; (6) In-
OTRAS formatica; (5) SubContadores; (51) Represen -
tantes de Ventas.
L TOTAL : 90 Personas.

0 5 10 15 20 25

AMERICAN CHAMBER

GOBIERNO

FUENTE INTERNA (]

N
N
A
X
N
N
-
-

09 25 12

RECLUTADOS EVALUADOS C/ SELECCIONADOS CONTRAT.




ANEXO No. 9
RAZON SOCIAL

TEST No. 3

LOS COLORES DE LUSHER

PROPOSITO:
Es un Test proyectivo de Personalidad disehado
para conocer aguellas conductas y actitudes
significativas que bajo ciertas condiciones
Psicolégicas y/o ambientales se pueden dar o
se dan como efecto.

APLICABLE A:
Todo solicitante.

ESCOLARIDAD

REQUERIDA POR

EL SBOLICITANTE:
Indistinta.

RECURSOS

MATERIALES:
8 tarjetas de 8 x 12 cm. de diferente color:
naranjado, amarillo, rosa o violeta, café,
negro, blanco. Estas tendran escrito, en forma
muy pequefia y en un extremo un nimero clave.

DURACION:

Sin limite de tiempo.
Promedio generla de aplicacién: 10 minutos.



continGa TEST No. 3
"Los Colores de Lusher"

INSTRUCCIONES ESPECIFICAS PARA SU APLICACION:

1. La tarea de administracién del Test se da bajo una atmésfera
de motivacidén y confianza.

23 Se anota en una hoJa en blanco los datos generales del
examinado; nombre completo, edad, escolaridad, puestos
solicitado y estado civil. Ademds la fecha de aplicacién.

3. Se le presentan las tarjetas y se le da 1la siguiente

"instruccién:

"tiene usted enfrente 8 tarjetas de diferente color,
acombédelas de izquierda a derecha; del color que méas le
guste al color que menos le guste".

4. Una vez que finalizé la actividad, continGa diciendo: "Lo
hizo muy bien". Y anota en la hoja en blanco, en el mismo
orden, el nimero clave gue tiene la tarjeta.

5. Posteriormente, le indica...

"Ahora bien, vamos a hacer el mismo ejercicio, sélo que

ahora va a colocar las tarjetas en otro orden. Del color gque

menos le gusta al color que mas le guste. Este jercicio no

tiene nada gque ver con el anterior; no se trata de un

ejercicio de memoria, incluso, si asi lo desea, puede caiar
el orden".

6. Finalmente, el examinador también anota en la hoja en blanco

los naGmeros correspondientes de la clave y le expresa al
examinado que el ejercicio ha terminado.



AEXO No. 16

RAZON S0CIAL

INUVITACION

PARA: LOS PARTICIPANTES
PRESENTE.

Por medio de la presente, le damos la mas cordial BIENVENIDA a esta organizacion y lo invitames a participar
en el evento de Induccion a efectuarse del 8 al 12 de octubre de las 14:38 a las 15:38 horas en la sala de -

| jtas.
E] programa es el siguiente:

DIA TEMA

LUNES O BIENVENIDA, WISTORIA MISION
Y FILOSOFIA DE LA EMPRESA

HARTES 9 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL,
REDES DE COMUNICACION E
INFORMACTON
HIERCOLES 18 POLITICA DE SALUD,

SEGURIDAD E HIGIENE

JUEVES 11 RUESTROS  PRODUCTOS Y
RECORRIDOS A LA PLANTA

VIERNES 12 HORARIOS, PRESTACIONES,
DE PERSONAL, REGLAMENTO
INTERIOR DE TRABAJO

HODERADOR
GERENTE DE RELACIONES INDUSTRIALES
COORDINADOR DE RECURSOS HUMANOS

GERENTE DE RELACIONES INDUSTRIALES

COORDINADOR DE RECURSOS HUMANOS

JEFE DE SEGURIDAD E HIGIENE

GERENTE DE PRODUCCION

GERENTE DE RELACIONES INDUSTRIALES
JEFE DE ADMINISTRACION DE PERSONAL



Deseamos que este evento cubra la informacion mecesaria para su mejor integracién a la Compania, y de
este nodo contribuyan asi a su me joramiento y creciniento.

