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INTRODUCCION

La Administracién es un trabajo intelectual realizado por
personas en un medlo organizacional. En el prasante trabajo se
trata la Administracitn de Recursos Humanos dentro de la empresa,
sus funclones y aobre tudo otras fuerzas que contribuyen al logro
de objetivos.

Durante el siglo XX se ha producldo un enorma crecimiento en
al tamafio, 1a diversidad Yy la complejldad da las
organizacionas-empresas; de igual manera la administracién efectiva
del esfuerzo humano es, en realidad, uno de lom logros mis
importantes y constituye un continuo desafio.

El propésito dea é&ste trabajo es podar intagrar un contanido
sobre la Administracién de Recurses Humanos, tomando en cuenta
aquallos aspactos qua son determinantes para comprander mejor las
organizaciones y qué ea lo que hace gue operen eofactiva y
aficientemente, asl como, dentro de &ste &mbito ver cufl es el
papel dal Licenclado en Pedagogia.

El trabajo estd articulado en seis partes.

En la primera parte, se saefialan aquellos aspactos generales
sobre el contenido del trabajo para que posteriormente se tenga la
conceptualizacién de la administracitn y sus aspactos importantes,
entre ellos 1la Adminiatracistn de personas y cosas. Finalmente
abordaremos el papel del Licenciade en Pedagogia en la
Administracién de Recursos Humanos dentro de la empresa,

La ssgunda parte, se ubica dentro del sistema empresarial y
analiza con detalle la naturaleza del sistema ambiental y la forma
en que afecta a las organizaciones,

Se estudlia primeramente el amblente general donde soc encuentra
ubicada 1la organizacién, posteriormente el especifico, gque se
refiere al clima ambiental donde se realizan las tareas y por
dltimo la seleccién del amblente propicio, es decir, anallzar
factores que en gran medida favorecen o perjudican el clima de las
relacionas laborales ( ayudar al 1logro adecuado ); dénde los
administradores necesitan desarrollar enfoques de exploracitn del
ambiente maas moderno que incluyan proyeccicones econémicas,
tecnolégicas y soclales.

En la tercsra parts, se presta gran atencién a los procesos
efectivos de la toma de decisiones en qgrupo, en los aspectes de
comportamiento referentes a éste, pues es importante sepalar que
los enfoques de colaboracién en la toma de decisiones en las
organizaciones estin muy difundidas ¥y permaneceran ast.
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2n la cuarta parte, sa analizé el medioc externo junto con
otros factores internos, como objetives y valores, la tecnologia y
la eatructura que ofrace un marce de refarehcia para &8te esfuerzo
( mejoramiento y renovacién ), asi como la influancia que produce
el sistema psicosocial,

Zn la quinta parte, se sefalan los conocimientos =minimos
necesarics para poder comprender la fasme de control de una
organizacién, como es: verificar resultados, comparar condiciones
reales con las que se aesperaban, mantener un equilibrio dindmico,
el control de perscnal cen algunos instrumentcs, etcétera, gue
llevan a conducir el esfuerzo de la organizaci6n en las direccionea

desoadas.

Es de suma {mportancia, puaes ea una de las fases dal sistema
administrativo gua mantiena todas aquellas actividades que se
sefialan en la planeacifn, asi como al logro de los objativos
prefijados { control de parsonal, auditoria de personal,
ausentismos, retrasos, atcétera ) de la organizacién dentroe ‘de los
limites permisibles.

Ea ls sexta parte, realicé una investigacitn de campo a través
del método cuasi-experimental, con el fin de obtensr los elementos
y a través de un método estadistico llegar a las concluaiones de la
investigaci&n; ami como en un modesto intento corrobar todo al
contenido planeado en los cinco capitulos.

Se realizé un andlisis de los reaultados obtenidos a través de
la investigacién de campo con una peguena aportacién a 1a
Administracién de Recursos Humanos dentro de la empresa.

El contenido del trabajo no pretende ser un " tratado " scbre
Adminietracién de Recursos Humanos de la empresa, sino un intento
de presentacién unitaria del tema, un testimonio de experiencias,
un conjunto da hipétesis de trabajo dirigidas a aquallas que en su
funcién agrupan conceptos y nociones de varias disciplinas.

El trabajo ha sido el frute del esfuerzo conjunto de
diferentes elementoa que han tratade de unir experienciaa de
investlgacién aplicada y contenidos metodolégicos con aplicacicnes
directas en la realidad empresarial.



CAPITULO I

TL PAPEL DEL LICENCIADO EN PEDAGOGIA EN LA ADMNISTRACION DE
RECURBOB HUMANOS DETRO DE LA EMPRESA

I.1 ASPECTOS GENERALESH.

Hoy en dia la administracién de Recursos Humanos dentro de 1a
empresa no puede dejar de representar un papel fundamental en al
sistema empresarial, debido a que ( el momento actual ) resulta
totalmente inaplazable, la realizacién de un esfuerzo para
sistematizar 1la amplia coleccién de estudios y experiencias
dedicadas a la admnistracisn de Recurscs Humanos dentra de 1a
enpresa, donde la actualizacién Yy parfeccionamiento de
conocimiantos y hablilidadas del ¢trabajador en su actividad
cotidiana requiere de una nuava tacnologia suficiante para prever
riesgos & incrementar la productlividad.

También, es importante gque 1las empresas cumplan Con las
exlgencias de humanizacién, dando a 1los trabajadores apoyo, una
mayor motivaclén, un ambiente favorable y una integracién de grupo
para que puedan desarrollar plenamente sus capacidades figicas y
mentales. Dado que la hiatoria de la humanidadd se ha trazado a
través del desarrocllec de las organizaciones socliales, produciando
un c;acimiento enorme y por consiguiente, refleja complejidad en su
manejo.

Con frecuencia nos asombramos de los avances tecnolbglcos;
pero, pocas veces reconocemos un factor importante que est& atrés
de- los: logroge: la capacidad humana para crear y administrar una
gran diversidad de organizaciones aociales, con el propsSsito de
lograr las metas, asl como el pleno desarrcllo de las mismas,

La administraclén es un trabajo intelectual, realizado por
personas en un medio organlizacional, con tendencias a organizar y
administrar las diversas situaciones que se presentan en un &mbito
laboral, donde el ser humano scclal por naturaleza, tiende de modo
inherente a organlzar y cooperar en relaciones interdependientes y,
cada vez se realiza en un Ambito mds dinsdmico y complejo,

La aministracitn de recursos humanos dentro de la empresa debe
darses con actividades bien estableciddas paro todas con elenantos
egenciales y fundamentales, 1as cuales deben estar orientadas a las
metas, siendo las misn acordes para la mayoria de los diferentes
autores: .

- Arreglos orientados a uha meta, individuo con un propésito.
- Simstemas pslcosoclales, individuc que trabaja en grupo.

- Integracién de actlividades estructuradas, individuos que
trabajan juntos en relaciones estructuradas.
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Con base a lo anterior, 1la administracién comprende la
coordinacién de hombres y recursca materiales para el logro de
clertos objetivos, al lgual que de un proceso dea planeaci6n,
arganlzacién y control de actividades. Para esto, es conveniente
coordinar los recurscs materiales y humanos para lograr en forma
afactiva y eficiente los objetlvos organizacionales, relacionar 1la
organizacién con su ambiente externo para reaponder a las
necesidades de la organizacitn. Desarrollar un clima acorde en el
que el individuo pueda alcanzar sus 1ineas jindividuales vy
colectivas, dasempefandc ciertas funcionns espcificas conmo
determinar objetivos, planear, asignar recursos, organizar,
inatrumeantar, controlar, atcétera Yy daesempafiar varjios roles
interpersonales da informacion y decisién.

Lo anterior censtituye 2l objetivo principal de i1a
administracién de recursos humanos, donda a lo largo del contenido
y més especificamente en éste primer capitulo; haremos mencién de
la importancia del Licenciado en Pedagogia dentro de éste
interesante campo.

.2 CONCEPTUALIZACION DE ADMINISTRACION.

Dentro de las diversas definiciones dadas por los principales
autores de Administracién pedemos enunciar los siguientes:

E.F.L. BRENCH: " Es un procesoc social que llava consigo 1la
responsabllidad de planear y reqular en forma eficiente 1lasg
operaciones de una empresa para lograr un propbtsito dado ".

PETERSON AND PLOWMAN: " Unha técnica por medio de la cual se
determinan, clarifican y realizan lom propb6sitos y objetivos de un
grupo humano en particular ",

KOONT?Z AND O’'DONNELL: " La direccién dec un organismo social,
y, su efectividad en alcanzar sus objativos fundada en la habilidad
de conducir a sus integrantea ".

F. TANNENBAUM: " El1 empleoc de la autoridad, para organizar,
dirigir, y controlar a subordinados responoables, con al fin de que
todos los servicioa que sc presten sean debldamente coordinados en
el logro del fin de la empresa ",

Dentro de las deflniciones anteriores podemos encontrar un
fondo comn, es decir, el hombre busca satisfacer sus necesidades a
través del mejoramiento para un fin comfin dentro de la socledad.
Aquli encontramos que la administracién buaca las formas de
coardlnacién, entre las personas y las coBas gue forman una empresa
( mis adelante hablaremos sobre laos aspectos correspondientes a la
administracién de personas y de cosas ), y precisamente en razén de
la manera en que se les coordine, se ohtendrd mwayor o menor
eficiencia.

Por tal razén, podemos definir a la administracién como: " La
técnica que busca lograr resultados de maxima eficiencia en 1la
coordinacisn de personas y de rosas que inteqgran un empresa ",



5

Dentro de las caracteristicas més importantes, como lo
menciona Agustin Reyes Ponce en su libro " Adminsitracién de
Empresas., Teorla y prdctica. %, destacan las siguentes cuatro:

1. 8U UNIVERBALIDAD.

El fentmeno administrativo se da donde quiera que exista un
organismo asocial, porque en él siempra tiene que axistir Ila
coordfinaci6én sistemitica de los medios ( como fin u objstivo del
proceso administrativo ). La adminsitraci&n se da por 1o mismo en
el FEstado, en el Ejército, la Empresa, una sociedad raligiocsa,
antre otras.

¥ 1los elementos esenciales en todas lag clasas de
administracién ser&n los mismos, aungue lb6gicamente existan
variantes accidantales, podriamos decir que variard el procesoc
administrativo de acterdo a la complejidad de la organizaclén.

2. 8U EaPECIFICIDAD.

Aunque 1la administraci6n va siempre acompafiada de otros
aspectoas de Indole distinta como smon; las funciones econ&micas,
contablas, productivas, mec&nicas, juridicas, al fentmeno
administrativo es especifico y distinto a 1oa aspectos que
acompafia. 51 recordadmos que la administraci6tn la definimos como
* La técnica que busca lograr resultados de midxima eficiancia en 1a
coordinacién de lam comas y de las personas que integran una
enmpresa ", pero se va a marcar una diferencia de acuerdo al aspecto
que se trate, por ejemplo: En el procesc financiero ( econbmico )
qua subraya ~entre otras cosas el mantenimiento , la disposicién a
compromater a los empleados a proyectos de mejoramiento en 1la
productividad; pero eslempre bajo un fin comGn, lograr maximos
resultados de eficiencla. Se puede ser un magnifico ingeniero de
produccién ( técnico en eata especialidad ) y un pésimo
administrador.

3. 80 UNIDAD TEMPORAL.

Aungue se dietingan etapas, fases y elementos del fanémeno
administrativo, éste es el fGnico y, por lo mismo, en todo momento
de la vida de una empresa se estan dando, en menor o mayor grado
parte de los elementos administrativos. As{ por ejemplo, a2l hacer
los planes, no por eso se deja de mandar, de controlar, de

organizar, etc.

4. BU UNIDAD JERARQUICA.

Todoa cunantos tienen cardcter de jefea en un organismo moclial,
participan en dliatintoa qrados y modalidades de  la misma
administracién. Por ejemplo, en un empresa forma " un solo cuerpo
adminietrativo, desde el Gerente General, hasta ol Glt{mo mayordomo

o afanador .,



6

Es indispensable =sefialar cual es 1la importancia de 1la
administracion, como lo menclon® Reyea Ponce an su libro de: ™ Admi
nistraclén de Empresas ", y que bastan los siguientes hachos para
demostrarlo:

* 1. La administracién sa da donde quiera que existe
un organismo social, aungue l6gicamiente sea mids necesaria cuando
mayor y méis complejo sea éste.

2. El éxito de un organismo social depende directa o
indirectamente de su buena administracién, pues s6lo a través de
&sta, 8se pueden coordinar los elementos materiales y humanos con
qua &ste cuente.

J. El procesc administrative cuenta con técnicas,
estratégias, etc., { gue mis adelante estudiaremos con detalle ),
gque =e toman c<omo base para la buena coordinaci6ébn entre los
interésess y espectativas del hombra y los elementos materiales de
la empresa. Es importante la Administraciédn de recursos humanos
porqua desplerta gran atencién en aspectes como; entrenamlento,
capacitacisén, desarrcllo, entre otros, y mientras nds preparado ase
encuentre el parsonal mayor serd su seguridad psicolégica, su
croatividad, su automotivacién y f&clilmente se logrard alcanzar
aguellos objetivos que se hayan marcado.

4. Para las ampesas medianas y peguefias, también,
quizd4 su ftnica posibilidad de competir con otras, es el
mejoramiento de su administracién, o sea, obtener una mejor
coordinaci6n de msus elementos: maquinaria, maercade, calificacién de
maro de obra, etc., en los que, indimcutiblemente, mon superadas
por sus grandes competidores.

5. La elavacién de la productividad, preocupacién
guiz&, la de mayor impeortancia actualmente en el campo econémico,
social, depende, por lo dicho de 1la adecuada administracién da
empresas, ya que si cada célula de esa vida econémicosocial es
eficiente y productiva, 1la sociedad misma, formada por ellas,
tendrd que mRerlo.

6. Es especial para los paimes qua astin
dasarrollandose, quiz& uno de los requisitos substanciales es
medjorar 1la calidad de su administracién, porque para crear 1la
capitalizacién, desarrollar la calificacién de los empleados vy
trabajadores, etc,, bases esenci{ales de su desarrollo es
indispensable la mis eficiente técnlca de coordihacién de todos los
elementos, la que viene a ser, por ello, como el punto de partida
de ese desarrollo. "(1}.

Como lo menclionamos en la definicién de adminsitractén
anterior, me necealta forzosamente e la coordinacion de lasa
personas y de laa cosas que integran una empresa, y para ello estd
presente la administracion de Ambas Yy que a continuacion
presentaremos.

1. REYES PONCE,Aqustin. Administracion_ de _empresas, Teeria ¥ Draoc=-
tica. Primera parte. Fditorial Limusa. MEXICO 198B. Psg. 26-29.



1.3 ADMINISTRACION DE PERBONAS Y COSAS.

El &xito de toda funcién social y en particular de las que se
realizan es una empresa, cualquiera gque &stas gsean; plblicas,
privadas, comerciales, industriales dependen de dos elementos
distindos; por un lado las personas gqua son las que realizan 1las
actividades, manajan maquinarja, se dirigen inclusive entre ellas

¢« por otro lado 1las cosas o biancs de las que se valan para
realizarlas.

Asl, entre las personas(¢) podemos mencionar en una emprasa:
los proplatarics, los dirvectivos, loa administradores ( al
Licenciado an Pedagogia puede formar parte de 6éatos, en el
departamente de Recursos Humanos ), loe técnicoms, los supervisores
{ 8aqui tamblén interviene el pedagogo, pueds ear para los
diferentes curscs de adiestramiento, capacitacién y desarrollo, asi
como, como todos lom aspectos gque corresponden en materia de
personal y que mids adelante se anaiizan )}, empleados calificados y
no califjicados.

Entre las cosas, se podrian enunciar innumerables, por tal
raz6n s6lo se mencionar&n algunas comc son: las miquinas, los
materiales, los métodos, el capital, los inmueblas, etc.

Personas y cosas son elementos indispensables, Yy no se puede
prescindir ni de unas ni de otras. Pero el papel gue juegan es muy
diversco, las cosas son elementos puramente pasives, ya gue carecen
de inteligencia y 1libertad; son, por ello, exclusivamente medios
para mejorar la realizacién de los flnes de un organismo soclal,
las personas por el contrario, tienen un caricter eminentemente
active en el desarrollo de dichas funciones: se dirigen as{ mismas,
dlx‘iqan a las demis personas y, sobre todo, emplean a las cosas, ®n
forma tal, que la administracién de cosas no puede ser realizada
sino en, y a través de la administracidén de personas.

Por lo mismo las personas no deberian ser nunca consideradas
como medios. Aunque sus acciones clertamente son medios para 1la
realizacién del fin social, pero las personas, como tales, no
puedan ser tratadas nl conslderadas en si mismaa como medios, como
lo menciona Reyes Ponce en #u libro "Adminsitracién de Empresas".
El hombre debe ser consideradeo dentro de la empresa como el
elemento m&s valioso, como el eer eminentemente activo que reguiere
de mayor cuidado tanto de su integridad f{isica, como moral
respeto; olvidar esto, trae comno consecuencia, ineficiencia
admintstrativa.

*. Entiendo como persona: hombre o mujer cuyo nombre se ignora u
omita, dotada de inteligencia, habiiidad o sabiduria. { Gran
Diccionario enciclopédico ilustrado. Selecciones del Reader’s
Digest. Tomo 9. )



Para la medicién da ambas clases de administracién. Podemos
decir que las comas estin sujatas a la ley de la causalidad(ei);
por ellos su influencia en el éxito de las funciones
administrativas puede pracisarasas de antomano con certeza y, en un
gran nimerc de casos aGn puede medirse.

En cambio los problama yelacionados con la administracién de
personas, en razén de ser &etas seres inteligentes y libres, asblo
an clerto sentido pues ast&n sujetas a clerte tipo de leyes. Por
lo wilsmo Bu comportamiento es m&s difficllmente previsible y
mensurabla.

En cambio, pradomina respecto de ellas la relacién de medios a
fines, ya que !a inteligencia del hombre conoce astos dGltimos, y
busca los m&s adecuados an los primeros para obtener su logro. La
Administracién de parsonas, @e mueve puas, en al dominio de la ley
de la finalidad (e2).

Da lo axpuesto rosulta en forma indudable, que la eficac¢ia de
las funciones administrativas depender& primordiaimente de 1la
acciédn da las personas, y s6lo secundariamente de la administracisn
de cosas,

En efecto: las primeras son los agentes impulsores y
coordinadores da dichas funcliones. Las segundas son tan eélo
instrumentos - aunque indispensables - pero al fin y al cabo,
subordinados en cuanto a su aficiencla, a 1la calidad de 1a
administracién de personas.

Hamos asentado que 1a Adnministracién es una té&cnica para
lograr resultados de mixima eficlencia en 1la coordinaci6n de las
personas y de las cosas que integran una empresa dentro de 1a
sociedad. DedGcese por ello, gue no hay ni puede haber
adminiatracién fuera de una sacledad, y al mismo tiempo toda
sociedad necesita de los medios técnicos de la administracitn para
el correcto desarrollo de sus organizaciones.

Por ello 1la administracién tiene una de 1las divisiones
principales " en las personas " y " las cosas ", y las clencias que
de manera inmediata la auxilian son: desde el punto de viata de las
primeras, tenemos 1la psiceloglia, pedagogia y sociologia y de las
* cosas ™ la economia ( entre otras ). No debe confundirse con
esto que si el pedagogo es un administrador debe por tal razén ser
un buen economista: el adminlstrador como tal, busca inmediatamente
como fin coordinar lcs elementos que emplea ( personas y cosas ), ¥
en tanto ea up buen admnistrador, en cuanto sahe coordinarlos, esto
es: estructurarlos y manejarlos del medn mis eficiente:

*1, Razén o motivo en que se funda una cosa, o lo que la ocasiona,
relacién, causa y efecto.

*2. Fin o motivo con que se hace una cosa.
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I.4 IMPORTANCIA DEL PEDAGOGO EN DE LA ADNINISTRACION DE RECURBO8
HUMANOS DENTRO D¥ LA EMPREBA.

Estamos conscientes de que 1la sociedad se ha preocupado casi
un siglo por los avances tecnolégicos, los gque hacen que 1la
productividad sea menos dependiente del esfuerzo, al conocimiento y
1as habilidades humanas; perc en los Gltimos afios se ha raconocido
qua &ste procesc sSlo podrA lograrss si se presta mis atancién al
mejoramiento de la productividad mediante la utilizacién mas
efectiva de los .

Existe evidencia de la calidad de vida en el trabajo tal como
se percibe, no ha llenado las aspliraciones de muchas personas y
cada ver est&n menos satiafechos con suas experiencias de trabajo,
esto no se debe necesariamente a que la situacién sea peor, sino
mi&s bien a que las aspiraciones humanas son mayores en pos de una
vida mejor, en general, y una vida laboral mis gratificante en
particular, permitiendo una vida digna.

Aumentar la productividad significa buscar la excelencia en
todos los niveles tanto individual como grupal, organizacional y de
la sociedad en general.

consideramos qua estos dos temas de 1la productividad y 1la
calidad de vida de trabajo ( que cada uno abarca varias
subdivisiones ), como muy importantes e interdependientea, por Ilo
cual, ser&n temas centrales dentro del contenido trabajado,

Retomando lo anterior, el Licenciado en Pedagogla debe
procurar darle un verdadero signiflcade, valor al hombre, a 1la
persona coma parta de ese complejo conglomerado sccial, como es la
organizaci6n-empresa. Principalmente en el plano de educacién
-~ adiestramiento, capacitacién y desarrollo =~, pues se deja
entrever que 1la educacién del hombre en cualquier nivel vy
circunstancia es una preocupacitn constante de cualquier aocledad;
ya que es muy importante que cada quien desempefie el papel
adecuado, de acuerdo a 8u capacidad intelectual, fisica, de

conocimientos, etcétera,

camo lo menciona Jaques Maritain e¢s su libro " La educacién en
éste momento crucial ". " Formar al! hombre para que lleve una vida
normal, Gtil y al servicio de la comunidad, dicho de otro moda,
guiar el desenvolvimianto de Ia persona humana en la esfera sorlal,
despertanda y fortaleciendo el sentldo de libertad, ast como, el de
sus obligacionns, derechos y respaonsabilidades ". Todo lo anterior
constituye el objato eacencial de la educacion.

Por tal razén, no #6lo se intenta perfeccionario en su
dimenrién personal, sina como parte de la nociedad, una soctedad
cambiante y dinfmica come la nuestra,
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Dantre de las actividades profesiocnaleas que un Licenciado an
Pedagogia ests en posibilidadas de desarrollar, se encuentran: la
seleccién, introduccisdn, ( como parte de las etapas generales
referentes a admisién y empleo ), la capacitaci6n, entrenamiento y
desarrollo de los recursos humanos dentro de la empresa antre
otras, pues asto satisface las nocesidades de administracién. Los
aspsctos mencionados anteriormeante, sl verdaderamente se llevan
acabo facilitan la integracién y compenetraci6n del personal, tanto
de sus proplas funclones come son los objetivos de la empresa y
esto contribuye a consolidar un mejor clima de relaciones humanas y
de productividad.

Ademfs la educacién es una funcién gue cuadyuva directamente
para mantensr en alto el nivel moral del personal y que ta
motivacién mueve al hombre hacia sl logro de resultados y gue,
mientras mAs preparado est&, mayor serf su seguridad psicolégica y
su craatividad, en bien propio da la empresa y la sociedad =misnma.

PAsicamente los programas de educacién que motivan al
empleado, deben estar dirigldos a difundir las técnicas wmodernas de
administracién y conocimientos proplios del puesto de trabajo,
debiando programarse sobra bases perisdicas y de acuerdo con las
necesldades reales de la empresa.

Brevdpente sefialaremos las etapas gue se dsben seguir, segGn
Alfonso Siliceao en su 1libro " Capacitacién y desarrollo de
personal ", para taner &xito en las funciones propias de

Capacitacién, Adiestramiento y Desarrollo {(2}:

1. Investigacién peara determinar las necesidades realea que
existan o que deban satisfacerse a corto, mediano y largo plazo:
previaién,

2. Una vez sefaladas las necesidades gque han de satlsfacerse
fijar los objetivos que se deban lograr: planeacién,

3. Definir gqué contenidos de educaciédn son necesrios, en
decir, qué temas, qué materias y Ereas deban ser cubiertas en los
cursos.

4. Sefalar la forma y método de instrucci6n para el curso.

5. Una vez determinado el contenldo y forma y realizado el
curso, se deberd evaluar.

6. £l aeguimiento o cont inuacién de adiestramiento,
capacitacisn o desarrollie, sern sea el casa. )

2. STLICEO, Alfonso. GCapacjtacién y desaxrello de persopal,
cfr. P&g. 30.
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Sobre los métodos de instruccién utilizadoa para cada curso
gue constituyen uno de 1los aspectos de mayor importancia vy
actualidad, y que 1la pedagogia ha sefialado derrotercs hacia nueveos
métodos de instruccién. Dentro de los Gltimos avances de la
pedagogia se ha demoastrado lo poco eficientes que son muchos
nétodos tradicionales de ensaefianza.

En muchas ocasiones la -nsefianza dabe estar cantrada en el
grupo y no en al instructor, lo cual quiere decir que 1la
creatividad, 1la interaccién y la oportaclén de cada unoc de los
educandos, son la clave del éxito en la funcién educativa, esto sin
darle menor importancia a algunos métodos cuye éxito reside s&lo en
la labor del instructor. Queremos aclarar que no existe un mé&todo
ideal, uno gua nos de los mejores reaultados sin arror, sino por el
contrario, todos nos deben dar los resultados dessados siempre y
cuando estén perfectamenta relacionados con los objetives que se
persiguen, con el nimerc de participantes del curso, con el tiempo
qua se dispona y con otros factores tambié&n muy importantes, y gue
paulativamente se van presantando y confarmando.

Ahora se ha dicho mucho scbre la intagracién necesaria del
trabajo en equipo de las diversas funciones de la administracioén de
racursos humanos tales como; reclutamiento, selecci6én, evaluacién,
adiestramiento, capacitacidn, entre otros. A efecto de maedir los
resultados del curso, o cursos que se imparten por un lado y por
otro seguir el camino o© la trayectoria personal de sBus
colaboradores, en los aspectos de conocimientos, creatividad,
&nimo, compromiso y otroe de igual importancia, sa debe establecer
un slgtema de intarcomunicacibdnm posteriocr al curso.{ Vaor anexos 21a,
ib, y 2a, 2b ).

Pe una manera somera haremos referencia a las técnicas
fundamentales que se refieren a la Integraci6bn da personas, que
forman parte de la administracién de recursos humanos y alguncs
dentro del aspecto concreto de la seccitn que se refiere al empleo.

La razén ea obvia es necesario llavar acabo todos loa pasos
fundamentales con sBus divisiones bien definidas que se iran
mencionando a 1o largo del contenido y son:

1. Reclutamiento.
2, Balecci6n,

3. Introduccisn.

4. Desarrollo,
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Por otro lade como una gran necesidad de poder fortalecerxr un
equipo multidisciplinario, con el fin de crear un * verdadero "
( por llamarle des alguna manera ) departamento de recursos humanos
que cumpla en el mayor grado posible, con todos los principlos,
estratégias, técnlcas gque marca é&sta administracion; con
actividades tales como:

- En el estudio de problemas, analizar los resultados des
las técnicas de parscnal lmplantadas.

- De las relaciones entre jefes y subordinados; informar
a los directivos sobre movimlentom de personal, salarios,
vacaciones, prastacionas, etcé&tera. Acordar con los Jjefes de
departamento para verificar lo prograwmado.

- En cuanto a juntas, reuniones, comités; tratar con
diversos 3jefas aobra problemas del personal, como podrian ser,
quejas, ratrasos, faltas, incomodidades, incapacidad, la rotacién
de parsonal.

~ Contacto con personal; quejas y gestiones, ascenmos,
cambios, promociones, incentivos, castigos.

- Actividades de rutina oficinescas; dictar
correspondancia, redactar articuloa para revistas internas,
boletines, dictar informes entre otras.

Enseguida enlistaremos de manera muy general las funciones més
rapresantativas que correspanden a un departamento de recursos
humanos, donde el pedagogo lndiscutiblemente forma parte o bien es
el responsable, dependiendo de loa conocimientos y experiencia gue
poceea, come lo mencilona Agustin Reyes Ponce en su libro
* Administracién de personal " y para finalizar haremos hincapi& en
algunas de ellas a manera de ejemplo.

1. Formulacién, coordinacién y revisién de las politicas de
personal.

2. Reclutamiento, seleccién e introduccién técnica del
personal y la elaboracién del folleto de bienvenida.

3. Asesoramlento Yy técnicas para programas en el
adiestramiento, capacltacién y desarrollo de ajecutivos.

4. wvaluacién de puestos, sistemas de Iincentivos tanto
individuales como de grupo.

5. Asesoramiento a jefes respecto a problemas de personal.

6. Controles de personal o indices de rotacién, entrevistas
diversas al personal; tanto de ingreso, ajuste, salida, como de
arientaci6n y consejo.

7. Auditoria de personal,
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8. Sistemas de sugerencias ( formas de solicitarles y
premiarlas ), quejas y asesorla para asignacién de labores.

9. Encuestas de actitud y de eficiencia por parte de los
trabajadores, asi como, la elaboracién de diversos programas para

estos.
10, Estudios sobre fatiga y monotonia en el trabajo.

11. Ausentismo y faltas del personal: su control y reduccién.

En lo que se raflere a la Admisién y empleo encontramos las
sigulentes etapas: a)reclutamiento, b)seleccidédn, c)contratacién y
d) introduccidn del personal.

Selegcién, las etapas més usuales y el orden en que suelen
erplearss, el conjunto de técnicas de que nos ayudamos para lograr
la realizacién del principio "™ al hombre adecuado para el puesto
adacuado ", son las siguiantas:

1. Hoja de solicitud; es importante porque los demis pasos se
pueden comparar agul, ya gue es como la cabeza del expendiente del

empleado ( Ver anexo 3 ).

2. Entravistas; ayudan a complementar o explicar datos dal
solicitante, aspectos n&s detalladeca gus en la solicitud no we
pueden contemplar, pero el &xito de la entrevista depende
directamente -ie quien la dirija ( debe contar con conocimientos
propios de 1la materia y experiencia ). Siendo la entrevista una
técnica que aunada a la orientacién directa darad mayor validez al
atender una solicitud de ingreso.

! 3. Pruebas psicométricas y/o pricticas; es indiscutible que
necesitamos verificar de algun modo las capacidades gue posee para
ocupar el puesto al que lo destinemos ( sin olvidar que s6lo aqui

B8 asesora, sa propone ) o el que el desee ocupar. El padagbgo
puede aplicar estas pruebas y ser un excelente asesor tanto para la
aeleccién, como para la acomodacién. Apartir del perfil

profesiografico disefade para el puesto.

4., Investigaclones; se puede clasificar en antecedentes de
trabajo, penales, confirmacién sobre cartas de recomendacién,

domiclilio y familiares.

5, Exdmen médico; generalmente se deja al final ya que como es
costoso, 85lo se aplica a aquellos que han cubierto todos los
reguisitos y fueron aceptados. Sefialadndose las condiciones de
salud acordes al tipo de trabajo a desarrollar.
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Introduccién, es nacesario como se ha mancionado gque el
personal aceptado sea adaptado lo mis répido y eficazmante posible
al nueve medio. Agqul a8l el pedagégo ests encargado de ésta
actividad debe tomar en cuenta que los primeros recuerdos son los
que mis parsistentementa habr&n de influir en su actividad y sl son
desagradables por la incertidumbre y la ansiedad gque provoca lo
nuevo, aun inconcientemente, afectar& su moral, estado de Aaniwmo,
mismo que repercutird en su estabilidad y hasta su lealtad hacia la
empresa apartir de su aceptacién.

La introduccién debe realizarase en primera instancia por el
departamento de recursos humanos presentindole anteacadentes
ganaral de la empresa, obligaciones, normatividad, politicas,
derechos, estcétara y, posteriormente a su puesto de trabajo,
ayudandolo y permitidéndole cierto perifdo de prueba y finalmente
las entrevistas de ajuste.

(*) de personal, dentro
de la emprasa. Trataremos de abordar sus aspectos mis técnicos.
cuando un empleado ingresa a la empresa, necesita racibir hasta
clerto punto un desarrollo de agquellas aptitudes y capacidades gque
possa para adaptarlo sxactamente al requerimientc del puestc y lo
qua éste espera de &1, para esto, noe valemos en gran parte de la
introduceidn, de la etapa de admisién y empleo; el desarrolloc debe
ser perpé&tuo Y teniendo como base, perfectamentas bien
espacificados, { dependiendo de las necesidades qua previamente nes
diagnosticarén ) los contenidos de los programas que se tendr&n gue
desarrollar en cada caso.

s de obreros y empleados; comprende .dos pasocs
principales:

I. Cémo debas prepararss la instruccién, esto as la planaacién
del curso o programa.
a} Hacer una table de tiempo.
b) Hacer un esquema del trabajo que se va a desarrollar,
c) Preparar el material con tiempo.
d) Tener el lugar de inatruccién correctamente arreglado.

1XI. C6mo debe darse la instrucclén.

a) Preparar al empleado, invitarlo a adoptar una actitud
de apertura y confianza, interesarlo, colocarlo en 1la
poslcién correcta.

b) Presentar la operacién, aes decir, explicArsela verba)
mente con lentitud que garantice que la atenderé
preguntarle sl fuera necesario, dandole confianza para
exponer dudas,

c) Probar su ejecuci6n, es decir, hacer que &1 mismo
ensaye, que expllique sitmultéincamente lo que va hacien-
do, corregir sus errores.

#, VID. INFRA. Pag. 15.



15

d) Revisar, 1llevindolo a que realice ya su trasbajo
ordinario, pero bajo su especial e intensa
supervisién, que la permite conaultar cada duda y no
volver al método mis f&cil, hasta garantizarnos que ha
adquirido los hébitos que queriamos lnculcarle, y que
de ello depende 1a eficiencia del trabajo.

Por lo que corresponde a la capacita¢ién a supervisores, agqui
podamos hacer referencia a dos tipos de capacitacién; 1la gque
necesita como técnico que va a dirigir un sistema especial y el gue
requisra en cuanto a gue va ser Jefa, pero an 1la realidad
ordinariamente es s86lo la primera la que se toma en cuenta para
escoger y capacitar a loas supervisores sobre todo a 108 inmediatos,
por ejemplo, es muy comdn escojer como jefe de contadores, al mejor
contador y en todo caso se le prepararf para gque adquiera
conocimientos mdgs profundos en la técnica que va a supervisar.

En cambio pocas vecas se tiene cuidado de proporcionar 1a
preparacién adecuada como jefe, gerente o directivo, y de ello
deriva que ean muchas ocasiones es un magnifico supervisor como
técnico en su especialidad, pero en cambioc puede ser un constante
problema para la ampresa, porque nro saba mandar, aprovechar ol
equipo, coordinarsa, ctcétera, Por tal razédn también requiere de
una capacitacién administrativa, propia para el mando, para 1la
delegaclion de autoridad y de dirigir el trabajo de otros.

Todo superviscr por 10 mismo necesita ser capacitado en
técnicad que le permitan:

a) La diatribucién del trabajo, ya sea delegando o
responsabilizando.

b) El reconocer que debe brindar un trato adecuado al parsonal
a 8u cargo ( relaciones humanas ).

c) Caliticar e instruir a su personal.

d) Recibir y tratar de resolver las quejas de sus subordinados

e) Realizar entrevistas, reportes e informes.

f) Coordinarse con los demds jefes, esto es trabajo horizontal

g) Conducir reuniones, juntas, mesas redondas, etcétera.

h) El mejoramiento de los sistemas a su cargo.

i) La resolucién de los problemas gque plantea la supervisién.

Necesita ademds, conocer mis a fondo gue cualquier traba3jador
o empleado, las politicas que va a aplicar y la organizacién de 1a
empresa.

En lo que toca al desarrollo, Agqustin Reyes Ponce en su libre
" Administracitn de empresas " lo define como: " La aplicacién de
un esfuerzo planeado para proveer, mantener y desenvolver a quienes
han de formar el grupo administrativo, con el fin de gue la empresa
logre mis eficlentemente sus objetivos " (3).

J. CFR. P#&g. 265,
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El deesarrcllo, es quizs uno de los més grandses problemas que
confronta toda empresa, sobre todo en éste nomento en gue la
mayoria de &stas se encuentra en crecimiento. Muchos altos jefes
hablan dal problema da " encontrar sagundas nanos ", ©0 mnandos

intermadios.

En efecto, cuando se realiza una adecuada adminimtracién a
base de delegacién de planes debidamente eatudiados y fijados, y de
control de resultados por parte del delegante, el problema gue
queda por resolver est& en encontrar perscnas cesponsables,
preparads y adharidas a la empresa, para delegar en ollas esas
facultades o funciones de mayor o manor envergadura, Pero, quizi
un error bAsico consiste an pensar qua tal género de honbres se
encuesntran por mera suerte, casualidad o accldente, Y an realidad
es qua un hombre con las capacidades regqueridas para ocupar altos
cargos en una empresa, debe ser de algGn modo al manos,
desarrollado o preparadc por ésta.

Dentro de los aspectos que el autor presupone a este r-lbccto
son los sigujentes:

1. {Qué pusstos ejecutivos hay en la emprema, culles
habr&n en un futuro jinmediato?

2. ¢Qué requisitos deben exigirse para que los puestos
) mencionados se ocupen eficientemente?

3. iDe qué material humano sa dispone para llenar esos
pucotos y dénde puede &ste ser buscado?

4., (En qué fachas aproximadamente, se ir8 requiriendo
llenar esos puestos sjecutivos, y quién en concreto,
as el mis apto para ocuparlos?

Supuestoa loa anteriores problemas, debidamente resueltos, se
presenta el problema de desarrolllo de ejecutivos proplamente

dicho:

S. (C6mo deben ser preparados, formadeos o desarrollados
esos futuros ejecutivaa?

Estas y otras actividades, tomo en 1o referente a control de
personal, puede participar el Licenciadec en Pedagogifa y que a lo
largo del contenido se abordarin mas ampliamenta.

Con el objeto de evitar problemas semdnticos, como lo menciona
Alfonso Sillceo en su libro “Capacitacién y Desarrollo de Personal®
aclararemos nuestra posicién, respecte a loa siguientes términos:

~ " Adieatramiento: se entlende como la habilidad o destraza
adquirida, por regla general, en el trabajo preponderadamente
fisico. Desde éste punto de vista el adiestramiento se imparte a
los empleados de menor catecgoria y a los obreros en la utillzacién
Y manejo de miquinas y equipos.
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~ Capagitaocidni tiene un significado més amplio. Incluye el
adiestramiento, paro su objetivo principal es proporcionar
conocimientos, mobres todo an los aspsctos técnicos del trabajo. En
ésta virtud la capaclitaclén se imparte a empleados, ejecutivos y
funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual
bastante importanta.

- Desarrollo: tiene mayor amplltud atin. Significa el progreso
integral del hombre y, consiguientemente, abarca la adquisicion de
conocimientos, al fortalecimiento da la voluntad, iIa disciplina del
carfcter y la adquisicién de todas 1las habilidades gque son
requeridas para el desarrollo da los ejecutives, incluyendo
aquellos que tienen mis alta jerarquia an la organizacistn da las
empresas * ( Isaac Guzm&n Valdivia, Problemas de la Administracién,
pa&g. 69. Limusa - wWiley. México 1966. ).

A continuacién abordaremos el an&lisis del ambienta social gue
#a da en una empresa rescatando el aspecto social del hombre mismo.
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CAPITULO I1IX
EL MEDIO AMBIENTE SOCIAL GENERAL

II.1 LA INPLUERCIA DEL MNEDXYO ANBIENTE EN LA ORGANIZACION.

Muchas fuerzas han afectado 1la evolucitn de 1la teorlia
organizacional y la practica administrativa, nuevos concepteos sea
han derivado al igual que conocimlientos, de la conceptualizacion de
1a investigaclén empirica en varias disciplinas relacionadas con
dicha teoria; por ejemplo psicologla, pedagoglia, economia,
soclologia, antropologia, clenclas politicas, matemiticas,
estadistica e ingenieria industrial, Es difieil resumir 1la
investigaciSn cientifica 1llevada a cabo en tantos campos. Sin
embargo, L1 puedan distinguir amplias categorias como
fundamentales: .

1. Las Ciencias del comportamlento y 1las clencias
soclales que hacen hincapié en el sistema psicosocial y en los
aspectos humanos de la administracién.

2. La clencia administrativa, que hace hincapié en la
cuantificaci6n, los mnodelos matemdticos y 1la aplicacién de 1la
tecnologlia electronica,

Las organizaclones estdn Integradas por individuos, que son
las unidades fundamentales de andlisis en 1la teoria de 1la
organizacidn, las ciencias de la conducta ( mencionadas
anteriormente ) y las cienclas soclales proporcionarin una parte
significativa de la basa para comprender la conducta individual en
las organizacicnes. Diversos procesos psicolégicos: percepcién,
cognicién y motivacién, entre otros, proporcionan les wmedics por
los cuales los individucs desarrollan personalidades. La Pedagogla
por su parte contribuye para legrar predecir ciertas conductas
deseables de los individuos, por medio del fortalecimiento de su
personalidad, su cultura, etcétera ( en diferentes slstemas
ambientales ), y que a lo largo del contenido se irdn mencionando.
E1 concepto de " persona tal " refleja 1la integracidén de
caracteristicas inherentes y adquiridas, la gente actGa y reacciona
en escenarios de su medio, tanto culturales como de organizaclén;
los patrones individuales de conducta son resultado de muchos
factores complejos y representan una parte integral e importante en
el ambiente social general y mis especificamente en el sistema

psicosecial.