Esperanos contar con su puntual asistencia.

ATENTAMNENTE

COORDINADOR DE RECURSOS HUMANOS

C.c.p. Jefes y Gerentes de firea.



TE DAMOS LA MAS CORDIAL BIENVENIDA....

Nos es muy grato darle la mis cordial BIENVENIDA a través de este
folleto, el cual fue creado con la finalidad de gue conozcas en
forma general algnos aspectos importantes de lo que es nuestra
organizacidén, para que logres asi una ripida y eficaz integracién.

Estamos sequros gque en ti hay un verdadero profesional y que
independientemente del &rea a la gque te incorpores, tus
conocimientos, capacidad y entusiasmo, te llevaran a forjarte un
mejor porvenir para ti y tu familia.

Nuestra organizacidén ha llegado a una etapa de crecimiento, la cual
ha sido posible gracias al elemento humano. Su esfuerzo constante
y su voluntad de superacién ha sido motivo de inspiracién para que
cada dia nos esforcemos mis por ser mejores.

Sabemos que contigo lograremos; seguiremos creciendo, produciremos
cada vez mads y con mayor calidad y, de este modo, contribuiremos al
Crecimiento Industrial de Mexico.

Por tal razdén, tu incorporacidén a nuestra Organizacidén nos llena e
placer y te deseamos el mayor EXIT en el cumplimiento de tu
labor.

Cuenta con nosotros para ello...

DIRECTOR GENERAL



ANEXO No. 11
RAZON SOCIAL

[ HOJA

DE

TITULO DEL PUESTO :

UNIDAD ORGANIZACIONAL :

DIVISION :

N°. DE PUESTO :

-

-

-

DESCRIPCION GENERICA :

A




RAZON SOCIAL

TITULO DEL PUESTO :

TITULAR DEL PUESTO :

NATURALEZA Y ALCANCE

ACTIVIDADES :




HOJA DE j

TITULO DEL PUESTO :

TITULAR DEL PUESTO :

RELACIONES EXTERNAS E INTERNAS :

EXTERNAS :

INTERNAS




RAZON SOCIAL

(mooa e )

TITULO DEL PUESTO :

TITULAR DEL PUESTO :

/_ DIMENSIONES : \

N J
/

FINALIDADES : \




RAZON SOCIAL

EVALUACION DEL CONTENIDO DE LOS PUESTOS

PUESTO :

N° DE PUESTO :

CONCEPTO RANGO 1 2 3 4 5 6
FUNCION (1-6)
COMPLEJIDAD (1-6)
AYUDAS (1-4)
CONVENCER (1-4)
TIEMPO (1-4)
PRESION S/TRABAJO|  (1-3)
ESCOLARIDAD (1-9)
EXPERIENCIA (1-5)
PERSONAL B/CARGO|
ESPECIALIDAD REL| (1-4)

ESPFCIALIDAD REL)|

CLEVER

RESPONSABILIDAIY

LIDERAZGO

ESTABILIDAD EMO

INICIATIVA




ANEXO No. 12

Marzo 27 de 1990.

PARA:

DE:

Gerente de Relaciones Industriales

Coordinador de Recursos Humanos

ASUNTO: Reporte de la visita a la Sucursal Guadalajara.

Como es de su conocimiento el pasado jueves 22 del presente
efectué una visita a nuestra sucursal de Guadalajara con 2
objetivos fundamentales:

1.-

Seleccionar y contratar, en coordinacién con la Gerencia
correspondiente, dos pestos vacantes:

a) Un soldador (por sustitucién)
b) Un ayudante de soldador (puesto de nueva creacién).

Efectuar una plédtica con el personal total de la sucursal
considerando los siguientes puntos:

a) Teorias X, Y, 2.

b) Operacién de los Circulos de Comunicacidn.

c) Nuestra empresa y la Calidad total: Nuestro objetivo.
RESULTADO S:

Se iniciaron las labores a las 8:30 hrs. a.m. Primeramente
con una platica con el Gerente de la Sucursal para
establecer el plan de trabajo a realizar.