Entender el comportamiento individual no es suficiente para
coordinar el esfuerzo humano en 1las organizaclones. La
administracion requiere de un considerable conocimiento referente a
medio organizacicnal, como son la estructura, los procesos y hormas
que influyen en el comportamiento individual de muchas maneras
directas o indirectas; los conceptos de rol y estatus representan
también un efecto significativo en la forma gque actGa y en la que
los demds reaccionan ante &1.
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Las organizaciones son subsistemas de un suprasistema nds
amplio: el medio ambienta, Tiene 1imites identificables, conforme
la socledad se torna miAs y m&s compleja y dindmica, las
organizaciones necesitan dedicar cada vez mas atencién a las

fuerzas del amblente.

Tanto para el tebrico de las organizaciones como para el
administrador en activo es importante tener un entrenamiento m&s
explicito de los efectos del medio ambiente sobre las
organizaciones. En un amblente relativamente estable quiza algqunos
principios de organizaci6n y/o administracion sean apropiados para

operaciones uniformes.

En una organizacién de produccién masiva como la linea de
ensamble de autombviles quizd, opere mis eficlentemente bajo una
jerarquia rigida con una planeacion y control precisos y una
cotidianizaci6n de las actividades. Este enfogue seria apropiado
también para una crganizacién de servicio rutinario como la oficina
de correo. En contraste, otras organizaciones, que operan en un
medic incierto y con tecnologia que no es rutinaria, podrian
desempefarse de manera mas eficlente bajo un grupe de principios

diferentes.

A comparacién con un laboratorio de investigacién Y
desarrolle, © un programa universitario de graduados, por ejemplo,
tendrian un medio ambiente muy diferente y se caracterizarfan por
una estructura flexible, actividades no rutinarias y procesos de
planeacién y control adaptables.

* Por lo tanto es esenclal empezar por el suprasistema, que lo
forma el medio ambiente, en lugar de comenzar por cualgquier
departamento interno, al aplicar algunos conceptos para el estudio
de la organizacién y su administracién. El primer paso deberia
siempre consistir en tratar de ascender al siguiente nivel superior
de la organizacion, para que de una forma m&s clara se pueda
estudiar la dependencia de ésta, con respecto al suprasistema
{ medio ambiente ) del que forma parte, ya que éate en gran medida
fija los limites de varledad de comportamiento de la organizacién

dependiente " (4),

Aclarando que una organizacién no puede responder a todas las
influencias ambientales posibles; debe seleccionar los insumos gue
recibe, las transformaciones que realiza, y los productos gque
ofrece, En efecto debe establecer un " 4mbito " para sus
actividades y limites que la separen del medic ambiente externo.

Por lo tanto los limites organizacionales tienen otra funcién
vital, ofrecen un grado de autonomfa e independencia para 1la
organizacién frente a la instrusién de influencias ambientales.

Componentes gque cruzan los limites de intrusion.

4. KATZ, Daniel. ET. AL. [psicoloufa social de las organizaciones.
28 FEdici6n. Fditerfal Trillas. MEXICO 1977. Pag. 63.
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Las fuerzac ambientaleas tienen un efecto directo en la forma
en que la organizaci6n estructura sus actividades, cuando el medio
ambiente es din&mico y heterogéneo, generalmente ea hecesario
establacer departamentos funcionales dentros de la organizacién para
manejar un conjunto especifico de insumos © productos ambientales,
1o que vendrd sefialado en el cruce de limites.

En empresas comerciales, muchos departamentos espacializades tienen
una funcién de oruce de limites. El 4rea de compresas estd
encargada de recibir insumos materiales; 1los departamentos de
personal reclutan y seleccionan a los empleados; los departamentos
de investigacion de mercados obtilenen informaciédn del medio
ambiente. Por parte de la produccitn, los departamentos de ventas
representan el principal componente de cruce de limitew, por los
departamentos de Relacliones Piblicas deben ofrecer informacitSn al
medjio amblente que refuerce la reputacién y el] prestigio de 1la

empresa,

En términos generales, antre m&s heterogéneo y din&mico sea el
medio awmbiente, més compleja y diferenciada serd la estructura
interna de la organizacién, porgque tiene que responder a los
requerimientos de la sociedad de la cual forma parte. Pueden verse
muchos ejemplos da esto. Ahora gue los grupos defensores del medio
anbiente y otros se han vuelto mAs Influyentes y persistentes, las
compafifas . han respondido estableciendo nuevos departamentos
ambientales o de ecologlia para tratar con estcos grupos especificos.
La mayoria de las Universidades han establecido oficinas de
investigacidn especiales, para coordinar los financiamientos para
investigaciones otorgadas por las agencias de gobierno y de
organizaciones privadas.

Los hospitales crean departamentos especiales para coordinar
sus actividadaes con 1a asistencia social, las compafias de Seguros
y otras organizaciones de cuidado para la salud, Estas posiciones
de cruce de limites con frecuencia estdn 1llenas de presiones, y
gulienes se encuentran en esas posiciones quedan atrapados entre las
demandas que les hace su propla organizacién y los requerimientos
impuestos por fuerzaa del medio ambiente.

II.2 RL MEDIO AMBIENTE S8OCIAL GINERAL.

En el sentldo mis amplio, el med{o ambiente es teodo lo externo
a los limites de la organizacién. Sin embarge, serfa fitil pensar
en el medio ambiente de dos maneras:

1. El ambiente social general, gue afecta a todas las
organizaciones en una sociedad determinada.

2. El medio ambiente de tareas especifico, que afecta a
la organizacién en forma mis directa (5).

5. HALL, H. Richard. Organizaciones:_ Estructuras y procesas,
38 Edicién. Fditerial Prentice-fall. HEW YORK 1982.

PAg. 297 - 300.
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Muchas fuerzas de amblente social tanto en lo general, o en la
macro influyen en las organizaciones. Con frecuencia se dan por
descontadas estas condiciones sin conceder mucha atencién en la
forma en que afectan las operaciones internas en las
organizaciones.

" En Estados Unldos, se da por descontados todo un conjunto de
condiciones culturales que permiten el funcionamiento eficiente de
las organlizaciones complejas, como el alfabetlsmo, las relaciones
de autoridad, la capacidad de logro de objetivos como la base para
juzgar a las personas, mas que las caracteristicas con las gque
nace. Sin embargc, es un error dar por hechas estas condiciones,
ya gque explican una buena parte de ésta socledad y sus
organizaclonas “ (§6).

S8 han sugerido varios esquemas de clasificacién para 1las
caracteristicas ambientales que afectan a toda organizacié6n ( Véase
1a figura II.1 para tener un marco de referencia amplio ). Estas
caracteristicas representan un marco de referencia uniformador para
las empresas, los sindicatos, las agenclas gqubernamentales y todas
las demds organizaciones, dque se encuentran dentro de una
misma " 4drea " y que en mayor o menor grado determina
caracteristicas de cada una. Por ejemplo, aunque la mayoria de las
grandes Universidades estatales operan en ambientes especificos
diferentes ( el estado individual Y. todas tienen muchas
caracteristicas =similares. Estas caracteristicas ambientales
generales tienen un efecto importante para determinar los recursos
disponibles para insumos, la misién especifica, los procesos de
transformacién mas apropiados y la aceptacién de los productos de
la organizacién.

Cultural
Tecnoldgica
FEducativas

Caracteristicas ambientales Politicas
que afectan a toda —{Legales
organizaci6n Recursos paturales
Demograf icas
Sociolbégicas
Feonbmicas

FIGURA II.1 CARACTERISTICAS AMRTENTALES QUFE AFFECTAN A LAS
ORGANIZACIONES

6. KATZ, Daniel, OP.CIT. P&g. 9n.
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A continuacitn mencionaremos los aspectos que conforman cada
una de las caracteristicas que afectan a una organizaciétn ( que se
presentan en la figura II.1 ).

Lo cultural, incluyen los antecedentes histéricos, ideologias,
valores y normas de la socledad. Los puntos de vista scbre las
relaciones de autoridad, esgquemas de liderazgo, relaciones
interperaonales, razonamiento, clencia y tecnolegia definen la
naturaleza de instituciones sociales.

En lo technolégico, se determina por el nivel de adelanto
cientifico y tecnoléglice en la sociedad, incluyendo la base fisica
( plantas, equipo, instalaciones y la base de conocimientos de la
tecnologia ). Es el grado en que la comunidad cientifica y
tecnolégica aes capaz de desarrollar nuevos conoclmientos vy
aplicarlos.

Para lo educativo, el nivel general de alfabetizaclén de 1la
poblacién. El grado de complejidad y ospecializacién del sistema
educativo. La proporcién de personas con un alto nivel profesional
y/o capacitacitn especializada.

En lo politico, es el clima politico general de la sociedad.
El grado de concentraclén del poder politico. La naturaleza de la
organizacién politica ( grado de descentralizacién, diversidad de
funciones, etc. ). El sistema de partidos politicos.

En lo legal, consideracionas constitucionales, naturaleza del
sistema legal, jurisdicciones de las distintas unidades
gubernamentales. Leyes especificas acerca de la formacién, tasas
impositivas y control de las organizaciones.

En loe recursos naturales, se toma en cuenta la naturaleza
cantidad y disponibilidad, de Recursos naturales, incluyendo 1las
condicliones climiticas y otras.

Para las condiclones demogr&ficas, la naturaleza de los
Yecursos humanos - disponibles para la sociedad; su nGmero,
distribucién, edad y sexo. Concentracién y urbanizacién de 1las
poblaciocnes que es una caracteristica de las sociedades
industrializadas.

Por lo que respecta a los aspectos soclolébgicos, estructura de
clases y movillidad. Definicién de las responsabilidade sociales.
Naturaleza de la organizaciéon social y desarrollo de las
instituciones sociales.

En lo econémico, marco econbdmico general, incluyendo el tipo
de las organizaciones econémicas -- propiedad privada en oposicién
a la pGhlica; =-- centralizacién o descentralizacion de 1a

planificacién econébmicn; el sistema bancario y las politicas
fiscales.
Los niveles de inversién de recursos fisjcos y las

caracteristicas del consumo,
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Cllma pars crear organizaciones.

Las caracteristicas ambientales expuestas en la figura II.1l
son  generalmente favorables para el crecimiento da lag
organizaciones soclales corglsias y diversas. Stinchcombe propone
que las condiclones soclales favorables mds iImportntes para éste
proceso son;

+ 1. Alfabetizaclén general y escolaridad avanzada
especializada,

2. La urbanizaclén.
3. Una economia monetaria.
4. El cambio politico.

5. La densidad de vida social, incluyendo especialmente
una vida organizaclonal bastante rica.

Este modelo sugiere que una sociedad con muchas organizaciones
diversas y complejas tendra mis facilidad para crear nuevas
organizacicnes y nuevas formas de organizacién,

IX.3 EL MEDIO AMBIENTE ESPECIFICO DE LAS TAREAS.

La organizacién individual, al tiempoc que opera en el medio
ambiente- general descritoc antes, podria no estar directamente
influida y quizid no podri{a responder a todas estas fuerzas, esto
depende de las necesidades y poaibilidades con que cuente cada

empresa.

El medio ambiente de tarsan, se define como las fuerzas mis
especificas que son importantes en los procesos de transformacibébn y
toma de declislones de la organlzacién individual. El medilo
ambiente general es el mismo para todas las organizaclones en una
sociedad determinada. El medio ambiente especifico es diferente en
cada organizacién.

La distincién entre el medio ambiente geneal y especifico no
siempre es muy clara y continuamente cambia, Las fuerzas del medio
ambiente general continuamente " penetran " al ambiente especifico
de una organizaci6on determinada. Por ejemplo, las Universidades
tradicionales han podido mantener barreras ante fuerzas externas y
han restringido su amblente especifico a una gama limitada de
factores,

Las organizaciones empregariales han tenido que considerar
muchas condiciones socinles mAs amplias, comoc los movimicntos de
derechos civiles, la contaminacién ambiental, como parte de su
ambiente especifico. lLos principales componentes del ambiente
especifico de tareas para la organizacitn empresarial normal estdn
deacritos en la fiqura II.2.
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COMPONBNTES DE CONSUMIDORES.

+Distribuidores de productes y servicios.
‘Usuarios finales de productes o serviclos,

CONPONENTES DE PROVERDOREH.

*Proveedores de nuevos materiales.

*Proveedores de equipo.

*Proveedores de partes de el producto.

*suministros de la fuerza laboral. .

COMPONENTES DE COMPETIDORESD.

competidores para el suministro.
~Compn;1doras para el mercado.

COMPONENTES A0CIOPOLITICCEH.

*Control requlador estatal sobre la {ndustria,

*Actitud politica ptblica hacia la industria y su producto
particular.

‘Relaciones con los sindicatos con Jjurisdiccisdn en la
orgnizacién.

COMPONENTE TECNOLOGICO.

‘Responder a 1los nuevos requerimientos tecnolbgicos de

la propia industria y de las industrias del ramo en la
generacién del producto o servicio.

*Mejoramiento y desarrollo de nueves productos mediante

la instrumentacién de los avances tecnolégicos de 1la

industria.

FIGURA IX.2
COMPONENTES IMPORTANTES DEL MEDIO AMBIENTE EBPPCIFICO DE UNA
EMPREBA
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La figura II.3 muestra la relacién entre los ambientes general
y espacifico y el sistema organizacional de una emprosa industrial.
La figura muestra también los subsistemas estratégico, coocrdinador
Y oparativo de la organizacion. El subsistema estratégico, es un
compenente bisico de cruce de limites en la organizaciéon vy
selacciona los insumes hacla los Esubsistemas operative y de

coordinacién.

El subsistema operativo © nticlec técnico debe de recibir y
transmitir insumos y productos filtrados ( estandarizados Yy
uniformados )} para desempefisAr con eflciencia las funciones de
trasformacién. Conceptualmente hay una serie de limites permeables
del ambiente general, al subsistema operativo que sirven para
filtrar tanto los insumes como los productos. { Ver figura II.3 )

IT.4 BL MEDIO AMBDIENTE * PERCIBIDO ",

El medlo ambiente espacifico tiene un efecto sobre las metas y
valores, la estructura, la tecnologia, las relaciones humanas y los
procesos administrativos dentro de las organizaciones. Perc 1la
relacién de causa y efecto no es sencilla nl estd claramente

delinitada,

Las caracterlisticas " cbjetivas " o reales del medio ambiente
afactan las organizacliones, pero las percepciones y creencias de
los miembros internos, particularmente de los administradores como
los responsables de la toma de decisiones, son igualmente
importantes. La informaci6n del exterior pasa a través de procesos
perceptives y cognocitivos ( de pensamiento )} que producen las
decisiones que afectan las caracteristicas internas de la
organizacién. La figura I7.4. TIlustra este proceso.

Las organizaciones participan en muchas actividades que
intentan ofrecer mds informacitn mds precisa referente a sus
medios. Se abocan a realizar proyecclones a largo plazo de
tendenclas econémicas, tecnoléqicas y sociales; tlenen personal de
investigacion del mercado que trata de evaluar los cambiantes
requerimientos y preferencias del consumidor.

Frecuentemente contratan representantes legislatives { Se
refiere a una persona gue tliene el derecho o potestad de hacer
leyes, autorizado por una ley y que tiene conocimientos sobre las
ma&s recientes reformas en la materia, con  respecto a uha
organizacién-empresa ) y cabilderos ( Son las personas que poseen
la destreza y habllidad para gestionar y ganar voluntades en una
corporacién ) para mantenerse informados sobre acciones del
gobierno, siquen de cerca a los competidores ( hablando de una
organizacli6én-empresa que produrca algun producto para satisfacer
ciertas necesidades de la sociedad en rfue se encuentra ), y se
participan en muchas actividades para adquirir mis informacisn
'* real " y debe ser ain fjltrada e interpretada por la mente
humana. Tal o8 el case de alqunos administradores de dos
organizaciones diferentes de 1a misma industria quizd tengan punto
de vista diferentes sobre el medio ambientoe.
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AMBIENTE GENERAL
{CARACTERISTICAS MULTIPLES)

AMBIENTE ESPECIFICO

{COMPONENTES MULTIPLES)
LIMITE DE LA ORGANIZACION

SUBSIITEMA
OPERATIVO
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Fig Ir.3

Ralacion de los medios genaral y espacifica con e/ sistema de

organizacidn
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Estas diferencias de percepcién ayudan a explicar las
variacliones en el disefio de organlizaclén y las practicas
administrativas dentro de ia misma industria.

FIGURA I1.4. PERCEPCIONES ADNINISTRATIVAS DEL HEDIO AMBIENTE

AMBIENTE (T Metas y va-
SOCIAL lores.
GENERAL
* Tecnologia.
Informacién PERCEPCIONES
> | ADMINISTRATIVAS (Decisiconea
Y — que ———->|+ Estructura.
> PROCESQ influyen
Informacién COGNOCITIVO
Relaciones
humanas.
AMBIENTE
ESPECIFICO * Proceso ad-
DE LAS ministrati-
TAREAS vo.

Selecclonar y dar forma al medio ambiente. Los empresarios y
administradores frecuentemente seleccionan el medic ambiente en el
que opera la organizacién y continuamente intentan adecuarla al
medioc para lograr sus metas.

* En buena medida, el medio ambiente de una organizacidn es
una invencién arbitraria de la organjizaci6n misma. La organizacion
selecciona los ambientes en los que se desarrollars Y
subjetivamante define el amblente gue ha seleccionado " (7).

Reyes Ponce, sugiere que las organizacfones son siempre
activas y utiliza el término " ambiente mejorado " para indicar que
la gente crea el medio, al gue la gente se adapta posteriormente
(a).

Este proceso bilateral de influencia entre el medio ambiente y
la organizaci6on, es evidente en muchas situaciones, quizd& se
diversifique en nuevos mercados de producto o se expandan hacia

7. E,KAST, Fremont. ET.AL. Admipistracjién ds las_organizacienes.
48 pEdicion. Editorial Mc, Graw Hill. MEXTCO 19RB3. P&g., 151.
8. REYES PONCE, Agustin. OP.CIT. Pag. 34%.
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nuavas regiones geograficas. Las Universjidades adoptan muchas
decisiones que determinan su medio amblante, (Qué Area geogrifica
deben cubrir?, (Deben tratar a los pacientes a largo ©o corto
plazo?, ¢Qué clase de instalaciones y equipo deberin tener para
tratar varias clases de enfermedadea?, ¢(Participaran en 1a atenciédn
preventiva para la salud y también en tratamientos?. Tada
organizacién tiene clerto grado de autoridad con respecto a su
medio amblente.

Adem&s, una vez que se ha establecido, la organizacién trata
de manipular su medio ambilente para alcanzar sus metas. Una
corporacién que participa en una importante campafia de publicidad
para impulsar la demanda de sus productos. Establece contratos a
largo plazo para asegurar un suministro constante de materias
primas. Podr& buscar e influir activamente en 1as agencias
gubernamentales y érganos legislativos.

II.S TECNOLOGIA DEL CLIMA PARA EL CAMBIO PLANEADO. .

El andlisis sltuacional, aunado al punto de vista contingente
s necasario para el cambio planeado efectivo. Por ejemplo, smeria
importante entender:

1. La perspectiva histérica con respecto a pasados
esfuerzos de cambio.

2: El clima general de innovacién de la organizacién.

3. El plan de accion especifico ( prop6ésito, mecdnica y
consecuencias }. Un andlisis completo de la situacién
debe ofrecer la oportunidad de disefiar un medio de
aplicacién que tenga la mayor probabilidad de éxito.

Por ello el problema potencial en los esfuerzos de
mejoramiento de la organizacién es una idea preconcebida sobre qué
clase de cambios son necesarios y deseables. Los administradores,
agentes internos de camblo y asesores, en ocasiones se enamoran de
estratégias de cambio particulares o técnicas especificas. Ciertos
enfoques son impuestos, ain tomar en consideraciétn la situaclén
organizacional. Por ejemplo, 1los participantes del Desarrollo
Organizacional ( ©b ) con Inclinaciones humanistas, podrian
conducir los esfuerzos de cambio a lograr que el sistema fuera mas
adaptable-orgdnico.

5in embargo, éste enfoque podria no ser apropiado para las
burocracias estables-mecAnicas, en las que podrian obtenerse
mejores resultados sl se concentran en cambjos mds realistas que
reconczcan las limitaciones inherentes, el concepto clave es un
diagnéstico completo y profundo de la situacién organizaclional y
los problemas, un apropiado foco de atencitn y relevantes
estratégias de mejoramiento. Por ejemplo, la inefectividad y/o
ineficiencia en el desempefoc de la labor podria derivarse de
problemas humanos o tecnoléqgicon.

El énfasis en la motivacién podria ser una pérdida de tiempo,
si en reatidad un enfoque de ingenieria industrial fuera mas
relevante y viceversa. Si el problema es la falta de habilidad de
los trabajadores, entonces la capacitacifn es una respuesta mis
apropiada,
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Por supuesto varias dimensiones pueden ser atacadas si se
consideran enfoques sociotécnices tales como el disefia o
enriquecimiento del trabajo cuando se consideran simult&neamente la
labor, tecnologia, capacidad individual, dindmica de grupo y 1la
motivaecién,

otros problemas podrian derivar de la inefectividad del grupo,
el conflicto intergrupo o la apatia en toda la organlzaciébn. Las
decislones con respecto a estratéglas especificas de intervencién
deben ser relacionadas con los problemas diagnésticados por los
miembros de la organizacion.

El clima general para el cambio organizacional incluye todo al
medio externo més factores Internos que tlenen que ser
categorizados en subsistemas; objetivos y valores, técnico,
estructural, psicosocial y administrativo. El olima especifico
para el cambio planeado depende de varies factores que estédn
directamenta relacionados con el proceso de adaptacién o
innovacién.

Podria citarse una larga lista de dimensiones, todas las
cuales afectan la posibilidad de aplicar las ideas. Sin embargo,
se consideraran solamente algunas de ellas a fin de ilustrar las
variabhles que deben de considerarse en el clima para el cambio.

Alfonso Siliceo, «cita en su 1libro " Administracién vy
desarrollo de personal ", un gran nimero de estudios de
investigacitn que apuntan a varias conclusiones sobre condiciones
para el éxito, en esfuerzos de cambio planeado. Por ejemplo, se ha
postulade que una organizaciédn puede ser cambiada mis fadcilmente si
se cumplen las siquientes condiciones:

+ 81 la organizacién es invadida por gente que fuera liberal,
creativa y poco convencional, con perspectivas nuevas.

+ 5i esos extraflos se exponen a agentes de socializacién
creativos, competentes y flexibles.

+ 81 en 1la organizacién hay personal de 1limites Jjoven,
flexible, de apoyo y compatente.

81 es éstructuralmente compleja y descentralizada.

- 8i tiene fondos externos para ofrecer la flexibilidad
“organizacional" necesaria para reducir el costo de la innovacion.

+ Si sus miembros tienen puestos que son lo suficientemente
seguros y protegidos de los riesgos de status implicitos en el
cambio.

+ Si estad localizada en un ambiente moderno, camblante,
urbanizado, donde est& la estrecha cooperacién con una coalicién de
otras organizacliones cosmopolitas que puedan complementar sus
habilidades y recurscs.
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Estas concluaiones tentativas obviamente neceslitan m&s
investigacién en diverscs ambientes, asl como una interpretacién
cuidadosa, antes de que puedan desarrollarse lineamientos directos.
sin embargoe, el balance, la inveatigacién parece indicar que las
condiciones bajo las cuales se aplica cualquier estrategia dada, es
decir, la situacién en la que se introducc una innovacién, parece
ser tan critica como la estrategla misma.

Las organizaciones de éxito y progresivas han encontrado
formas - de superar el estatismo burocritico y de instigar un
espiritu empresarijal. Estc requiere interés en canalizar las
capacidades latentes a todos los niveles. " Necesitamos crear
condiciones, aun dentro de las grandes organizaciones, para
posibilitar que los i{ndividuos tengan =1 podar para experimentar
crear, desarrollar, probar, innovar. Mlientras que la productividad
a corto plazo puede ser afectada por sistemas puramente mecénicos,
la innovacion requiere esfuerzo intelectual. ¥ eso, a su vez,
significa gente. Toda la gente. En todos los frentes * (9).

En el capitulo sigulente trataremes diferentes aspectos que
contribuyen al mejoramiento del individuo en particular y del grupo
en general, para el logro de la satisfaccién y el enriquecimiento

del trabajo.

9. E., KAST, Framont,/R.NROSFNZWFRG,Jamer., OP.CIT. Pig. 161.
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CAPITULO IfX

TOMA DE DECIBIONES EN GRUPQ

I1I.1 MEJORAMIENRTCO DEL GRUPO.

El grupo humano es un fenbmeno ampliamente difundido en 1la
sociedad moderna, ya que como individuos, todos somos miembros de
familjas, grupos de veclnos, ligas esceolares, Ordenes fraternales,
comités y grupos de trabajo. Los grupes pequefios desempefian un
papel importante en el establecimiento del sistema psicosocial de
las grandes organizaciones. Sin los grupos sociales las fuerzas
dinimicas no operarian y no podria llevar a cabo la integracibén de
la actividad hacia el logro colectivo.

Como la INTBGRACION forma parte da los elementos del procesc
administrativo, y con el fin de tener una vista del conjunto de
todo el proceso, conviene hacer una sintesis de las etapas,
elementos y fasee gue la forman. Haciendo hincapié sobre la etapa
de integraclém como parte fundamental de la Administracién de
Peraonal.

raABE ELENENTO ETAPA
[_ Objetivos
1. Previsién —E Investigaciones
Cursos Alternativos
Politicas
A) MEBCANICA —{2. Planeacion Procedimientos
ADMINISBTRATIVA — Programas-Pronésticos
Presupuestos
Funciones
3. Organizacién —E Jerarquias
Obligaciones
— Reclutamiento
Seleccién
1. Integracién Introduccisn
Desarrollo
Integracién Personas
Cosas
Autoridad
B) DINAMICA —} 2. Direccién —E comunicacién
ADMINSTRATIVA Supervisién
Su establecimiento
1. Control —E 5u operacién
Su interpretacién
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Cabe repetir que siendo un proceso Gnico, normalmente se dan
varias de estas etapas simult&neamente, con tods, lo ordinario es
que algquna de ellas predomine en cada momento la administracién.
De hecho, asi como elementos de previsién y planeacién tienen mayor
relacién, la organizacién y la integracién guardan la misma
conexién.

Para Reyes Ponce, los elementos de Organizacién e Integracion,
son dos aspectos que tienen mucha relacidén, ya que actuan en el
proceso de combinar el trakajo de los individuoa o grupos deben
efactuar, con los elementos necesarios para su ajecuclién, de tal
manera gue las labores que asl se ejecuten sean los mejores medios
para la aplicacién eficiente, zistemitica, positiva y coordinada de
los esfuerzos disponibles (10). De ah! que muchos, al hacer el
estudio de la organizacién, prolonguen su campo hasta los aspectos
gque corresponden a la dintegracién: reclutamiento, seleccién,
introduccién y un desarrollc de los trabajadores y Jjefes.

INTEGRACION. "Integrar es obtener y articular los elementos humanos
y materiales en la organizacién y la planeacién sefala como
necesarlos para el adecuado funcionamiento de un organismo social "

(11).

La integracién comprende cosas y personas, l6gicamente es mas
importante la de las personas y, sobre todo, la de los elementos
administrativos o de mando. Los elementos humanos llenan los
cuadros teSricos formados por la planeacién y la organizacién: esto
lo hace la integracién.

De acuerdo con la definicién la integracibn de personas

abarca:
1. RECLUTAMIENTO: Tiene por objeto hacer gue las personas

totalemente extrafias a la empresa, candidatos a ocupar un puesto en
ella, tanto haciéndolos conocidos a la misma, como despertando en
ellas el interés necesario.

2. BELECCION: Técnicas para encontrar Y escoger los
elementos necesarios, entre los distintes candidatos, aguellos que
para cada puesto concreto sean los mis aptos, de acuerdo con el
principio enunciado antes.

3. INTRODUCCION: La mejor manera para lograr que los
nuevos elementos se articulen lo mejor y mis rapidamente posible al
organismo social.

4. DESARROLLO: Tordo elemento en un organismo soeial busca
Yy necesita progresar, mejorar, por esllo busca desenvelver las
cualidades innatas que cada persona tiene para obtoner su mAxima
realizacién posible.

Esto es de manera sintética, 1o que estudia éata etapa,

10, REYES PONCE, Agustin., oOP, CIT. Piq,
11. REYES PONCE, Aqustin. oF. CIT. PAq.
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Mds eapecificamenta en lo que se retiere a el mejoramiento del
grupe desda al punto de vista de la Ciencia del comportamiento, el
interés radica en las relaciones que ocurren contre los miembros del
grupo pues &éste repregenta un sistema ablerto con un flujo continuo
hacia el {interior y hacia el exterior da material, energla e
informacién.

De ahi que una da las finalldades propla y especifica de la
Administracién del personal, es la de " conocer " y describir las
diversas relaciones interpersonales gue se¢ dan en una empresa, para
el mejoramiento del grupo.

Para ello Bse consideran dos especies de conducta en la
individual:

a) La conducta adaptativa, es agquella gue el individuo observa
cuando se conforma con los modelos prefijados por la costumbre, la
condicién, la rutina etc., sin buscar modificarlos para mejorat los
resultados que pretenda.

b) La conducta raclonal, o sea aquella en gque el honmbre
pretende cambiar, para mejorarlos, todos aquellos moldes
prefiiados, porque busca maximar resultados, aunque para ello deba
reconocer una serie de limitaciones que existen.

Por tal razén, come en la empresa me utilizan una serie de
medios y relaciones que no surgan eepontineamente de la interaccion
social, ya gue se plantearon de antemano para lograr los objetivos
fijados en 1la empresa, debe distinguirse la organisacién formal, o
sea el conjunte de reglas prescritas y de actividades requeridas
para 1la adecuada realizacién de las operaciones, 1la fijacién de
interacciones entre las mismas y su coordinacién para el logro de
fines perseguidos, Yy la organisacién informal, o sea la gque surge
por las relaciones de convivencia en la empresa dentro del grupo de
trabajo, y entre los diversos grupos que integran aquella, y que en
forma determinante facilita o bilen dificulta la conducta del
individuo.

£l encargado de la Administracién de Personal, va a coordinar
a las personan y al mismo tiempo coordinar la actuacién de estas
mismas personss, con las cosas, sistemas etc,, necesita por lo
mismo, conocer el mejor mode posible de instrumentos ( técnicas,
dinadmica de grupo etc. ) que proporcicnan algunas clencias del
comportamiento para tratar de influir en el logro de la cooperacién
de los hombres, comc base pata su coordjinacién.

Por lo tanto, necesita saber influlr eficazmente ( no puede
prescindir de los principlos y leyes de la psicologla ) en 1la
conducta de los demds, y de ello depende en gran parte su é&xito.
La psicologia por ejemplo, indica que métodos administrativos son
los mAs adecuados, y proporcionan bases técnicas para influir en la
manera de actuar de quienes integran un organismo social, en forma
de hacer sus acciones lo mis eficiente que sea posible.
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En cuatro formas principales ayudan las Ciencias del
comportamiento y las Clenclas sociales a la Administracisén de

personal:

Ofreciéndcle algunas técnicas de caricter escencialmente
pero gue son utilizadas por la Administracién como
la aplicacién de

a)
psicolégico,
_inastrumento o medio para coordinar; por ejemplo,
baterias psicométricas.

b) Analizando los aspectos de algunas técnicas de naturaleza
ya substancialmente administrativa; por ejemplo, el estudio de
" aefecto~halo " o la " tendencia central " en la calificacién de
trabajadores, supervisores o desarrollo de ejecutivos.

c)} Proporcionando al administrador de personal una serie de
conocimientos y técnicas que lo ayuden a comprender mejor a sus
subordinados, orientarlos, motivarlos, resolver sus problemas y, en
una palabra, lograr su cooperacién, como medio para su coordinacién

m&s adecuada.

d) Proporclonando conocimientos para medir la conducta humana
en aspectos subjetivos tales como: don de mando, realizacidn
ejecutiva, lealtad, etc., se define gué es lo que se considera como
lo 6ptimo- o deseable en el desarrolloc de dicha cualidad vy,
ayuddndose de la fljacién de grados Inferiores, que van desde la
carencia completa de la misma, es posible comparar la conducta real
con el estandard tebrico fijado, obteniendo asf una medicién,
aunque sea arblitraria y fictlcla de la misma y, conaigulentemente,
de las tendencia que por esas cualidades pueden esperarse,

Como se menciond en el punto a, las funciones administrativas
no son tan s86lo las de los llamados altos ejecutivos, sino que
cortesponden a todos los demis jafes, cualquiera que sea su nivel,
Ya que todaos ellos coordinan, &sta coordinacién no se logra mis gque
per la adecuada cooperacién  y  colaboracién de gquienes son
coordinados, lo cual implica el eonocimiente de cada uno de estos
grupos, de su funcién, sus relaclones, otc.

La colaboracién y Ila cooperacién son elementos suymamente
vallosos para coordinar; pero, evidentemente, se requiere ademas,
de la capacidad de los individuos, elementos materiales adecuados,
siatemas apropiados, etc., y la proporeién debida entre todos los
elementos que forman la empresa y de &satos con loa (ines concretos

qua ella persigue.
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CUAKDO BABER 8I UN GRUPO E8 APROFIADO EN LA TOMA DE DECIBIONES.

Las definiclones de un grupo, particularmente un grupo
pequefio, hacen hincapié en las relaclones interdependientes y la
interaccién entre los individuos.

La interaccitn puede estar ampliamente establecida como
cualquier tipo de comunicaci&n, tanto escrita como oral, ademis de
los gestos y/o expresiones faclales, o cualgquier otra, en la que
pueda transmitirse un significado de una persona a otra y obtener
respuaesta.

Sin é&ste tipo de interacciones un grupo serla de naturaleza
muy estdtica, seria solo un conjunte de individuos. El término
dinémica en " dindmica de grupos " implica 1las clases de
interacclones indicadas arriba, implica también relaciones
continuamente camblantes y que se ajustan entre 1os miembros y
entre los grupos. Para hacer uso apropiade de 1los grupos,
Gnicamente hay que utilizarlos cuando ofrezcan ventajas claras
sobre 108 individuos. Depende de la situacién de los participantes

y del liderazgo.

1a figqura IIT.1 presenta un procedimientoc y algunas
conslderaciones para determinar cuidndo seria apropiado un enfogue
de grupo. Los principales criterios scon la calidad en la decisitn
y aceptaclén, pero la eficlencia ( tiempo ) y el desarrollo de los
subordinados son también parte de la 1lista de 1los elementos
escenciales.

El mantenimiento de relaciones de grupo y la habllidad para
resolver problemas en el futuro son considerados también. Las
respuestas a cuestiones de diagnéstico pueden ayudar a un
administrador a declidir s! un gurpo es requerido y, si es asi, si
debe funcionar como tomador de decisicones o como auxiliar en las
decisiones ( asesoria ). 51 un grupo no es apropiado, 1la
participacién sique slendo posible a nivel individual, el
administrador puede solicitar opiniones informalmente o puede
establecer un proceso formal para obtener ideas.

Otra aspecto para mejorar, se enfoca en las limitaciones
humanas que afectan nuesatra capacidad para tomar huenas declsiones
que no son ejecutadas entusiastamente. Esto incluye auxiliares
para la decisién que hacen que los procesos de grupo sean:

1) Tan objetivamente raclonales como sea posible al superar
las limitaciones cognocitivas de los individuos vy,

2) Tan creativos como sea posible para superar las conductas
contraproducentes que son parte de la dinimica de grupos.

Cuando no reconocemos estas limitaciones [nherentes, hay
fallag al sobresimplificar las situacionss indeblidamente, al
ignorar informaclén relevante gue se tiene disponible, y al aceptar
el estatus ( o pequefios cambios incrementales ), el espiritu o
&nimo humanos con frecuencia resultan afectados en un ambiente ast.
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PROCEDINIENTO PARA DETERMINAR CUANDO BERIA APROPIADO UN

yIG. IIX.1
ENPOQUE DE GRUPD
PROCEDIMIENTO.
¢Se puede comprometer NO Se tomo la decisién sin
>
a otros? consultar a otros,
81

iSe debe dirigir a Se consulta a otros par--

los que estan impli-- No
> |cados para gque traba-
jen como grupo?

> |ticipantes {ndividualmen-

ta.

81

2Se debe incluir uno
mismo en el grupo?

BX NO
iSe beneficiara la or- iSe benefliciard la or-
ganizacisn 8l se dele- ganlzacién si se dele-
ga la autoridad de to-{< >lga la autoridad de to-
ma de decisiones en el ma de decisiones en el
grupo? grupo?
8I NO [:3 4 NO

Se forma un

Se forma parte
y participa en
un grupo de --
apoyc a la de-
cisié6n.

Se forma parte
y participa en
un grupo can -
autoridad de -
toma de deci--
slones.

Se forma un ~—
grupo con au--
torlidad de to-
ma de decisio-
nes.

grupo para -
auxiliar en
la decisién.
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CONBIDERACIONES.

1. Consideraclones en la decislén que si se implica a otros.

a)iAumentard la calidad esa participacién?

b)¢Aumentard la aceptacién o el entendimiento esa
participacién?

c)eLa participacién desarrollari al personal?

d)¢La participacién serd una pérdida de tiempo?

e)¢La participacién donard las velaclones de los
subordinados?

2, Consideraciones en la decisién de si{ se forma un grupo.

a)sla interaccién ayudarsd a la calidad?

b):La. interaccién aumentard la motivacion?

C)¢El desacuerdo serd Gtil o dafilno?.

d)¢La interaccién ahorrard o desperdiclari tiempo?

3. Consideraciones en la decisién de incluirse a unc mismo.

a)¢Puede alguien mis ofrecer un liderazgo lo
suficlentemente firme?

b)¢Podrd alguien mds resolver los problemas no previstos?

c)¢Nuestra participacién inhibirs el surgimiento de
informacién sencible { y delicada )?

4, Consideraclones en la decisién de delegar la autoridad
final para tomar decisiones.

a)¢belegar la autoridad ahorrara tiempo?

b)¢Esta delegacién aumentard la motivacién?

c)¢Las metas o habllidades de los miembros del grupo
prodria conducir a una eleccién de la calidad menor a
la adecuada?

Fremont E. Kast describe la importancia de la teoria de los
grupos pequefos, para la toma de decisiones en las organizaciones y
la administracion de siguiente manera:

La importancia teérica de este cuerpo de conocimiento es
evidente desde diversos puntos de vista, ya que el grupo pequefio:

1} Es un elemento ubicado e inevitable en los sistemas
sociales complejos;

2) Desempefia una parte importante en el desarollo y
elaboracién de la personalidad;

3) Es un factor importante en los procesos de
soclializaclén y control;

4} Tiene muchas semejanzas - como sistema social - con
los grupos socliales a gran escala, y;

5) Puede ser movilizado como una poderaasa fuerza
motivacional (12).

12. E. KAST, Fremont, OP. CIT. P4g. 350.
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Se utilizan tres conceptos de suma importancia para entender
el comportamiento individual en los gurpos sociales: actividad,
interaccién y sentimiento; éste marco de raferencia hace
explicitas algunas noclones del sentido comin acerca de los gurpos
sociales. Mientras mas actividades comparta la gente, mis probable
es gue Iinteractle entre sf. La reprocidad también es cierta; 1la
interaccién en una esfera de actividad generalmente conduce a una
actividad compartidad en esferas no relacionadas.

Los individuos con sentimientos compartidos tlenen més -
probabilidades de interactuar entre s{ y participar en actividades
conjuntas; una técnica para conocer un grupc y saber cuando
utilizarlo es 1la 1llamada sociometria, 1los investigadores han
analizado los grupos pequefios a fin de establecer patrones de
interacclones entre los miembros. Los resultados de ese anilisis
ofrecen una imagen de 1la forma en gque los participantes se
relacionan entre si cuando se involucran en diversas actividades,
tanto tareas formales como actividades informales tales como comer
juntos o transportarse al trabajo.

rI@, IIT.2 MUESBTRA DE UN CONJUNTO COMUN DE RELACIONES
DESARRCLLADAS POR MEDIO DEL ANALISIB BOCIOMETRICO.

8TATUS EXTERNO

BTATUS MRRGINAL
F GRUPO PRIMARIO J
E A D
I
G B (o4
H
K
L

LA ORBITA DE LAS RELACIONES DX PEQUEROB GRUPOS.
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Donde el lider formal es A, otrom individues se agrupan en
torno al lider en diversos grados de " compromiso ".

K ¥ L estadn completamente " fuera del grupo ", G, H, I y 9
tienen su status marginal con respecte al grupo primaric. Ese
status puede ser temporal, en la medida quea el individuo esté en
proceso de inteqgrarse o alejarse del grupo primario. O bien, ese
status podria ser relativamente permanente en el caso en gue un
" marginal " comparte solamente un nfimero limitado de interéses del

grupo pequefio.

El status externc pueda no tener consecuencias para individuos
con poco o nulo interés en pertenecer al grupo primario. sin
embargo, la persona tiene un firme desec para integrar su
reconocimiento de la exclusién podria tener un impacto sustancial
en la personalidad y la conducta. Si varios individuos reconocen
una condicién asi, quiz8 sme reunirfan para formar un grupo primario
cuyo vinculo principal seria el grado de alslamiento de algl(n otro
grupo primario.

Las relaciones personales y las funciones de trabajo son
centrales para el proceso da desarrollo de grupo, como se muestra

en la Flg, III.3, Pues el avance en las funclones de trabajo
generalmente aa agemejan al desarrollo de las relaciones
personales, aungue no necesariamente hay una correlacidn
individual.