Se considerdé conveniente dividir en dos partes la pl&atica
guedando la primera a las 9:30 hrs. y la segunda a las 17:30
hrs.

Es de resaltar que el personal de Guadalajara posee una
actitud muy positiva, favorable y disponible para participar
en todo este tipo de eventos, no obstante que altera su
ritmo de trabajo. Muestran interés y expresan la
conveniencia y necesidad de recibir informacidén constante

ya que consideran sumamente importante para mejorar su
eficiencia contar con nuestro apoyo y asesoria. En los
comentarios finales ahondaremos mis en ello.



-2 -

La platica inicié a las 8:30 hrs.. con una introduccién
clara (al menos asi lo parecid) de ;por qué las Empresas
inician los cambios? ¢(En dénde inician los cambios? ;Quiénes
participan en ellos? Los sustentos filosd6ficos del cambio
(en particular las perspectivas y enfoques de las tebricas
X, ¥, Z) y, en especial, ;Por gque todo lo anterior se aplica
en nuestra Empresa?.

A las 11:00 horas, finalizé la primera parte y se procedié
inmediatamente a la seleccidn de personal. En este punto,
el Gerente habia ya sacado dos anuncios en periédico
(Domingo 18 y lunes 19) y por otro lado habia visitando la
bolsa de trabajo de COPARMEX en donde obtuvo una cartera de
candidatos mismos que citd para entrevistarse conmigo.

Lamentablemente, s6lo se presentaron a entrevista dos
personas: Un soldador y un ayudante; buenos candidatos pero
que pedian mayor ingreso del que podiamos ofrecer. En el
caso del ayudante es posible negociar, se interesa por el
puesto e inclusive platicé con el Gerente. El Ingeniero lo
ubicdé como prospecto y consideré conveniente esperar los
resultados de las citas convenidas para el dia viernes.

Mientras tanto, realicé una serie de llamadas telefénicas a
otras fuentes de reclutamiento para reportar nuestras
necesidades de personal, (Se anexa directorio telefdénico de
fuentes de Reclutamiento gratuitas). Asimismo, se le logréd
contactar con dos sucursales de las Empresas Fairbanks morse
y Cerraduras y Candados S.A. de C.V. de Guadalajara para
solicitar su ayuda en captacién de personal (estas empresas
en México tienen intercambio de cartera de candidatos con
nosotros).

Dado que era visible que los resultados de las llamadas
darian respuesta en el transcurso de la siguiente semana, se
consideré no necesario quedarse mis tiempo motivo por el
cual el regreso se efectud el mismo dia por la noche (9:15
p.m.).

La platica de la tarde se llevé sin problema alguno excepto
por las constantes interrupciones de llamadas tanto de
clientes como de Casa Matriz. E1l tema principal se enfocé en
la operacién de los Circulos de Comunicacién.
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COMENTARTIOS

Es de vital importancia integrar a la Sucursal (en este caso me
referire al personal de Guadalajara pero en ningin momento dudo que
esto sea extensivo a las dem8s Sucursales) con Casa Matriz.

Se denota inquietud e incertidumbre ante 1los sistemas que
establecemos. nuestras redes de comunicacién son ineficientes lo
que provoca confusién y constantes malos entendidos. Como
consecuencia en algunos casos "pareciera" gque nos obstruimos més
gue ayudarnos. Es conveniente realzar un Circulo de Comunicacién a
nivel ejecutivo para definir claramente este aspecto y proponer e
implementar las mejores acciones que lleven a resultados concretos
y funcionales, no especulativos.

Contamos con buenos elementos en la Sucursal y este es el momento
idéneo para desarrollarlo y eficientarlo. Asi como lo estamos
haciendo en Casa Matriz.

Definitivamente, esto conllevard a una reduccién de costos de
administracién pues al eficientar (capacitar) serd una inversién,
no un gasto.

Para mayores comentarios al respecto quedo a sus érdenes.