FPIG. III.3 CUATRO ETAPAS DEL DESARRCLLO DBEL GRUPO

-Aprehensién - Confu- -Coalescen-- =Mutualismo
Relaciones sion cia o Unién
Personales
-Interdepep
~Pependencia -canflic- -Cohesidén dencia
to
ssssssesesan|>|zeszsssn > sassasssnesz|>]|awsasazsnes
- ¢Metas? -¢Quién - -Compartir - Resolver
hace gque? informacién problemas
Funciones
de trabajo|- :M&todos? -.Integra ~Crear idea- - Reallzar
cion? les las tareas
FORMACION ORGANIZA~- LOCALIZACION MADURACION
CION
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La primera etapa incluye el entendimiento del trabajo, 1los
objetivos del grupo y los medlos alternativos para alcanzarlos,

"Organizarse " significa resolver asuntos ( conflictes reales
© potenciales ) como llderazgo, relaciones de autoridad-

responsablilidad, y métodos de realizar y coordinar el trabajo.

En la etapa tres, el grupo empieza a compartir informacién y
sentimientos y a basarse en las ideas mutuas en la medida que se
" reune " para realizar al trabajo.

Lag caracteristicas de un grupo maduro es su capacidad para
resolver problemas especificos o para concluir tareas, al mismo
tiempo que mejoraran su capacldad para hacerlo. Esto requlere que
ge ponga atencién simultaneamente al desarrolle del grupe Yy

cumplimiento de las tareas.

XII.2 SISTEMAS DE INFLUENCIA Y LIDERAZGO.

Una ‘parte integral del sistema psicosocial en las
organizaciones se refiere a los Iintentos para influir en el
conportamiento. La influencia se ejerce en muchas direcciones;
hacia arriba y hacia abajo en la jerarquia y lateralmente en las
relaciones de grupos de compafieros.

Antes de analizar algunos medios especificos para influir el
comportamento, se reguiere una deficinién mas explicita.

" La influencia incluye virtualmente cualgquier transacci6n
interpersonal gue tiene efectos psicol6gicos o de comportamlento,
el control por su parte incluye los intentos de influir gque tienen
éxito, es decir, que tlenen los efectos buscados por el agente
influyente. El poder es potenclal para influir caracteristicamente
apoyo por medio de la coerci6n. Finalmente, la autoridad es el
poder legitimo; es poder que se le conflere a una persona en virtud
de su rol, su posicli6n en una estructura social organizada " (13).

III.2.1 Medios para {nfluir el comportamiento.

En la figura IT1I.4 se indlca un espectro de medios para
influir el comportamiento. Se indican diferentes medios
{ emulacién, sugerencia, persuasién y coercién ), que van desade
enfoqgues indirectos e invisibles a métodos muy evidentes, directos
¥ pot la fuerza.

13. KATZ, Daniel. oOP. CIT., Pag. 220.
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FIG. IIXI.4 UN ESPECTRC DR NEDIOSZ PARA INPLUBNCIAR EL
CONPORTAMIENTO
EMULACION BUGERENCIA PERSBUASION COERCION
~Esfuerzo por ~Llevar o crear -Prevalecer ~Forzar limi--
igualar o su- una idea, pro- sobre una - taciones.
perar. puesta o plan persona por
ante la mente wedio de -~ -obligacion.

~Imitar con -
esfuerzo por
igualar o sy
perar.

de una perscna
para considera
cién o posible
accién.

congejo, ==
instalarlo
al reforza-
miento o ipn

-Presién fisi-
ca o compren-
s8ién.

ducirlo a ~
hacer algo

( en lugar
de forzar-=
lo ).

=-Acercarse ©
lograr la -
igualdad.

SUTIL EVIDENCIA

INDIRECTO DIRECTA

La emulaciénm no requiere un contacto directo entre los
individuos; sin embargo, es wuna influencia poderosa sobre el
comportamiento. Las personalidades pfiblicas ( los atletas famosos,
o loa funcionarios elegidos por ejemplo ) generalmente estan
concientes del grado en que las personas imitan su comportamiento.

Los libros ( generalmente las blografias ), las peliculas y la
televisi6bn ofrecen una tremenda exposicién de las ideas y los
estilos de vida; la gente generalmente recoge clertos patrones de
conducta y se esfuerza por adoptarles, la emulaclén es un fendmeno
"mucho mis asutil que lo que findica la referencia a las celebridades;
en las organizaciones, por ejemplo; los participantes estan
conscientes de los patrones de comportamiento de los compafieros
trabajadores y diversos ejecutivos. Ciertos Individuos se
convierten en ® modelos " y sus patrones de comportamiente son
adoptados por otros que esperan alcanzar un éxito similar, Otros,
desempefian ciertos roles en las organizaciones y en éstas muchos
patrones de comportamiento son imitados primordialmente sobre la
base de la emulaci6én; sin que haya descripciones formales del
puesto, ni interaccién directa en la forma de persuasién o
sugerencia.
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La wsugerencia implica una interaccién directa y conciente
entre los {ndividuos o entre un individuo y un grupo. Es un
intento explicito en el comportamiento presentando una idea o
defandiendo un curso de accién particular.

Tradicionalmente, este esquema es utilizado cuando varios
patrones de comportamiento alternatives para individues o grupos
son aceptables y el influyente meramente suglere un patrén de su
preferencia.

51 esta tolerancia ante diferentes comportamientos en un rel,
particular no estuviera presente, el influyente utilizard algan
otro esquema, como la persuaslién o, inclusive, la coercion.

La persuasién implica instar, y el uso de algdn tipo de
aliciente para lograr la respuesta deseada, implica mas presidn que
una simple sugerencia, pero no llega a ser el tipo de fuerza
implicita como el término coercién. El andlisis del comportamiento
aplicado ( un medioc de modificacidn del comportamiento que deriva
del condiclonamiento operante skinneriano )} puede ser considerado
como una forma de persuacién,

El esfuerzo positivo a favor del comportamiento deseado (desde
el punto de vista del influyente o " formador ") tiende a inducir
al influido para que continte con ese comportamiento. Los sistemas
de gratificacién que podrian incluir sclamente reconocimiente y
elogio han demostrado tener éxito en modificar el comportamiento
individual ( para reducir el ausentlsmo, por ejemplo }, en diversos
4mbitos de organizacioén.

La coercién prevé la coartacién por la fuerza, incluyendo el
uso de la presién fisica. " vamos a tener que torcerles un poco el
brazo ¥, es una frase de uso comGn que describe figurativamente un
método de persuasién basado en la presién fisica. Existen muchas
formas de coercién, ademids de la fuerza fisica; en las
organizaciones, los salarios y/o promociones pueden ser utilizados
para limitar o Iinfluir el comportamiento, en muchos casos 1la
amenaza de despido ( real o implicita } es también una influlencia

paderosa.

IIX.3 LIDERAZGO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES.

La funcién del liderazgo implica facilitar el logro de 1los
objetivos del grupo, en las organizaciones modernas, las funciones
del liderazgo puden ser desempefiadas por varios miembres. sin
embargo, al elogiar o culpar el éxito o fracaso por lo reqular se
centra en un individuo: el lider formal.

El liderazgo es un proceso dinamico, las relaciones de lider-
sequidor son reciprocas y se desarrollan por medio de las
transacciones interpersonales con el tiempo. " Este es parte de 1la
administracién, pero no toda ella, pues los gerentes tienen que
planear y organizar, por ejemplo, pero todo lo que se les pide a
los lideres es que influyan para que otros los sigan... El
iiderazgo es 1la capacidad de persuadir a otros para gue busquen
entus{astamente objetivos definidos, es el factor humano gue
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mantiene unido a un grupo y lo motiva hacia sus objetivos. Es el
acto final que conduce al é&xito a todo el potenclal que existe en
una organizacién y su personal "(14)

Las diversas caracteristicas individuales y fuerzas que actuan
en cada situacién dejan en claro que existe una relaci6tn dinamica.
La situaci6én podria ser definida por loms lideres o por los
seguidores; las expectativas podrian cambiar; y los individuos
podrian canmbiar; y estos podrian volverse mis o menos competentes,
las relaciones llider-seguidor dependen en gran medida de gué tan
" legitimo " es el lider a los ojos del seguidor. En un estudio
realizado en empresas corporativas, se revelan sais aspactos que la
gente quiere y espara de los lideres:

- comunicacién creible, que ofrezca informaclén precisa sobre
cuestiones esenciales para su bilenestar. .

- Asociacién con los trabajadores, es decir, que esten dispuestos a
" ensuciarse las manos ".

- Justicia en las sanciones, que las dacisiones disciplinarias sean
justas, por ejemplo, no castigar al grupo por las infracciones de
individuos.

- Capacidad para delegar, que se refiere a permitir a los gque estén
m&s allegados a una tarea, tomar decisiones rutinarias al respecto
{ poco reto, y sin control excesivo }.

- Capacidad para ganarse al respeto, o la confirmaci6n externa, al
tener una raputacisén de éxito (dentro y/o fuera de la organlzaclien)
e influencia en asuntos de planeacién y presupuesto.

Pero muy lmportante tomar en cuenta la situacién para poder
determinar la clase de liderazgo que seri mis aproplada; tomando en
¢uenta el ambiente particular, habrs siempre un individuo cuya
personalidad y estilo de liderazgo se ajusten mejor a la situacion.
Ademads, &1 o ella estén en el lugar adecuado en cl momento precisoc,

5in embargo, ha habido muchos intentos de tomar de las largas
listas de caracteristicas alqunos rasgos, como son la inteligencia,
la madurez, la tolerancia social, necesidades de logro, moralidad,
experiencia técnica, buena presencia, conocimientos, integridad,
amistad, etc. Sin embargo, un individuo que posea estos clementos
basicos puede tener mayores posibilidades de convertirse en un
1ider de éxito. La figura II1.5 muestra algunos estilos de
liderazgo.

14, E. KAST, Fremont. OP. CIT., PAq. 381.
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TRES ESTILOS DE LIDERAZGO (15).

AUTORITARIO

DEMOCRATICO

DEJAR DE HACER

1.Todas las determing
ciones de politica --
las tomé el lider.

2. Las técnicas y los
pasos de actividad --
fueron dictados por =~
la autoridad, una ca-
da vez,para que loeg =
pasos futuros fueran

siempre inclertos hag
ciero punto.

3. El1l lider general--
mente dicté el traba-
jo especifico y desig
nd el compafiero de --
trabajo de cada miem-~
bro.

4. E1l denominador tep
dia ser “"personal" en
los elogios y las cri
ticas de trabajo de -
cada miembro; se man-~
tenia al margen de u-
na activa participa--
cién en grupo, excep=
to cuando ejercia su
autoridad.

1. Todas las politicas
fueron sujetas a discu-
8ién y decisi6n del gruy
po, alontado y asistido
por el poder.

2. Sa logré una perspec
tiva de actividad durap
te el periodo de discu-
sion. Se elaboraron me-
didas generales para la
elaboracion de objeti
vos de grupo y cuando -
fué necesaria al aseso~-
ria, el lfder sugirid -
dos ¢ méds procedimien--
tos paro los gue se pu-
do tomar una decisién.

3. Los miembros tuvig
ron la libertad para --
trabajar con quien qui-
sieron, y la divisién -
de tareas qued6 en -
manos del grupo.

4. El lider fue "objet)
vo' o de "mente practi-
ca" en los elogios y
las criticas y traté de
ser un mlambro reqular
dsl grupo en espiritu
ain hacer demaslado del
trabajo.

1. Libertad comple-
ta para la decisién
del grupo o indivi-
dual, con un minimo
de participacién
del lider.

2. Diversos materia
les proporcionados

por el lider, guien
deja en claro que -
se proporclonarad ip
formacién cuando se
requiera y no toma

mayor parte en la -
giscuslbn del traba

0.

3. Una completa fa)
ta de participacion
del lider.

4. Comentarios poco
frecuentes y expcn-
tinecs sobre activi
dades de los miem--
bros a menos que sa
les cuestiocne y no
hace ningGn esfuer-
Zo por evaluar o reg
gular al curso de -
los acontecimientos

15. E. KAST, Fremont.

/ R. ROSEZWFRG, James,.

oP.

cI1T., Pig. 196,




45

Un punto importante en la investigacién sobre el liderazgo ha
sido identificar los comportamientos especificos que cuentan para
la efectividad de éste.

Se enuncian las siguientes cuatro dimensliones da efectividad:

1. APOYO: Comportamiento que refuerza el sentimiento de
valor personal e importancia de alguien mas.

2, PACILITAR LA INTERACCION: Comportamiento que allenta a
los miembros del grupe a desarrollar relaciones estrechas
y nutuamente satisfactorias.

3. ENFASBIS EN LA META: Comportamiento que alienta en
entusiasmo por cumplir con el cbjetivo del grupo o
alcanzar un desempefic excelente. .
4. FACILITAR EL TRABAJO: Comportamiento que ayuda a
llegar a la consecuci6én de los objetivos por medio de
actividades tales como programacién, coordinacién,
planeacién y al proporcionar recursos tales como
herramientas, materiales y conocimiento té&cnico.

51 se cree que los lideres puedan ajustar su conducta de
acuerdoc a las situaciones, se necesitan cuando menos lineamientos
minimos para que la situacién y el comportamiento se ajusten. Los
modelos para evaluar el gqrado adecuado de participacién en la toma
de decisiones o la cantidad de 1lineamientos que 8e dan al
subordinado, son ejemplos de &ste enfoque.

Para tener &xito completo, es importante que el lfder o 1los
seguidores estén concientes del marco de referencia de diagnéstice
a fin de que las expectativas mutuas estén sincronizadas y haya
pocas sorpresas. Este Gltimo punto es clave. con mwmucho, los
seguidores pueden ajustarse a una variedad de estilo de liderazgo,
su principal queja se reflere a las inconcistencias y sorpresas; un
enfoque autocritico cuando la gente esperaba participar, o una
invitacién a participar cuando era considerado innecesario vy
aburrida.

El enfoque de ajusta, aunado con la capacitacién ( Calidad

educativa ), ofrece los medios para desarrollar el talento de
liderazga al tiempo que se utilizan con mayor eficiencia las
habilidades con que se cuenta, Una atenci6bn concertada en ambas

direcciones redundari en beneficios a largs plazo para el sistema.
{ Ver figura 11I.6 ).



46

MAS DESEMPENO OE LA
ORGANIZACION

ORIENTADO ALAQENTE | INTERES MULYTIPLE

GAADO BE
INTERES EN
LAGENTE ¥ ‘
1AS RELAGIONES, | ATENGION SULTIPLE
ES DECIR, OF A.
FOYD ¥ FACILI .,
TAMIENTO OF LA -
INTERACCION.
DEJAR DENACER | ORIENTADOQ A LA TAREA
. N }
GRADO DE ENFASIS ENLA
TAREA ¥ LA PRODUCTIVI..
MENOS DAD,ES DECR,NTERES 9] MAS
EN LAMETAY FACIUTA.
MENTO DE TRABAJO

La Fig JI[.6 Mussira sl comportamienfo daf lider y daldasampeho organizacional .
1o hecesidod de uninterés balanceado tanto en Ios resultados de

trabajo como en el dasarrollo de los recursos Aumanos .
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Algunas caracteristicas indispensables para el buen desempefio
de un lider =son:

- Ser capaz de sefialar un objetive comtn.

- Poder safialar el camino por el cual se va a lograr ese
objetivo com@n.

- Tener conocimientos necesarlos; estar al dia en su
egpecialidad.

= Ser un agentae de camblo.

- Despertar atencién, interés y deseo de estudio hacia
los temas que se van a tratar.

- Lograr plena involucracién dal grupo en los objetivos
del curso, y crear un ambiente tal que sirva para la
automotivacién del grupoc. .

- Propiclar un ambiente de informalidad y ofrecer su
sincero apoyo amistad.

IIX.4 CALIDAD BDUCATIVA.

Muchos observadores estin preocupados actualmente por 1la
calidad de la wvida 1laboral en las organizaciones, por la
productividad de éstos y por posibles camblos en la ética laboral
de la gente. Pues 1la gente actualmente quiere empleos que 1le
permitan utilizar su educacién, que le ofrezcan satisfacciones
laborales " intrinsecas ", y que respondan a sus expectativas en el
sentido de que el trabajo debe ser significativo personalmente. La
gente ya no aceptara al trabajo rutinario y monttono como su suerte
legitima en la vida.

La productividad y la calidad de vida laboral no son objetivos
incompatibles entre sf{. El asunto administrativo clave es disefar
un sistema organizacional que mantenga elevados niveles de
productividad y ail mismo tliempo responderd a las cxpectativas de
los trabajadores respecto a la calidad de su vida laboral.

Muchos estudos reclientes de organizacion de alto desempefio
sugieren que 1lo gue tienen en comin es el alto aprecio y una
continua atencién a sus Recursos Humanos.

Sin embargo, es clerto que en nuestro pals, la fueiébn
educativa a tenideo gran acogida en varles sectores de la empresa
piblica y privada. Tamhién es justo decir que la misma funcién no
ha tenido, hasta el momento un desarrcllo como el que deberia de
tener, son contadas las cmpresas gue han establecido programas
permanentes de educacién para Sus empresas.
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En México existe una demanda excesiva de personal calificado,
seglGn Alfonso Siliceo (16), gque las Universidades y diferentes
instituciones de ensefanza no estdn en posibilidades de ofrecer,
por lo cual es necesario que en las organizaciones se establezcan
programas peritdicos de educacion, bindando asi, el tipo de
ensefianza necesaria para que se realice el trabajoe con mayor
eficacia, y éste sea mds significativo para el trabajador.

No se debe seguir adelante sin antes sefalar el sentido
trascendente de toda funcién educativa; llamensele adiestramiento,
capacitacién, desarrollo, educacién © entrenamiento. Pues es
evidente que la educacién del hombre debe ser la preocupacion del
grupo social y papel que le corresponde.

Es necesario formar al hombre para que lleve una vida 4til,
nermal y al servicio de la comunidad dicho de otro medo, guiar el
desenvolvimlento en 1a persona humana en la esfera social,
despertande y fortaleciendo el sentldo de su libertad, asi como el
de sus obligacicnes, derechos y responsabilidades. Todo lo
anterior constituye el objeto esencial de la educacién,

El hombre cuya finalidad natural es actualizar sus
potenclalidades, es decir, perfeccinarse no s6lo en su dimension
personal sino tamblén como miembro del <conglomerado social,
requiere de la educacién para conocerce asi mismo, Yy conocer a la
sociedad, a la técnica, la naturaleza, etc., ayudar a la persona
brind&ndole conocimientos y desarrollande su persconalidad para que,
asl, actualice sus hahbilidades y logre su perfecclionamiento. En
sintesis podemos decir, que el avance del ser humano en sus
diferentes manifestaciones exige una actualizacion cotidiana de
conocimientos.

La Fig. II1.7 ( graflcas ) pretende mostrar de forma objetiva
Y a través de comparacién, dos diferentes situaciones que se purden
dar en toda empresa.

16. SILICEO, Alfonso. Capacltacién y desarcllo de) persopal.
2da. Edici6n. Rd. Limusa, MEXICO. 1990. Pag. 15.
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Muchoe de los problemas que los empleados afrontan se debe a

1a falta de educacién o al mal encauzamiento de la misma. Toda
empresa, c<omo es natural, estsd sujeta a sinndmero de situaciones
que pueden resolverse a través de la capacitacio6n; ésta

capacitacién consite en una actividad planecada y basada en
necesidades reales de una empresa y orlentada hacia un cambio en
los conocimientos, de 1las habilidades y de 1las actitudes del
colaborador.

" El1 objetivo de un centro de educaci6én en la empresa
se podria entender de la siguiente manera: Para que el objetivo
general de upa empresa se logre plenamente, @8 necesaria la funcién
de capacitacién que colabora aportando a la empresa un personal
debldamente adjestrado, g¢apacitado y_ desarrollado (*) para gue
desempefie bien sus funciones, habiendo previamente descubierto las
necesidades reales de la empresa. Por lo anterior la capacitacién
es 1a funclén educativa de una empresa por la cual se satlsfacen
necesidades presentes y se prevén necesidades futuras respecto de
la preparacién y habilidad de los colaboradores " (17).

La educacién en todos sus niveles debe ser integral, aungue
s6lo ests orientada hacia 1los criteriocs, de productividad, de
comercializacién y de 1los éxitos en materia de resultados
practicos, careciendo de una profunda y sélida ensefianza, social y
humanista, tan necasaria, pues sirve para complementar y
perfeccionar la visiétn del hombre de huestra é&poca. Ciertamente
los temas sobre desarrollo humano, motivaci6én, integracién y otros
derivados, aparecen subestimados o ignorados.

La capacitacién es un medio formidable para encauzar al
personal de una empresa, logrando una auténtica motlvacién,
integraci6én en la misma. Esto s6lo es posible si la educacidn gque
se imparte es integral, pues s6lo asi ubicari y desarrollarsd al
empleado cualquiera que sea su nivel y &drea de trabajo, como un
miembro responsable del conglomerado soclal al que pertenece.

En éste orden de ideas, dos son los fines badsicog de 1la
capacitacién en la empresa:

1. Promover el desarrolle integral del personal y asi, el
desarrollo de la empresa.

2. Lograr un crecimiento técnico especlalizado, necesario
para el desempefio eficaz del puento.

(%) ADECUACION HOMRRE =~ PUFSTO, vid_infra. Paq.
{Conceptualizacién y beneficiosn).
17. SILICEO, Alfonso. OP. CIT. PAq. 57,
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Es importante sefialar que para determinar el contenido o
materia de educaci6én es parte de la planeacién y objetivos de que
se ha habladso anteriormente. Como punto de partida recordemos la
triple concepcibn: adiestramiento, capacitacién y desarrollo.

En sequida Alfonso Siliceo propone una escala que, aungue
semedante y basada en la triple concepciétn, tiene otro enfogque y
sirve como base para el contenido en los diferentes programas de
educacisén:

1. Conocimientos elementalea acerca de la empresa,
especlalmente los que propiclan una completa y
efactiva induccién.

2. conocimientos y habilidades elementales para el puesto
que se desempefa.

3. Conocimiantcos de complementacién profesjonal para el
mejor desempefio del puesto ( desarrollo ejecutivo }.

4., Materias culturales y conccimientos universales como
orientaciones para mejores y mis maduras actitudes de
la persona ( desarrollo ejecutivo }.

No es posible incluir aqui una relaci6n completa de temas o
matarias que deban impartirse, ya que la gama as muy variada y las
necesidades aspecificas de cada empresa son muy diferentes. Sin
embargo, como mera orientacién, queremos enunciar algunoe temas gue
no deben ignorarse.

CONCCIMIENTOS DE EDUCACION EN LA EMPRESA (18)

Conocimlienteos de induccién a la empreﬁu.
Relacicnes humanas.
A NIVEL Elementos de Administracién.
ELEMENTAL comunjicacién.
organizacién del trabajo.
Trabajo en equipo.

Adminsitracisn general.
Administracién de personal.

A Contabllidad.
NIVEL Finanzas.
CAPACITACION Mercadotecnia.
Y Toma de decisiones.
DESARROLIO Socielogia de la empresa,
- Motivacion.

Comunicacién,

18. SILICIEO, Alfonso. OP. CIT. Pig. 68 - 69,
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IXI.3 CLASIFICACION BASICA Y OBJETIVOS DE LA EDUCACION EN LA
ENPREBA (19)

Conocimiento técnico-elemental.
Entrenaniento ocupaclonal.

QBJETIVO

Brindar informacién bisica sobre la empresa
y el puesto, conocimeintos de los sistemas
Yy procedimientos de trabajo. Objetivo de -
las unidades de trabajo para su eficaz de--

EDUCACION sempefio.
Y —
ENTRENAMIENTO
COMPLETACION PROFESIONAL
Formacién, capacitaci6én y desarrollo inta--
gral.

Desarrollo de la personalidad,
cambio de actitudes.

QRJETIVO

Proporcionar al colabeorador la instruccién
y cultura técnico-profesional que le permi-
ta perfeccionar sus conocimientes, habilidg

dea, actitudes y personalidad.,

Desafortunadamente y debemos hacer frente al problema, 1la
funcién educativa dentro de las empresas no tiene la seriedad y la
consistencla gue deberia tener; todavia se considera como un lujo o
como pérdida de tiempo o dinero o, 1o que es peor, se realiza por
un simple fenémeno de imitaclén carente de todo compromiso y
seriedad. Ultimamente se¢ reallza s6lo como cumplimientoe a un

mandato legal (#).
En una palabra, no tiene la orientacién técnica, moral vy
social que deberia tener.

19. SILICEO, Alfonsoe. OP, CIT. Pig. 69,

ARTICULO 123¢ CONSTITUCTONAL. FRACCION XIII.

-
LEY FEDERAL DEL TRADAJO. TITULO QUARTO, CAPITULO ITI-BIS.
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III.6 BATISFACCION DEL PARTICIPANTE <~—————> PRODUCTIVIDAD.

Las8 organlzaciones eon sistemas soclotécnicos que deben
desempafiarse eficazmente a fin de sobrevivir, necesitamos alcanzar
metas eficientemente y ofrecer también un wedio de trabajo
satisfactorio. La productividad y la calidad de vida laboral ho
gon objetivos incompatibles; los administradores deben esforzarse
por alecanzar ambos.

Muchaes organizaciones han desarrollado programas de mejor
aumento en la productividad y la calidad de vida laboral ( satisfag
¢cién del participante ). Por medio de una administracién mas
efectiva y una mayor participacion de los empleados en todos los
aspectos de su trabkajo, hay evidencias de que se estd mejorando la
tasa de crecimiento de la productividad y también se mejora 1la
calidad de vida laboral.

Dos asuntos fundamentalesn estan implicitos en toda
organizacién laboral: .

1. Alcanzar las metas al tiempo que se utilizan los
recursos eficientemente ( productividad ).

2. Ofrecer un clima que refuarce el bienestar de los
participantes.

El desempefo de la organizacitn se deriva del éxito de los
individuos y grupos en alcanzar metas relevantes, una evaluacitn
igualmente importante es sobre el ambiente satisfactorio que la
organizacién ofrece a los participantes.

Trea dimensiones bisicas de produccién del desempefio
organizacicnal, como se muestra en la siguiente relacién:

DESENPERO = EFECTIVIDAD, BFICIENCIA Y BATISPACCION DE LOS
PARTICIPANTES.

El desempefio satisfactorio implica alcanzar el éxito en éstas
tres dimensiones. Una mayor productividad proviene de tres fuentes
primarias: tecnologfa, destreza administrativa y esfuerzo humano.
" Durante casi un alglo el interés ha estado en los avances
tecnolégicos para hacer que la productividad dependa menos del
esfuerzo, el conocimiento y las habilidades humanas " (20). Sin
embargo, este enfoque no puede ir mids lejos, en cierto momento la
atencion debe dirigirse hacia mejoras en la productividad por medio
de la satisfaccl6n ( en todos aspectos ) del personal.

Para la economia, mids comunmente, la productividad es evaluada
como la produccién por persona - hora en el mercado (gencralmente
conocida comeo productividad laboral, aunque hay muchos otros
factores implicitos, ademds de la eficiencia del trabajador). B&sj
camente, la producclén es un_indicador de Ja_eficiencia en la uti =
lizacion de recuxses en_ el nivel social. organizacional o indivi =

20. E. KAST, rremont. / E. ROSENWEIG, James. OP. CIT. PAg, 682.
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5i Be habla de Productividad es porque tiene una estrecha
relacién con el grade de satisfaccién que pueda alcanzar el
participante dentro del sistema,. Un gran ntmero de factores
contribuyen a la productividad de un pais, pero mis especificamente
en el dmbito de la organlzacién, tres factores son la clave:

1. La calidad y utilidad de la tecnologia.

2. Habilidadea administrativas en el desarrollc de estratégias
relevantes, el disefio del sistema de transformacién y la
integracién de recursos humanos y de otro tipo.

3. La calidad ¥ el foco de esfuerzo utilizado por la gente.

Un rompimientoe en cualquiera de estos tres factores tiene
efactos adversos en 1la productividad. En el pasade se ha dedicado
a ealevar 1la productividad por medio de una mejor tecnologia:
maquinaria, esquemas, disefo Y procedimientos, Y
desafortunadamente, debldo a los éxitos pasados con la tecnolegla,
se a tenido que restar importancia a otros factores ( que a largeo
plazo han dejado resultados poco alentadores ).

La cantidad y el foco de esfuerzo utilizado por la gente es
vitalmente importante para la productividad, la relacién entre
motivacién, esfuerzo y desempefio y la productividad a través de la
genta. La culpa de la baja productividad ha sido arrojada
directamente a la puerta de los administradores gue han sido
acusados de reallzar manipulaciones financleras a corto plazo en
detrimento de la efectividad y eficiencia a 1largo plazo (es
probable que factores que se han dejade a un lado, o a largo plazo,
contribuyan al declive en el crecimiento de la productividad).

Alfuncs factores gue han contribuido a las fallas de la
administraci6én en su manejo de la productividad son los siguientes:

1., La falta de una ldeologfa conducente a la innovacién y 1la
incapacidad para desarrollar una relacién de colaboracién entre
todos los participantes en los camblos tecnelégicos y otros.

2. La administracién financiera subraya el mantenimiento mis
que el asumir de rilesgos e innovacién. También se refleja un
decremento en los gastos para la lInvestigacién y el desarrollo a

largo plazo.

3. La falta de un compromisoc a largo plazo con la
productividad y la dlisposicién a comprometer a los cmpleados en
proyectos de mejoramiento.

4. La falta de un sistema administrative unido que integre
todos los aspectos de programas de me joramicnteo en la
productividad.

Solamente cuando el esfuorzo de productividad de una companla
integre a toda Ja organizacitn y a todos sus sistemas vy
procedimientos, entonces representa un enforque genuinamente
estratégico ante la administracion de productf{vidad.
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La productividad estid influfda sustancialmenta por 1la
motivacién y el esfuerzo de la gente, ya que cuando &sta tiene un
fuerte compromiso con las metas relevantes de la organizaci6n,
generalmente muestra un alto nivel de desempefio, la clave no es
trabajar m&s, sino hacerlo mas eficientementa. Esto significa la
integracién més efectiva de 1la tecnologla, la estructura, los
procesos administrativos y el personal ( aspecto fundamental en el
enfoque de sistemas ), el sistema psicosocial como una fuente de
mejoramiento de la productividad,

En la medida en que la gente se vuelve mis educada y diestra,
ya no sa necesita depender de tecnologias b4 enfoques
administrativos preparados para trabajadores no especializados,
sino por el contrario el nivel de habilidades disponibles debe
influir en la seleccidn de tecnologlas Y los enfoques
administrativos adecuados, el desempefio y la satisfacclén humana
podria ser un factor determinante, esto podria ser 1a
caracteristica m&s importante de futuras revoluciones industriales,
Mejorar la productividad mediante progresos tecnolégicos y elevar
la satipfaccidn del participante no son necesariamente matas
contradictorisa; considerar ambos factores como variables dinimicas
conducirg a una mayor efectividad, efioiencia, y satisfaccién del
participante en la corganizacién.

Una respuesta exitosa de 1la administracion al reto de la
productividad requlere el reconocimiento bisico de gque las
decisiones de 1la gente politicas, promociones, sueldos,
ubicacién, desarrollo y comunicaciones son criticas en la
motivacién de la fuerza de trabajo de una compafila, Estas acciones
son ® linea de vista ".que sefala a todos los empleados lo que la
adminiatracién realmente qulere, recompensa y valora.

* ras clencias del comportamiento han ofrecido muchas
perspectivas de 1lo que estd en Jjuego en el mejoramiento del
desempefio Iindividual, ea iimportante por 1o tanto, desarrollar
medios para identificar el desempefio bajo, decir cuiles son las
causas y desarrollar estratégias par el mejoramiento. Esc suena
facil; sin embargo, en situaciones reales estas relaciones son
complejas, por ejemplo en muchas organizacioneas es dificil
identificar el bajo desempefio y ubicarlo en un grupo especifico o
individual.

Por lo tanto, podria ser necesario definir que se entiende por
buen desempefio y entonces desarrollar medidas especificas. Decidir
qué causa un desempefic bajo puede ser aGn mas Aificil,

La teoria de atribuci6n ayuda a entender y enfrentar malos
desempefios, las atribuciones correctas de las causas del desempefio
bajo son esenclales si se quiere mejorar la productividad. La
participacién y el compromiso de los trabajadores puede ser muy
importante en 1la solucién de problemas, frecuentemente pueden
ofrecer informacién que condicionard a sefalar atribuciones mis
apropiadas y, por 1o tanto, a mejorar las estrateglas del
me joramiento " (21).

21. E. KAST, Fremont. OP. CIT. P&g. 688,
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ta calidad de 1la vida laboral es una forma de pensar con
respecto a la gente, el trabajo y las organizaciones, sus elementos
distintivoes son:

1. Una preccupaclén por el efecto del trabajo sobre la gente,
asi sobre su efectividad organizacional.

2. La idea de participacién en la solucién de problemas y la
toma de decisiones organizacional.

% Esenclalmente los programas de Calidad de Vida Laboral (¢VL)
tienen un punto de vista positivo sobre la gente y su capacidad y
disposicién a hacer contribuciones a la organizacién.

Los programas comparten la creencia de que el personal
responders creativamente, productivamente y con satisfaccién a las
condiciones que le confieran:

+ pignidad personal y respeto, reflejado en elementos para que
los individuos influyan en los acontecimientos que les afactan;

*+ Una razonable medida de autocontrol y autonomia;

* Reconocimiento personal a 1l1as contribuciones hechas a la
etectlividad organizacional;

* Recompensas que vayan de acuerdo copn el desempefio,
incluyendo oportunidades para desarrollarse, para enfrentar retos y
para experimentar variedad, asi come para recibir mds pago,
promociones y asignaciones favorables;

+ Seguridad en el trabajo, proteccién contra el trato
arbitrario y condiciones de trabajo adecuadas " (22).

Fn el capltulo siguiente se anallzarin los elementos dque se
requieren y que contribuyen a el cambio y mejoramiento de 1la
arganizacisén, tanto internos como externos; asi{ también, cual ha
aido la aportacién de la tecnoclogia social para estos cambios y que
afectos han tenido en el aspecto psicosoclial y administrativo.

22. E. KAST, Fremont. oOP. CIT. Pig. 693.
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CAPITULO IV

MEJORANIENTO Y RENOVACION

IV.1 MEJORAMIENTO Y RENOVACION DE LA QGRGANIZACION.

Las organizaciones cambian continuamente debido a que son
sistemas ablertos en constante interaccién con su medio, éste
cambjio debe ser bien planeado reguiere atencidn explicita a los
problemas en concreto y oportunidades; es facilitado por un proceso
da renovaclén integrado, gue es tamblén revisado a 1la luz de 1la
expariencia. Para ello los esfuarzos para el mejoramfento de la
organizacién estén mejor enfocados c¢on un punte de vista
contingente que relaclione 1los problemas reconocidos con 1los
objetivos relevantes y las eatratégias apropiadas para el camblo.

Debamos tener presente que los individuos camblan, con la
educacidén y la experiencia, 1los grupos de individuos tlenen
experiencias organizacionales que conducen al cambio, a la toma de
decisionaea, asl se resuelven problemas Yy Be aprovechan
oportunidades; pero adn asf, el aprendizaje individval no
necesariamente conduce al aprendizaje organizacional, es decir, las
cosas aprendidas a partir de la experiencia personal pedria no
convertirse en parte de los procedimientos normales da la
organizacién. iDe qué manera puede aprender la organizaclén?
2Cémo puede ir mis allsd de la molucién de problemas en un ambliente
lleno de crisis para desarrollar procesos de renovacién que
faciliten el .reconocimiento de oportunidades para el cambio
planeado? Se considera que las organizaciones pueden aprender a
ser mSg aficientas en la solucién de problemas y en su adaptacién a
las condiciones cambiantes.

La clave, la podermos encontrar en el aprendizaje de doble
vuelta, entendido como la habilidad para aprender algo y, al mismo
tiempo, mejorar la habilidad de aprender. Significa reflexionar en
torno de lo que ha ocurrido a fin de evaluar lo que ha funcionado
bien y debe ser continuado, as{ com lo que podria ser mejorado.

El éxito con frecuencia surge dal fracaso y para aprender de
nuestras fallas debemos nutrir y apoyar su anilisis. Al hacer eso,
la corganizacién realiza algunca cambioe en sus métodos y desarrolla
un proceso mejorado para realizar cambios relevantes.

El aprendizaje organizacional ocurre cuando los procesos de
renovacién y mejoramiente estdn difundidos y se han convertido en
parte de " la forma en que se hacen las cosas "; las normas nuevas
deben ser comunicadas y entendidas por toda la organizaciédn, aunque
serfa apropiado un punto de vista contingente; es decir, las
condiciones locales deben ser tomadas en cuenta cuando se adopten
nuavos sistemas administrativoas. Si se quiere que el conocimiente
nuevo sea verdaderamente proplo de la organizaclén mas individual,
entonces otros, ademds del creador deben utilizarlo y cambiarlo
para ajustarse a nuevas realidades da 1la organizacién.
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Esto ocurre cuando nuevos enfogques se convierten en parta
integral de los procesos bAsicos de planeacién y control, es decir,
cuando la estrategia de formulacién, o disefio del trabajo, o
circulo da calidad se conectan a todo el sistema administrativo.

El término mejoramiento de la organizacién cubre un amplio
espectro de procesos formales a Informales, incluye andlisls
operacional, planeaclén comprensible y estratégica, desarrollo
organizacional y desarrollo administrativo. Lag dinSmicas de
grupos se utilizan para hacer las organizaciones mis efectivas y
eficlentes, asi como mis gratificantes para los participantes,

Por ejemplo, un programa para el mejoramiento de la
organizacién debe basarse en un diagnéstico amplio de situaciones
@specificas para que los esfuerzos de cambio ge enfoquen hacia
problemas evidentes. Este tema s ilustra con un enfoque a un
entrenamiento de sensibilidad, construccién da equipos y relaciones
intergrupo para su mejor comprensién.

Dentro de estos aspectoa el pedagogo necesita demostrar la
importancia de buenas relaciones del personal dentro de la empresa,

IV.1.1 ENTRENAMIENTO DE SBENAIBILIDAD: GRUPO T.

Tiene varios objetivos amplios: el autoan&lisias, un mejor
entendimiento de otram pergonas y consclentes del Iimpacto propio
sobra ellam, mejor entendimiento con los procesos de grupo, mayor
reconocimienteo de las caracteristicas de los sistemas soclales mas
grandes y una mayor conclencia de la dinsmica del cambio.

Los grupos " T " me concentran en entender el comportamiento
individual como ccurre en el grupo ( aproximadamente 12 personas )
{23},

IV.1.2 CONSTRUCCION DE EQUIPCS.

Se ha vuelto muy popular en la medida en que la labor de la
administracién ha llegado a ser vista bajo una nueva luz. El
administrador as un entrenador, un facilitador, un promotor, un
constructor de equipo; muchos administradores no han sido
entrenados en eatas nuevag habllidades de colaboraclén y esta
deficiencias a dado lugar al consultar organizacional, tanto interno
como externo, cuyo trabajo es actuar junto con los administradores
para desarroilar un equipo de trabajo fuerte y viable.

La meta de un equipc efectivo como un funcionamiento fluido y
con las siquientes caracteristicas y conductas:

+ La atmésfera tiende a ser relajada, confortable e informal.

Hay grandes debates relacionados con la labor en los que
participa la mayoria de los miembros.

2). TERRY, George. Princlpios_de Administracién, Nueva Edicién.
CECSA. México 1980. Pag. 153.
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* La labor del grupo est& bien entendida y aceptada por los
miembros.

Existen conflictos y desacuerdos pero se enfocan en ideas y
métodos, no en las personalidades y la gente.

El grupo es consclente e introspectivo con raspecto a au
operacién Yy procescs.

Las decisiones genaralmente se basan en el consenao, ho en
el voto de la mayoria o el control da la minoria.

cuando se decliden las acciones, se realizan, aceptan y
aplican asignaciones claras por parte de los miembros.

Estas condiclones parecen ser lo suficientemente razonables
pero son genaralmenta dificiles de 1lograr, se requiere de un
liderazgo muy h&bll. Ademés cada miembro deba desempefar un papel
activo y desarrollar importantes hablljidades entre los miembros del
grupo.

1I¥.1.3 RELACIONES DR INTERGRUTFO.

Los conflictos ase desarrollan entra los grupes en las
organizaciones y los resultados pueden no ser funcionales desde un
punto de vista global. Se cuenta con varios medios para aumentar
la probabilidad de que un conflicto asl sea funcional: 1) evitar
situaciones de ganar o perder, 2) rotar a la gente entre los grupos
a fin de facilitar el entendimiento mutuo, 3) dar interés en la
total efectividad organizacional, y 4) aumentar la comunicacién e
interaccién entre los grupos.

Un medio sencilio de facilitar el entendimiento mutuo es que
cada grupo genere una lista de impresiones negativas y positivas
del otro grupo, cosas que le gusten y le disgusten del otre grupo,
es también Gtil generar una lista de predicciones de la forma en
que el otro grupo responder&; las listas sirven luego como medio
para estimular el andlisis, entendimiento y 1la solucién de
problemas.

La dinsmica de grupos juega un papel importanto en el enfoque
da 1la estructura debido al papel central de los grupos pequefos
tanta en la fase de entrenamiento como en la de aplicacién. El
escenario de grupo pequeho ofrece un importante mecanismo
facilitador para descongelar las viejas filosoffas administrativas
individuales, induciendo a nuevas y estabilizando o recongelindolas
para que haya cambios duraderos.

La relacién entre este enfoque y los conceptos bisicos de la
dinimica de grupo es evidente, el trabajo se realiza por medio de
la administracitn de equipo y la integracién de tareas vy
requerimientos humanos. Esto puede relacionarse directamente con
el concepto da un Impacto conjunto, de la cohesién de grupo y la
internalizacién de lar metas organizacionales.
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IV.2 MANIBPESTACION DB LA TECNOLOQIA 80CIAL.