ATENTAMENTE

COORDINADOR DE RECURSOS HUMANOS

c.c.p. Director General
Director de Finanzas y Administracién
Gerencia de Ventas Seccién Foréneo
Sucursal Guadalajara
Gerencia de Finanzas
Expediente.

Ezv*dro
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PROGRAMA DE TRABAJO 1990

CONFERENCIA A SUPERVISORES Y
JEFES SOBRE EL PROGRAMA DE
" CALIDAD TOTAL "

REUNIONES CON LOS DIFERENTES
NIVELES ORGANIZACIONALES DE
LOS CIRCULOS.

CONSULTORTA PARA LA APLICACION
DEL PROGRAMA DE COMUNICACIONES
Y REDES.

DESARROLLO DEL MURAL DEL ————
COMPROMISO DE LA ........c....
" CALIDAD TOTAL "

CURS0S ESPECIFICOS DE RELACIO
NES HUMANAS Y "CALIDAD TOTAL"
A NIVEL OPERATIVO

PELICULAS MOTIVACIONEAS RELA-
TIVAS A LA "CALIDAD TOTAL" Y
TEORIA "Z".

CURSOS AL DEPARTAMENTO DE
VENTAS

ASESORTA A LA IMPLEMENTACION
DEL PROGRAMA




Y ADIESTHKAMIENIU
DE DE 19___
f‘ NUMERO :|EDAD :  |PUESTO : DEPARTAMENTO : GERENCIA :
NOMERE :
[FECHA DE 1NGRESO : A AL PUESTO : NOMBRE JEFE_INMEDIATO
p
I 11 ITI v v VI VII
EN ORDEN DE IMPORTANCIA ANO- |INDIQUE LOS CURSOS ACTIVIDA- FECHA |DURACION
TE LOS CONOCIMIENTOS Y HABI- [DES O ACCIONES POR REALIZAR | INSTRUCTORES TOTAL | APRO
LIDADES QUE ES NECESARIO ME- [A TRAVES DE LAS CUALES SE AD Y/0 Ll EN | BADO* OBSERVACIONES
JORAR SEGUN LO QUE EL PUESTO [QUIERAN LOS CONOCIMIENTOS Y | RESPONSABLES HORAS
REQUIERE. EXPERIENCIA NECESARIOS | %
CION

o

*En cursos anotar calificacidn :

SI 80 o mas NO de 0 a 79

JEFE INMEDIATO

c

JEFE DEL DEPTO.

d

GERENTE DEL AREA

e

GERENTE REL. INDS.

ACITACION Y DES.
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NOTIFLEX

OCTUBRE 1990 ANO.NO.II NUM. 17

FLENITO FLEXITO F L EX I TO FLEXITO F L EX 1 T O FLEXITO F L E X 1 7 O FLENITD

DEL ESCRITORIO DEL
DIRECTOR GENERAL:

REFLEXIDNEDS

A traves de los diez primeros meses del ado
hemos tenido la gportunidad de visitar wies
tras Sucursales 3si: como nuestar olanta Ma-—
quiladora.

Hemos 1do como siempre con el desen de in-—
formar lo que esta haciendo nuestra empresa

para hacer frente en buena parte o sido po
sitiva, en principio ha sido dolor 353 para
muchas empresas,

| 51N embarao. a algunos de nuestro: Cerentes

1 no les ha guedsdo clarc el conceots de Cali
dad Total. &l 5 =&  cargan del laclo de
las ventas v descuildan la administraciom o
bien otros no =zalen de su oficina + descui-—

dan las ventas o la calidad del producto.
Afortunadamerte la mayoria esta tratando de
"balancear" su tiempo, tanto la administrar
Como a supervisar a su gente de ventas y vi
gilar la calidad y el servicio del producto
que entregamos.

No debemos olvidar que el cliente es nues—
tro mejor supervisor y el que al final toma
la tltima decisieén'.
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Septiembre 27 de 1988.

A: TODO EL PERSONAL DE LA PLANTA

Se les invita a participar en el préximo Torneo Guadalupano de
Futbolito, con motivo de la ya cercana Fiesta de la Virgen de

Guadalupe.