" La organizacién no es simplemante un saistema social o
técnico, raguiere estructurar o integrar las actividades humanas en
torno de diversas taecnologias. El sistema técnico est& determinado
por los requerimientos de trabajo de la organizacién y toma forma
de la especializacién de aptitudes y conocimientos requeridos; los
tipaos de maquiraria y equipo utilizados, los requerimientos de
procasamientec de informacién y disposicién de las instalacionas.

cualquier cambio en el sistema técnico afecta a otros
alementos de la organizacién, el efecto de la tecnologis sobre la
organizaci6n, Bsus metas, estructura, sistema psicosoclial, sistema
administrativo.

En el aentido mis general, la tecnologfia se rafjere a 1la
aplicacién del conocimiento para el desempefic m&s eficiente de
ciertas tareas y actividades. La tecnologia convierte la conducta
esponténea y no reflexionada en una conducta que es dellberada y
racionalizada, y &sta ha llegado a dominar todos los campos de la
actividad humana y est& encaminada al logro de la eficlencia y
racionalidad en todos los esfuerzos humanos " (24).

El degarrollo de las organizaclones a gran escala representan
un avance en la tecnologia social, la capacidad de reunir material
humano, y 1los recursos de informaci6tn necesarios para realizar
labores oompletas en un logra. El desarrollo de estructuras y
sistemas de informacién, planeacién integrada y procesos de control
apropiadoes, agi como los programas para una seleccion,
capacitacidn, desarrollo y motivacién mas eficlente de las
perscnas, es parte de la tecnologia socilal.

Organizaciones como las actualea no hubieran sido posibles en
el inicio del siglo XX. La estructura social no habria podido
sustentar las instituciones modernas.

En los pafses en desarrollo en la actualidad, es impoaible
traneplantar las manifestaciones fisicas de la tecnologfa ( plantas
industriales y equipo ) sin antes proporcionar a las perncnas las
tacnologias sociales requeridas por 1la organizacién y la
administracién.

Si estas tecnologias no est&n disponibles localmente ( o
cuando menos potencialmente disponibles mediante la capacitacién y
el desarrollo ),tienen qua ser importadas { en forma de administra
dores, especlalistas, informaclén y cosas por el estilo ).

Con frecuencla la tecnclogla de organlzaci6tn avanzada entra en
conflicto con muchos de los valores culturales y estructuras
poclales del pais en desarrollo. Es obvio que el conocimiento de
1a forma de organizar y administrar loam nistemas complejos ea una
tecnologia social, tanto como la‘ ingenierfa y disefio de una planta
y @l eguipo son una tecnologia fisica. Ambas son manifestaciones
de tecnologila: la utilizacién reaclonal del conocimiento para
lograr propbsitos humanos.

24. KOONTZ. ET.AL. OP.CIT. P&g. S53-55,
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Al considerar las tecnologias de organizacién encontramos qua
al parecer existen dos asuntos principales: 1) el grado de
comple}idsd--de la tecneologla., 2) si la tecnologlia es estable o©
dindmica., Se han utilizado estas dos dimenslones para sugerir un
procese continuo que va desde una tecnologia eatable y
relativamante sencilla como la b&sica de persona-herramienta, a una
tecnologia compleja y dinémica, ( véase la figura IV.1 ).
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" Al estudiar la influencia de 1a tecnologia, debemos una vez
m&s tener en mente que la taecnologla y otros del sistema estén
relacionados de manera interdependiente. Una forma ¢til de empezar
el andlisis ( muy breve ) de la tecnologia ea explorar tres formas
bdsicas en las qua la tecnologfa influyen en el comportamicnto a
través de sus efectos en otroe insumos.

Primaroc, la tecnoleogfia es un factor determinante en los
insumos humanos regueridos por una organizacién y, por lo tanto
indiractamente, de la predisposicién de los empleados.

Segundo, la tecnologfa es un factor determinanta en ciertas
caracterigticas generales de la estructura y los procedimientos da
la organizaclén.

Tercero, la tecnologfa es un factor determinante inmediato a
los disefios de trabaje individual y de grupo ¥y, por lo tanto, en
forna indirecta determina las normas y la estructura soclal ™ (25).

IV.3 TECNOLOGIA BOCIAL Y DE LA CONDUCTA EH LAS ORGANIZACIONES.

Como se ha venido mencionando 1la tecnologia ha sido definida
como la aplicacién del conocimiento para alcanzar fines précticos.
Muchos otros estudios previos, se habian centrado en la tecnologia
aplicada directamente en los procesos de produccién, ademis, las
organizaciones utilizan una gran variadad de tecnologias socialas y
de la conducta en el disefio de la estructura; en las operaciones de
control y planeacién; en la selecci6n, capacitacién y motivacién de
los empleados, y en los procesos de toma de decisiones. Muchas de
éstas técnicas esté&n Incorporadas en nuestro conocimiento actual
sobre la forma de organizar y manejar los grandes Y complejos
sistemas sociotécnicos; a éste conccimiento se le califica como =-
® La nueva tecnclegla intelectual .,

Los principales problemas sociolsgicos e intelectuales de 1la
socledad posindustrial son los de " complejidad organizada "; 1la
administracién de sistemas de gran tamafio, con un gran nGmero de
variables {nteractuantes, que tienen que ser coordinados para
alcanzar objetivos especificas.

1a organizacién es una parte de la corporacién y puede ser una
asociaclén profesional, hospital o empresa de contabilidad que
representa una tecnologia social, as{ como la linea de ensamble o
la herramienta controlada por computadora, que representa una
tacnologia de migquina.

En la administracién, 1as nuevas tecnocloglas soclales son
aplicadas por medio de la investigacién, del ensayo y error y la
practica. Los procesos de control de presupuesto, selecci6én de
personal, programas de capacitacién y desarrollo, estatutos de la
organizacién y descripcion de puestos, y la planeacién a large
plazo, han sido utilizados durante algGn tiempo. Sin embarge, han
surgido otras tecnologias, como los programas de administracién por

25. E. KAST, Fremont. OP.CIT. P&g. 286,
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objetives contabilizacién del capital humano, centros de evaluacién
de adninistracién, alstemas de planeacién, programacisn ¥y
presupuesto, técnicas de enriquecimiento del trabajo y gran
cantidad de estrategias de cambilo en 1la organizacién.

Las ciencias de 1a Administracién han contribuido también con
muchas nuevas tecnologias, asl como el anflisis de sistemas, 1a
investigacién de operaciones y los sistemas de informacién
computarizada, y cada vez es maycr el ndmero de organizaciones, que
aestdn utilizando nuewvas tecnoleglias de la conducta para influir
directananto en log individuon y grupos dentro de las
organizaciones. Ejemplos de ello son los enfoques tales como la
capacitacion especializada, el analisis transaccional Yy 1la
modificacién da la conducta.

Es {mpoaible cubrir todas las tecnologias sociales nuevas en
este apartado, pero Fremont llustra su i{mportancia con un anilisis
breve de una aplicacién: el enrequecimiento del trabajo. .

" Una buena parte de 1la iInvestigacién, experimentacion y
aplicacién real de los conceptos da la ciencia da 1la conducta se
han enfocado en el diseflo de trabajo y 1la relacién entre
tecnologia, tarea, productividad y satisfaccién en el trabaja.

Se basa en ciertas premisas da valores:

Muchos administradores y clentificos de 1la conducta han
llegado & reconocer que el elemento motivador faltante en el
trabajo podria estar en el carécter mismo del trabaljo. Para un
individuo madurc, el trabajo podria ser un medio dae desarrolle
personal; quiz& satiasfaga su necesidad de avance, creatividad y

satisfaccisn,

El trabajo, entonces, se convierte en mis gue un medio para 1la
superviviencia econémica, y es claro que en esta etapa de solvencia
con su poblacién m&s perfeccionada, la gente no trabajari mucho o
bien en un empleo que no le ofrezca un reteo o tenga un significado
especial.

Sa utiliza el término dieeflo del trabajo para incluir un
amplioc espectro de enfoques incluyendo el enriquecimiento del
trabajo, el crecimiento del trabajo, la reestructuracién del
trabajo, 1la reforma del trabajo, grupcs auténomos de trabajo,
anilisis de sistemas sociotécnicos, tiempos flexibles, rotacibn de
puestos y compartir el puesto. En otros términos generales, estos
enfoques incluyen también un creciente elemento de participacién
del trabajador en el proceso de disefio del trabajo.

Mis especificamente, el " diseflo de trabajo " significa 1la
especificacién de los contenidos, métodos y relaciones de los
empleos a fin de satisfacer los requerimientos tecnolégico y de la
organizaclén, -asf como los requerimientos soclal y personales del
qua desempeha el pucsto. Bajo este concepto, la meta del disefio
del trabajo es incrementar la productividad/desempefic y mejorar la
calidnd de 1a vida y natisfaccion en el trabajo dol empleado.
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1.osa conceptos modernos de disefio de trabajo consideran a todos
los aspectos de los emplecs como variables; las tecnologlas de
produccién y las ralaciones estructurales podrian ser modificadas y
disenadas para adaptarse nuevamente a las necesldades de los
trabajadores. M&s que una mayor especlalizaclén de las tareas, el
nuavo disefio del trabajo se abocaria al fncremento del nismo al
elevar el alcance de la labor, o al enrigquecimiento del trabajo al
darle al empleado mayor libertad de funciones de planeacién y
control.

Por mencionar algo, mids que hacer que un trabajador desempefia
un trabajo altamente especializado en un proceso de linea de
aensamble, al nuevo disefio de trabajo podria requerir la creacién de
unidades auténomas da trabajo responsables de toda una operacidén de
ensamble y tiene una 1libertad sgustancial en 1la asignacién y
programacién de tareas entre loa miembros del grupo.

Han surgido muchoa anfoquaa distintos ante el disefic de

trabajo utilizados an todo al mundo. Los divarsos enfoques
utilizados se basan en diferentes factores socloculturales; pues lo
que funciona en un pais quiz& no sea apropiado en otro. sin

embargo, hay una inquietud comun: "!Como disefiamos loa trabajos y
reformamos el trabajo para mejorar 1la productividad y 1la
satiafaccién?®". Este es un problema com(n para todas las naciones
industrializadas.

En Suecia y otros paises escandinavos se han aplicado algunos

de los proyectos mids completos. El desarrollo de la linea de
ensamble de automéviles Volvo en Kalmar, con base a los grupos de
trabajo auténomos, han recibido mucha publicidad. Pero han

existido m&s de 500 diferentes proyectos experimentales de reforma
al trabajo, estos enfoques tardan en difundirse, aun dentro de la
misma organizacién.

Ea obvio el enriquecimiento por disefio de trabajo es una
tecnologia social con ramificaclones mis amplias que simplemente
las de productividad y satisfaccién individual en el empleo. Los
programas amplios requieren modificaciones en 1las tecnologias,
estructura y las relaciones superior-subordinado, asi como los
aspectos de clima de la organizacién; varios programas de esa tipo
han tenido dificultades debido a 1a incapacidad de reconocer y
enfrentar estas consecuencias mids amplias.

IV.4 EFECTO SOBRE EL BISTEMA PBICOBOCIAL.

La teoria tradicional de 1la adminiatraci6n casi no tomaba en
cuenta la forma en que la tecnologlia afectaba el aistems
psicosocial, as{ como el sistema técnico era considerado como dado
e invariable Yy se suponia que la gente Be adaptaria;
afortunadamente, los seres humanos son adaptables y han respondido
a las tecnologias rdpidamente camblantes. Este avance tecnolégico
de 1las organizaciones complejas en los Gltimos 100 afos han
requerido de grandes ajustes a los sistemas sociales. Las técnlcas
de burocracia, administracién cientitica y produccién en masa reque



65

rian camblos fundamentales, 1las mas recientes {innovaclones de
automatizacién y computadoras, actualmente tienen un efecto muy
importante; sin embargo, se ha estudiado poco la relacién entre la
tecnologfa y los sistemas personales.

Haire afima al respecto: " Nuestros planes de produccién
industrial son creados para utilizar la técnica de la produccidn,
las caracteristicas de la méquina y las cualidades del material y
su ma&ximo nival. El operador es considerado como una variable
dependiente, Bsa espera que ( y afortunadamente asl sucede ) se
adapte y ajuste. Es interesante especular en lo que ocurriria si
nos aboc&ramos A& crear una linea de produccién disefada para
maximizar los recursos humanos y las motivaciones de los operadores
y luego considerframos las miquinas como variables dependientes que
deben ser contruidas para adecuarse a los requerimientos de un
sistema disefado para maximizar las potenclalidades humanas " (26).

La tecnologia afecta a los miembros de las organizaclonea en
diversas formas, as un factor clave para determinar las tareas
requeridas y el grado de especializacién. Con frecuencia determina
el tamafio y la composicién del grupo de trabajo inmediato y al
margen de contacto con otros trabajadores y supervisores, as{ como
el grado de movilidad fisica.

Afecta las diversas funciones y posiciones de las personas en
las organizaciones: generalmente tener mayores habilidades técnicas
significa tener una wmejor posiciédn, ma&s paga y otras recompensas.
Influye m&s en determinar el disefic especifico de la labor de cada
empleado, por ejemplo, la variedad de actividades, la cantidad de
libertad y autonomia de los tipos de interaccliones con otros. La
tecnologia particularmente en las operaciones de produccién en
masa, impone upa dimensién de tiempo a los trabajadores; requiere
puntualidad para empezar el proceso y fija un cierto ritmo de
trabajo.

Los cambilos tecnoléglicos podrian crear inseqguridad y ansiedad
en el empleo y en los trabajadores, las habilidades desarrolladas a
lo largo de un perji6do podrian, resultar cbsoletas, 1o cual afecta
viralmente su autopercepcién y motivacién, Con frecuencia se
subestima o no se percibe el efecto del sigtema técnico sobre 1la
gente, con operaciones estables, 1la interacclén generalmente es
inapreciable. Sin embargo, un cambio importante en el componente
techolégico con cierta regularidad destaca esta interdependencia;
muchos de los estudios importantes gque muestran la relaci6dn entre
los sistemas técnicoe y los individuoe han sido realizados durante
peritdos de cambio, cuando estas relaclones se turnan mas agudas y
observables.

" En un estudio de varias industrias, Blauner reveld
di{ferencias importantes en los sistemas psicosociales con
tecnologfas divergentes. Por ejemplo, la alineacién e instalacién
fuercn mayores en la lineca de ensamble que en las artesanlas y en

26. HAIRE, Mason. pPsicologia_Management, 2% Edicién. Editorial
MeGraw-Hill., NEW YORK, 1964. Pig. 6 - 7.
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las industrias de procesos continueos (como en las plantas
quimicas). Estas (Gltimas industrias tuvieron el nivel mis elevado
de satisfaccién y motivacién del trabajador que las industrias de
1linea de ensamble " (27).

" En un entudlo de 1991 trabajadores canadienses en tres
diferentas industrias--- impresién, automovilistica y petrolera --
Fullan reveld también que la integracién y satisfacciétn era wmis
baja entre 1los trabajadores de 1la linea da ensamble de la
producciétn en masa (20). En negociaclones contractuales
recientes entre el sindicato United Aute Workers y 1las compafifas
autopovilisticas, uno de los puntos méas importantes ha sido 1a
naturaleza " deshumanizante ", del trabajo de linea de produccién.
Esa es una prueba m&s del efecto de la tecnologia sobre el sistema
peicosocial.

* Los miembros del Instituto Tavistock da Inglaterra han
realizado varios estudics de investigacién, muy importantes, cue
demuestran la relaciédn existente entre los slstemas psicosoclal y
técnico " (29). Desarrollaron un enfoque de sistemas socliotécnices
muy amplio, gque intentd integrar los factores del amblente,
técnicos y sociales; de particular importancia para estos estudios
fue revelar que los cambios de una organizaci6én de trabaje
deterninados solamente por las condiciones de ingenieria pueden
alterar el sistema social al punto de que la nueva tecnologla no
funcionard aficientemente. Estos estudios hacen notar otro factor
importante, un slstema t.écnico especifico no conduce
automiticamente a uno y s6lo en sistema social que condujera tanto
a una mayor productividad como a una mayor satisfaccién personal.

* lLos cambios realizados desde una perspectiva de sistemas
sociotécnicos intentan modificar simultAneamente los aspectos
técnico y social de una organizaciébn, para crear slstemas de
trabajo que lleven a una mayor preductividad en el empleo y una
mayor satisfacclon personal entre los miembros de la organizacién ®
(30).

Estos y muchos otros estudios ilustran la compleja
interrelacién entre los sistemas técnico, y psicosoclal, al parecer
hay diferencias importantes en la satisfaccién y motivacién del
trabajador bajo diferentes tecnologias, pero no ha sido fieil
determinar los factores mas importantes. Hackman y Oldham han
desarrollado un modelo de caracteristicas de empleo, que ayuda a
clarificar ésta relaci6n; sugiriendo las cinco grandes dimensiones
laborales que aparecen en la figqura IV.2.

27. BLAUNER, Robert. Alientation and Frecdom: The factary worker
and _his industry, THE UNIVERSITY OF CHICAGO. PRESS. 1964, Pag. 182.

28. FULLAN, Michael. Industrial tecnclogy and workex integration in
the _oraanizatjon. AMERICAN SOCIOLICAL RIVIEW. DECEMBER 1970. Pags.
1620 - 1034.

29. BLAUNER, Robert. OP.CIT. Pag. 130,

30. KAST E., Fremont. OP.CIT. P&ag. 231,
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Esta lista de importantes dimensiones de trabajo nos ayudé a
ubicar 1la cuestitn de la satlsfacciétn del trabajo en diferentes
tecnolagias, dentro de una perspectiva histérica,

En las tecnologias tradicionales, los trabajos elementales,
los empleocs calificaban muy alto en estas dimensiones, pero aun
asl, las tecnologias de ese tiempo no podian responder a las
crecientes demandas de productos y servicios en una sociedad
rapidamente creclente. El surgimiento de las tecnologias de
produccién en masa a finales del siglo pasado exigfa una mayor
productividad en productos estandarizados, ofrecia oportunidades de
emplec para muchos inmigrantes extranjeros y emigrantes rurales que
se desplazaban a los centros industriales. Esta gente bisicamente
no estaba capacltada en las tecnologias da empleos elementales, y
era necesarjio disefar empleos en la linea de ensamble y atencién a
las ma&quinas que utilizaban las habilidades disponibles.

Las respuestas fueron la especlalizacién, la rutinarizaci6tn y
lo8 controles estrictos. Sin embargo, estos trabajos calificaban
bajo en las mismas dimensiones de la figura IV.2 y tendridn a
reducir la motivacién y satisfaccién.

FIGURA IV.2 PRINCIPALES DIMENCIONES DEL TRABAJO

VARIEDAD DE HMABILIDADES: Grado en el que un empleo requiere una
variedad de actividades para realizar el trabajo, que incluye di-
versos talentos y habilidades del individuo.

IDENTIDAD DE LA TAREA: Medida en la que el empleo requiere la ter
minacién de una pieza de trabajo " completo " e identificable, es
decir, hacer un trabajo desde el principio al fin con un resulta-
do visible.

INPORTANCIA DE LA TAREA: Medida en la que el empleo tiene un e~-
fecto sustancial en las vidas o trabajos de otras personas ya sea
en la organizacién inmediata o en el amblente externo.

AUTONOMIAt Grado en el que el empleo ofrece una libertad sustan-
cial, independencia y discrecién para el individuo en la programa
c¢lén del trabajo ¥ la determinacién de los procedimientos que se-
rin utilizados para realizarlo.

RETROALIMENTACION: Grado en el que la realizacién de actividades
laborales requeridas por el empleo hace que el individuo obtenga
informaci6n clara y directa sobre la efectividad de su desempefio.
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Los camblantes niveles de educacién y las crecientes
aspiraciones de una mayor satisfaccién en el empleo hicieron que
este enfoque fuera menns necesario y menos aceptable, las nuevas
tecnologias -- procesc continuo, automatizacién y conocimiento
avanzado -~ requiere mis habllidad y ofrecen un clima de trabajo
que es mAs satisfactorio, El1 trabajo en eatas tecnologlas
normalmente califica alto en las cinco dimensiones de empleo.

Aungque algunas organizaciones { dencminadas con alta

tecnolegla ) tienen equipo [ instalaciones modernas, su
caractaeristica clave es qua son de conocimiento intensive y
utilizan una elevada proporciébn de empleados, técnicos vy

profesionales lo suficientemente capacitados.

Conforme a la fuerza laboral cada vez est& m&s capacitada, ya
né requiere depender de tecnologlas preparadas para trabajadores
ain preparacién. M3&s bien el nival de habilidades disponibles debe
afectar la seleccién de laas tecnologias apropiadas; se podria
llevar easto afin mae lejos y sugerir que la cuaestién de 1la
satiasfacciédn humana podria ser también una determinante cada vez
mis importante del tipo de tecnologia.

Quiz& se esté entrando en una época en la que a la gente ya no
se le fuerza a ajustarse a la tecnologlia, sino gque m&s bilen 1la

tecnologia se adaptard a 1la gente. Esta podria ser una de las
caracteristicas mis importante de futuras revoluciones
industriales.

Una mayor produccién mediante un avance tecnolégico y mayor
satisfaccién de los participantes no son metas contrapuestas, se
pueden considerar ambos factores como variables din&micas que nos
conducen & una mayor eficlencia, efectividad y satisfaccién del
participante dentro de la organizacién.