Los interesados favor de dirigirse con 1los sefiores delegos

sindicales para que les amplien la informacién.

ATENTAMENTE

RELACIONES INDUSTRIALES
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Enero 26 de 1990.

A TODO EL PERSONAL:

Con el objeto de promover actividades culturales, artisticas y de
esparcimiento para la familia, obtuvimos el apoyo de la actriz Ana
Silvetti quien tan amablemente nos proporcioné boletos al 50% de
descuentos como pases para presenciar la obra. "La Leyenda del
Unicornio".

En los intermedios de la Obra, ademds habri exposiciones artisicas
para los nihos.

El boleto normal en tagquilla tiene un costo de $ 12,000 Doce Mil
Pesos por perscna).

Para mayores informes y entrega de pases dirigirse a la Gerencia de
Relaciones Industriales o con el suscrito.

ATENTAMENTE

COORDINADOR DE RECURSOS HUMANOS
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Mayo 30 de 1990.

A TODO EL PERSONAL:

Hemos recibido bastantes peticiones para reanudar nuestro programa
mensual de proyeccién de peliculas de capacitacién. Por ello,
daremos inicio el ciclo 1990 a partir del proéximo jueves 7 de
jUnio, siguiendo nuestro acostumbrado horario:

El primer jueves de cada mes.

8:00 hrs. primer turno
9:30 hrs. ventas

14:30 hrs. oficinas
18:00 hrs. segundo turno

En esta ocasidén, analizaremos 2 interesantes peliculas:

4 BUSCAR LOS HECHOS, NO LAS FALTAS. Lo importante no es
averiguar, quien tiene la culpa sino prevenir una repeticién
del accidente.

2. LOS CLIENTES Y USTED: VENDIENDO BENEFICIOS. Lo que el cliete
compra es lo que el producto hard por el. Nadie desea un taladro
de %, lo que necesitan es una perforacién de %. E1l vendedor que
realice sus ventas ofreciendo beneficios siempre obtendra
mejores resultados.

Esperamos su puntual asistencia, en dado caso de requerir mayor
informacién favor de dirigirse con el suscrito.

ATENTAMENTE

COORDINADOR DE RECURSOS HUMANOS

C.c.p. Director General
Direccidén de Finanzas
Direccidén Técnica
Gerencia de Produccién
Gerencia de Finanzas
Gerencia de Ventas Metropolitanas
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CONSEJO8 DE BEGURIDAD

PARA PROTEGER EL AGUINALDO

CUIDA TU AGUINALDO, TU FAMILIA LO NECESITA.

AL SALIR DEL TRABAJO DIRIGETE SIN DESVIO A TU CASA.
PROCURA ENCONTRAR UN COMPANERO QUE LLEVE EL MISMO RUMEO.
LLEVA CONTIGO EL DINERO NECESARIO.

NO USES JOYAS NI ALHAJAS OSTENTOSAS.

AL PAGAR EN CAMION O PESERA, NO EXHIBAS EL DINERO.

DE PREFERENCIA CAMINA EN EL SENTIDO OPUESTO AL SENTIDO DE
LOS VEHICULOS QUE CIRCULAN POR LA CALLE.

EVITA EL TRATO CON VENDEDORES AMBULANTES O PERSONAS
EXTRANAS.

EVITA COMENTAR CON TUS COMPANEROS O EN LOS PUESTOS PUBLICOS,
QUE TRAES DINERO O QUE TE PAGARON O LO VAN A HACER EN FECHAS
PROXIMAS.

EVITA PASAR POR LUGARES PELIGROSOS O DONDE SE REUNEN
PANDILLEROS O DROGADICTOS.

EVITA CIRCULAR POR LUGARES DONDE SE REALICEN OBRAS DE
CONSTRUCCION, EXCAVACIONES O DEMOLICIONES.

NO ACEPTES INVITACIONES A CENTROS DE VICIO, BARES, CANTINAS,
LONCHERIAS, TAQUERIAS, ETC.

RESPETA LAS SENALES DE TRANSITO.

CRUZA LAS CALLES POR LOS PUENTES PEATONALES O LOS LUGARES
SERALADOS.

NO TRANSITES POR CALLES OSCURAS O POCO CONCURRIDAS.

TOMA LAS PRECAUCIONES NECESARIAS CUANDO VEAS A UNA PERSONA
SOSPECHOSA.

CUIDA TU SEGURIDAD ¥ TU VIDA.

TU FAMILIA TE NECESITA...

RELACIONES INDUSTRIALES 1989
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GUIA PARA ENTREVISTAR A UN EJECUTIVO

CANDIDATO
PUESTO
FECHA

1.

AREA ACADEMICA

Estudios realizados, actuales, por realizar.
Escuelas/Cursos especiales.

Titulos recibidos.

AREA DE EXPERIENCIA

Puestos ocupados/afios/realizaciones
El puesto que le haya gustado mas ;Por qué?.
El puesto ideal para usted;Por qué?.

AREA FAMILIAR
Descripcién de sus padres, hermanos, medio familiar.
Descripcidén de su esposa, hijos, edades;Qué hacen?

En dénde vive, cdmo vive, sus aficiones.

NECESIDADES ECONOMICAS

Sueldo anterior
Sueldo que pretende
Carros, casas propias, rentas, negocios

NECESIDADES DEL EGO Y AUTOREALIZACION

Describase usted mismo (Habilidades - Debilidades).
El mayor exito y fracaso en su vida.

¢Por qué le gustaria ser reconocido por los demé&s?
éCudl es el ser que a usted le gustaria ser?

Su maxima ambicidn.

Su plan de vida a largo plazo, objetivos.

ESTILO DE MANDO

iCon qué tipo de jefe trabaja usted mejor, y con cuil
¢Por qué? Describalo.

¢Con qué tipo de colaborador trabaja usted mejor,
cudl peor? ¢(Por qué? Describalo.

OTROS

¢Cual es para usted la empresa ideal para trabajar?
qué?
éiCon que tipo de companero de trabaja mejor? (Por qué?

peor?

y con

cPor



RESUMEN .-

iLAS CARACTERISTICAS DEL CANDIDATO SE AJUSTAN A LOS REQUISITOS DEL PUESTO Y NECESIDADES -
DE LA EMPRESA?

l CARACTERISTICAS REQUISITOS POSITIVO ( + )
CONCEPTO DEL CANDIDATO DEL PUESTO NEGATIVO ( - )
1. AREA
ACADEMICA
2. AREA
EXPERIENCIA
3. AREA
FAMILIAR

‘4. NECESIDADES
ECONOMICAS

5. EGO Y AUTOREA
LIZACION

5. ESTILO DE MAN
DO JEFE-COLA-
BORADOR

7. COMPANEROS

CONCLUSION
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EL INFORME ADJUNTO ES ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL

DEBE SER MANEJADO UNICAMENTE POR LAS PERSONAS DIRECTAMENTE
RESPONSABLES DE TOMAR DECISIONES RESPECTO AL ASPIRANTE. POR NINGUN
MOTIVO SE DEBE MOSTRAR O DISCUTIR SU CONTENIDO CON OTRAS PERSONAS
O CON EL CANDIDATO, EXCEPTO POR EL PERSONAL CAPACITADO PARA ELLO.

EL REPORTE ES UNA EVALUACIONDE LA PERSONA EN RELACION A LOS
FACTORES INHERENTES AL PUESTO QUE PRETENDE OCUPAR. SE CALIFICAN
PATRONES DE CONDUCTA CON ALTO INDICE DE PROBABILIDAD DE OCURRENCIA
Y NO SE PRETENDE QUE SEA UNA VALORACION ABSOLUTA NI INDISCUTIBLE.

EL COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO MANIFIESTA CAMBIOS DEBIDO A
INFLUENCIAS DEL MEDIO AMBIENTE Y DE LAS PERSONAS QUE LO RODEAN. EL
TIEMPO Y LA EXPERIENCIA SON FACTORES QUE TAMBIEN PUEDEN ALTERAR LOS
RASGOS EVALUADOS, POR LO MISMO, EL PRESENTE ESTUDIO DEBE
CONSIDERARSE VALIDO POR UN PERIODO DE SEIS MESES A UN ANO.

PARA CUALQUIER ACLARACION O AMPLIACION DE ESTE INFORME COMUNICARSE
CON:

LIC.
DEPARTAMENTO DE RELACIONES INDUSTRIALES

RECLUTAMIENTO Y SELECCION
TELEFONO:

NOTA: EL AREA DE RECURSOS HUMANOS ARCHIVARA EL ESTUDIO POR MOTIVO
DE CONFIDENCIALIDAD, POR LO CUAL SE SUPLICA DEVOLVERLO UNA VEZ QUE
SE HA TOMADO LA DECISION CON RESPECTO AL ASPIRANTE, ASIMISMO, EL

ESTUDIO ESTARA A SU DISPOSICION, SI ES QUE ASI SE REQUIERA
NUEVAMENTE.



INFORME PSICOM ICO

NOMBRE:

EDAD:

DOMICILIO:
TELEFONO:
ESTADOICIVIL:
ESCOLARIDAD:
PUESTO:
DEPARTAMENTO:
EMPRESA:

FECHA:



VALORACION

NIVEL INTELECTUAL

APTITUDES

CARACTER

CONCLUSIONES




PUNTOS

ALTA

ALTA

NORMAL

ALTA

NORMAL
MEDIA

F—-f-=1--+

NORMAL

BAJA

BAJA

APTITUDES

MEMORIA

NIVEL INTELECTUAL
CALCULO NUMERICO

SENTIDO COMUN

FLUIDEZ VERBAL

VELOCIDAD DE TRABAJO

PRECISION
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CARACTER

EMOTIVIDAD

ACTIVIDAD

LIDERAZGO

SOCIABILIDAD

EGOCENTRISMO

SEGURIDAD
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FORMA PARA INTEGRACION DE UN C.C.

NOMBRE PARTICIPANTE DE OTRO DEPARTAMENTO

DEPARTAMENTO NOMBRE DEL C.V.
FECHA DIA DE REUNION HORA.
-
NOMBRE DEL PARTICIPANTE P UESTO
p
x

P U E S T O

NOMBRE DEL COORDINADOR C.C.
NOMBRE DEL LIDER DEL PROYECTO




REPORTE DE PROGRESO DEL C. C.

NOMBRE DEL CIRCULO FECHA

FASE| 1 |2I 3 4 5 6

REPORTE DE LA SESION

L

NOMBRE DEL COORDINADOR C.C.
DEPARTAMENTO




REPORTE DE PROGRESO LIDER DE PROYECTO

NOMBRE DEL LIDER FECHA

FASE DE DESARROLLO DE LOS C.C.

NOMBRE C. C. FASE RESULTADO




PRESENTACION DE PROPUESTA DE SOLUCION

NOMBRE DEL CIRCULO FECHA

* Se anexa soporte estadistico *

PROBLEMA ANALIZADO :

PROPUESTA DE SOLUCION :

~
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ORGANIZACION DE LOS CIRCULOS DE COMUNICACION

CLIENTES

RETENDS PROVEEDORES

CIRCULOS DE COMUNICACION

COORDINADORES DE PROYECTO

LIDERES DE PROYECTO

COMITE DE

participantes en esta Organizacidén se establecen como sigue

CIRCULOS DE COMUNICACION.
Todos los empleados que deseen libremente incorporarse y participar, no --
importando nivel jerarquico.

COORDINADOR DE CIRCULOS DE COMUNICACION.
Jefes y supervisores de departamento.

LIDER DE PROYECTO.
Supervisor de Ventas.
Jefe de Produccidn.
Jefe de Administracidn.

COMITE COORDINADOR DE EVALUACION
Director General

Gerente Administrativo

Gerente de Relaciones Industriales
Cerente de Produccidn

Gerente de Ventas

ASESOR TINTERNO
Coordinador de Recursos Humanos

ASESOR EXTERNO
Consultor de la Empresa
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