IV.S RPECTO BOBRE EL BISTEMA ADMINISTRATIVO.

En muchos sentidos, el efecto de la tecnologia sobre el
sigtema administrativo ha sido mé&s radical que en otros subsistemas
de 1a organizacién; sin embargo 1las habilidades requeridas para
planear & integrar todas las actividades diversas con el fin de
lograr misiones exitosag, 8son igualmente importantes. * Los
avances en las técnicas de administracién quizd han hecho mis para
revolucionar a la sociedad, que 1los cambios cilentificos y de
ingeniaeria " (31).

Una de las principales consecuencias de la tecnologla
cambiante ha sido 1a creciente especializaci6én del conocimiento.
El sistema administrativo de la mayoria de las organizacionas
incluye a muchos participantes con habjlidades y capacitacién
especializada, muchos especialistas con adecuaqda capacitacién
estin en posiciones administratlvas: investigadores de operaciones,
en el departamento de personal, ingenieros de investigacién y

31. E. KAST, Fremont. OP.CIT. Pag. 233.
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desarrollo, expertos en comunicaciones, psicélogos, pedagogos y
soci6logos industriales. El sistema administrativo moderno no eats
integrado por una sola persona gque tenga conocimiento y poder
absolutos; estf formado por un complejo equipo de aspecialistas
capacitados que contribuyen con sus actividades y habilidades al
buen desempefio de la organizacién.

Por ejemplo 1la tecnologia no solamente a afectado a
administradores de niveles altos, sino también a los de nivel medio
y bajo. El papel de loas supervisores de primer nivel a canbjado
significativamente; se les requiere que se integre a actividades
dentro de un aspecto mAs amplio. Generalmente son mediadores entre
los requerimientos del sistema técnico y los del sistema
psicosocial, los requerimientos de supervisién en términos de
habilidades técnicas y de relaciones humanas han aumentado
sustancialmente como resultado de una cambiante tecnologfa.

Asf también se han intensificado 1los problemas aocbre
integracién, dentro de 1las organizacionas complejas, puas, 1la
integracién es el proceso de lograr la coordinaci6én de esfuerzos
entre varioas esubsistemas para alcanzar las metas de 1la
organizacién.

La clasa de tecnologla utilizada puede tener un efecto
importante sobre 1a toma de decisiones administrativas, las
organizaciones con tecnologias estables y rutinarias tienden a
adoptar eistemas computarizados da toma de decisiones, mientras que
las que tilenen una tecnologia dinfmica y difundida requieren
procesos de toma de decisiones mAs innovadores y basados en el
juicio. Las organizaciones con una tecnologla dinimica se abocan a
la solucisdn de problemas.

El sasistema psicosocial afecta y al mismo tiempo esta
profundamente influido por 1a estrutura. Por ejemplo, la gente con
diferente experiencia educativa y laboral generalmente responde de
manera diferente a los diversos arreglos estructurales; el
profesional o especlalista técnico, quiz& busque autonomia y
libertad ante una estructura rigida.

El impulso del cambio en las organizacliones con frecuencia
proviene del sistema psicosocial, el é&xito en alcanzar los
objetivos organizacionales depende en gran medida en que la
capacidad  humana latente es canalizada puede generalmente
significar la diferencia en cuanto a sf los esfuerzos de la
organizacién son coronados por el éxite o no. Por tanto, los
cambios en la moral y la motivaci6én de los individuos y/o grupos
pueden tener un efecto significativo.
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Las reducciocnes en la fuerza laboral generalmente siguen a las
fusiones, los despidos ( y despldos inminentes ) tlenen un efecto
directo sobre las actitudes y la conducta: los efectos a corto y
largo plazo sobre el desempefio son diffciles de predecir, 1la
dinsmica de grupos puede reforzar el desempefio organizaciocnal o
detenerlo. 5in embargo, la habilidad de la administracién para
dirigir e influir en la conducta es tambi&n un factor critico, los
cambios en cualquiera de estas variables pueden conducir a camblos
discernibles en el desempefio organizacional.

En conjunto, las influencias amblentales, los requerimientos
tecnolégicos y los factores psicosociales son determinantes claves
de la estructura. S5in embargo, las relaciones de causa y efecto no
pueden determinarse fécilmente, ni tampoco hay un gran acuerdo en
torno a cuil de éstas fuerzas es mis importante, ambas interacttian
entre ai y son interdependientes.
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CAPITULO V

EL CONTROL EN LA8 ORGANIZACIONES

V.1 OBJTETIVO DEL CONTROL DENTRO DE LA ORGANIZACION.

El control es una fase del proceso administrativo que debe
mantener la actividad organizacional dentro de 1los limites
permiscibles, deacuerdo con las espectativas, el control
organizacional estd irremediablemente relacionado con la
planeacién; donde los planes son el marco de referencia dentro del
cual funclona el proceso de control. Por lo tanto, el control
implica necesarlamente, la comparacién de lo obtenide con 1lo
esperado, pero tal comparacién puede realizarse al final de cada
periodo prefijado, o sea, cuando se ha visto ya sl los rasultados
obtenidos no alcanzaron, igualaron o superaron o se apartaron de lo
esperado: tal procedimiento constituye el control sobre los
resultados.

Los elementos basicos del proceso de control son loas mismos
para cualquier situacidén organizacional o individual. Los medios
que se utilizan para realizar o vigilar las actividades generales,
varian deacuerdo a las circunstancias especificas, normalmente la
conducta organizacional o individual son guiadas por una secuencia
continua de cicloa de planeacién ~- aplicacién -~ control.

El objetivo general de una teorfa de control es hacer que un
sistema -- cualquier clase de sistema —-- opere en una forma mis
deseable: hacerlo mis confiable, m4s conveniente y mds econémico.

La palabra control tiene varios significados y méas
especificamene varias connotaciones que son importantes en el
anadlisis de é&ste capitulo. Por ejemplo signfica: verlificar,
regular, comparar con un estdndar, ejercer autoridad sobre
( dirigir u ordenar ) y limitar o restringir,

Cuando menoca tres 11neas relativamente distintas de
pensamiento quedan claras en ésta definiclén: limitar o restringir,
dirigir u ordenar y reqular. Todas son lImportantes para la teoria
de la organizacién y la prictica administrativa. Sin embargo, el
interés primordial aqui es la tercera connotacién de controil.

La reqgulacién pucde ser realizada solamente después de
verlficar condiciones y compararlas con un estdndar. Esto implica
clertos medios para medir criterios relevantes que pueden servir
como marco de referencian en el proceso de control. La funcién de
planeaci6tn normalmente ofrece los indicadores necesarios, de
preferencia eoxpliciton, pero sl no, cuando menos implicitos.
Litterer (32) describe el enfoque de medir para controlar cémo
" hacer concordar " el comportamiento.

J2. LITTERER, A. Joscph. Analisis de las_ organizaciones,
28 Edici6n. NUEVA YORK. 19R9. PAg. 523.
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Estamos interesados en el control relacionado con lograr 1la
concordancia del desempefio con las condiciones requeridas o
necesarias para obtener un propésito u objetivo. La esencia aqul
estd en la direccién e Integracién del esfuerzo para el logro
requerido de un fin, es decir, la coordinacién requiere para
llevarse acabo de bases indispensables de direcci6n e integracién.
Por lo que el control y la coordinacién estdn estrechamente

relacionados.

" El control tiene que ver no solamente con los
acontecimientos directamente relacionados con el logro de fines
importantes, sino también con mantener a la organizacién en una
condicién en la que pueda funcionar adecuadamente para alcanzar
&éstos propésitos fundamentales "(33).

V.2 EQUILIBRIO DINAMICO.

Las organizaciones se comportan de modo semejante al del
cuerpo humano donde se presentan propledades de accién, reaccién y
control.

La propledad de autorregulacién o contrel de un proceso

viviente es 1la homeostasis, Siempre que el estimulo no sea
demasiado grande, cuando un organismo es alterado de su estado
* normal ", tiende a volver al mismo, pues el organismo tiene

mecanismos internos de control que mantienen un equilibrio dindmico
durante su ciclo vital. Muchos de los procesos de autoregulacién
de un organismo como el ser humano estdn programados en un hivel

complicado y operan sin la {intervencién consciente del
individuo .
Asf, poer ejemplo, durante un ejerclo extenuante, la

respiracién se acelera y el pulso también a fin de llevar mias
oxigeno a ‘través del flujo sanguineo a los mGsculos de todo el
cuerpo. Otro proceso da autorregulacién requlere del individuo una
conducta abierta a la de toma de decisiones.

En otras palabras, éste, conscientemente ofrece el clerre de
un sistema de retroalimentacién que regula el comportamiento mismo.

Para las organizaciones la analogla no es preclsa sin embargo,
el concepto de homeostisis es Gtil de todas las maneras, Las
organizaciones tienen patrones de conducta relativamene programados
-= procedimientos estindar de operacién =-- que ofrecen estabilidad
con el tiempo ( sistemas de mantenimiento )}, por otra parte hay
procesos para tomar decisiones innovadoras ( sistemas adaptables )
que cambian a la organizacién en respuesta a estimulos externos e
internos.

33, LITTERER, A. Joseph. OP.CIT. P&, 528.
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Existe un continuo de procesos de control programables, desde
lo relativamente macanicistas a los que requieren accién consciente
y deliberada de quienes toman las decisiones. Las organizaciones y
los organismos no son estdticos; cambian y se ajustan al tiempo que
exhiben un comportamiento orientado hacia objetivos. El proceso
puede ser descrito como Equilibrio Dindmico. "(34)

La retroalimentacién por su parte es un ingrediente esencial
en cualquier proceso de control, ofrece la informaclién para las
decisiones que ajustan el sistema. En la medlida en que se aplican
los planes, el sistema es vigilado o sequido a fin de determinar si
el desempefio ests dentro de lo pravisto y, si estd cumpliendo con
los cbjetivos.

La retroalimentacién generalmente se obtiene con referencla
tanto de los fines buscados y a 1los medios disefados para
alcanzarlos. En los sistemas relativamente cerrados, la
retroalimentacién es recibida por los serea humanos que lo procesan
y deciden en torno a acclones apropiadas. Se puaden disefar muchos
tipos de sistemas de retroalimentaci6n para facilitar el control.

E1 administrador podrla desear un flujo continuo de
informacién para vigilar el slstema, o asume que " ausencia de
noticias asignifica buenas noticias " y, por lo tanto, requiere
informacién solamente en las situaclones excepclonales.

El tipo y la complejidad de 1la retroalimentacién requerida
depende también de interrelacién de 1los subsistemas de la
organizacién. En un contexto organizacional, el control incluye la
coordinacién de actividades individuales y grupales y se pueden
utilizar los conceptos sefialados hasta ahora para definir el
control organizacional como:

La fase del sistema administrativo que vigila la actuacién
humana y ofrece informaci6én de retroalimentacfén que puede ser
utilizada para ejecutar tanto los medios como los fines.

Tomando en cuenta ciertos objetives y planes para alcanzarlos,
la funcién del control implica la medicién de las condiciones
reales, compararlas con los estindares e iniciar la
retroalimentacién que puede ser utilizada para coordinar 1la
actividad organizacional, enfocarla en la direccién correcta, y
faclljtar el logro de un equilibrio dinsmico.

34. KAST, E., Fremont. OP.CIT, PAg. 50.
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V.3 ELEMENTOS8 DEL CONTROL.

Cuatro elementos fundamentales son comunes en todos los
slatemas de control, se aplican sin importar el grado de
sofisticacién del sistema, es decir, no son una funcién de la
mecanizaciébn o la  computarizacién. Existe un continuo
redefinamientc en el contreol, de un simple interruptor eléctrica
para encendido y apagade ( como un ser humano gque toma la
decision ) hasta un elaborado sistema de enfriamiento vy
calefaccién, en el que un programa de computadcra podria responder
no solamente a camblos en el medio, sino también, a 1la
retroalimentaclén de tasas de cambio. ( Véase figura V.1 }.

Los sistemas de control electrénicos o mecadnicos mas
sofisticados estan diseflados para simular al objeto responsable de
la decision.

En general el control es mantenido por medio de decisiones
tomadas como parte del proceso que tiene lugar. Como en cualquier
proceso de toma de decisjones, el flujo de Informacién es el
ingrediente clave. " Por ejemplo, conocer estindares, sentir o
avaluar o inclusive para la retroalimentacisén se requiere de
informacién. Asi tamblén, los slstemas internos de procesamiento
de datos, los boletines de excepcién y los resGmenes ofrecen
informaci6én para las decisiones de la administraclén.

Por tal razén, la informacién generada internamente, aunada
con la del medio, ofrece la materia prima para las decisiones
innovadoras y de adaptacién en la fijacién de objetives y 1la
planeacién de acciones. "(35)

V.3.1 SIETEMAS COMPLEJOS.

Es importante reconocer que los sistemas de control
normalmente se enfocan solamente en una o s6&lo algunas
caracteristicas a la vez. En los sistemas soclales complejos es
imposible controlar el comportamiento por completo, cuando es
necesario elegir caracteristicas para controlar se convierte en un
proceso de muestreo.

Se requiere una gran habilidad administrativa para disefiar un
sBistema que ofrezca a la organizacién un control efectivo y
eficiente, pues un control excesivo podria ser bastante costoso
( el tiempo y el esfuerzo utilizados ) como antifuncional. Elegir
las caracteristicas apropiadas para vigilarlas es importante debido
a que el comportamiento individual y ¢l desempefio organizacienal
serin dirigidos de acuerdo con ello.

35. KAST, E. Fremont. OP.CIT. Pag. 540,
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3) COMPARADOR

4) EJECUTADOR AJUBTEES PROGRAMADOS 2)8ENBCOR

>|1) Caracteristica ( s )

Fines/Metas/Produccién
> Medlos/Procedsos/compox
tamiento.

Sistemas de operacién
{ Transformacién ).

PIGURA V.1
ELEMENTOO BABICOS8 DE UN BISTEMA DE CONTROL

1. Una caracteristica medible y controlable para que
la gue se conocen esténdares.

2. Un medio ( instrumento sensor ) para medir la
caracteristica.

3. Un medlo para comprobar los resultados reales con
los estaindares y evaluar las diferencias.

4. Un medio para efectuar cambios en el sistema,
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* Los sistemas avanzados tienen que ser disefiados para vigilar
las organizaciones complejas, el desempefio tiene muchas
dimensicnes, como es la afectividad ( grado de 1logros de
objetives ), eficiencia ( radios de produccién con respecto al
insumo o beneficio respecto al coste ), y satisfaccién del
. participante ( moral o alineacién )} " (36). La clave est& en
reconocer gué dimensiones son importantes o controlables ya que
ocurren diversos cambios aparentes.

La produccién del dia prodria incrementarse si se aurenta 1la
supervigion y se permite una mejor sociallzacién en el empleo. Sin
embargo, al mejoramientc a corto plazo en 1la eficlencla
probablemente vaya acompafiada por una disminucién en la moral que
podria reducir la efectividad en periodos futuros, por parte de los
empleados.

La administraci6én requiere una minuslosa =selecclién de
criterios de desempefio y un balance apropiado del énfasis entre
elles, debe considerarse el control de la produccién (resultados) y
el comportamiento (procesos). Los sistemas de control generalmente
son implicados por el hecho de que los resultados clave podrian ser
dificiles da medir objetivamente.

Por lo tanto con frecuencia es necesario confiar en las
percepciones subjetivas de 1los participantes y/o clientes, es
importante también reconocer el proceso continuo de cambios en 1la
organizacién y ofrecer medios de retroalimentacién y ajuste en los
esfuerzos por mejorar.

En algunos, medir la produccién y vigilar el comportamiento
podria ser complejo, costoso e interminable; en 1los sistemas
escolares, por ejemplo, se obtiene un grado de control a través del
proceso de certificacién al " aseqgurar " una competencia razonable,
en el caso de loa empresarios, requieren de gente gque cumpla
satisfactoriamente en la labor gue desempefia ( como Se menciond 1la
certificacién es un medio para controlar esto ) y por parte de los
adminietradores, en el aspecto de seleccidn, por ejemplo, asuman a
la gente competente, pues tomando estudlantes calificados y con los
recursos adecuados, producird resultados satisfactorlios. La
certificacién, el otorgamiento de licenclas, y los cédigos de ética
ofrecen controles soclales sobre el comportamiento de varios
profesionales en las organizaciones modernas.

V.4 EL PROCES0 DE CONTROL.

Los elementos fundamentales en cualquier sistema de control,
se convierten en el proceso de control cuando se les vincula,
secuencialmente en un ciclo.

36. KAST, E, Fremont., OP.CIT. PAg. 540,
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La figura V.2 muestra un modelo general del cicle de control.
Sa establecen objetivos, se planean programas, se asignan recursos
y el trabajo es realizado. E1 desempefio real es comparado con el
plan, se genera la retroalimentacién para ajustar las cargas de
trabajo y la aasignacién de recursos.

Este tipo de comparacién se relaciona primordialmente con los
medios utilizados para alcanzar lcs objetivos.

" otra comparacién se hace entre los logros reales y la fase
de planeacién, asf como la comparacién de 1los objetivos originales.
Finalmente, esta comparacién conduce a la reafirmacién de los
objetivos existentes o ajustes para el futuro "(37).

Como se indica en el modelo, éste ciclo puede ocurrir en
cualquier nivel, en el paso donde pe determinan los objetivos,' asi
también, existe una interfase con el control de m&s alto nivel en
el paso donde se determinan los objetivos, asi también, existe una
interfase con el control a mds bajo nivel en la etapa donde el
trabajo es realizado por el sistema y posibles gsubsiatemas.

Los pranes de accién en un nivel ( regién o diviaién ) afectan
a los objetivos y a los pasos de accién més espaecifices que se
suceda en los siguientes niveles descendentes sea, seccién,

departamento.

Asf como los elementos ciltados previamente se refieren a
cualquier sistema de control, el proceso descrito en la siguiente
tigura se aplica a cualquier sistema de control sin importar el
grado de modernizaclén que se de en ellos en los varios pasos

delineados.

El medio empleado para sentir, comparar y efectuar puede ser
altamente programade, mecinico y computarizado, o podrian estar
implicados seres humancs en cada paso del control. Con lo cual la
toma de decisiones en el procesc tiende a ser gque los sistemas de
control se presenten relativamente abjertos.

37. TERRY, George. 8 Administracion,
Nueva Edicién. CECSA. MEXICO 1980. Pag. 459.



INTERFASE CON EL CONTROL DENIVEL
MAS ALTC O CON EL MEDIO EXTERNO

COMPARA EL PROGRAMA ALCANZADO

DCTERMINA OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS
CON EL PROGRAMA PLANEADO.

LANEA PROGRAMAS

COMPARA LOS 0BJE.,

PRINCIPALES RETROALIMENTA.
CIONES

DETERMINA LOS
RECURSOS REQUE
RIDOS.

COMPARA EL DE .
SEMPENO CON EL
PLAN

-~

ADQUIERE AUTORIDAD PARA UTILIZAR
LOS RECURIOS,

DESEMPERA EL TAABAJO

rig. V.2 Ciclo de control.
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V.S TEORIA DE CORTROL DE CIRCUITOS CERRADOS Y ABIERTOS.

Con el concepto de control de circuito cerrado y abierto
dependa de la presencia o ausencia de una retroalimentacién
autom&tica. Los slstemas de circuito cerrado, implican un sensor,
un comparador y un realizador que permiten cambios en el sistema
sobre la base de los procesos de control, que operan
simults te con el d pefio del sistema mismo.

" El ejemplo del termostato es un sistema de circuito cerrado
debido a que la retroalimentaci6én del medio proveca cambios en los
componentes del sistema para mantener a éste en equilibrio. El
cirucito cerradoc no implica insumos de informacién provenlientes de
fuera del sistema. Sin embargo, el sistema de calefaccién de un
hogar es cerrado solamente a corto plazo, pues la intervencién
humana entra en juego para ajustar el termostato periodicamente, de
acuerdo con una impresién subjetiva del medio. Por lo tanto, el
sistema general es ablerto, pero se tiene un control de circuito
cerradc una vez que se ajusta el termostato " (38).

Muchos sistemas organizacionales son de éste tipo. Pueden ser
considerados en un proceso continuo, relativamente cerrado o
relativamente ablerto, en muchos casos, los sistemas mecanicistas
con circuitos cerrados permiten al sistema actuar autom&ticamente
por un periodo prolongado. Sin embargo estos sistemas se basan en
programas disefiados por seres humanos, y los programas pueden ser
alterados si se requiere.

Por lo tanto, a largo plazo, inclusive loc sistemas altamente
automatizados estén abiertos a la intervencién humana,

La inclusién de quienes toman decisiones en los sistemas de
control como parte del clrcuito de retroalimentacién 1lleva al
sistema hacia el extremo ablerto del espectro.

E1l individuo ests sujeto a muchas presiones externas y fuentes i
de informacién que se adentran en el proceso de toma de decisiones. ;
8in embargo, es clerto 'que los que toman las decisjones pueden ser
preparadas para reaccionar de manera un tanto programada, por lo

tanto, los h&bitos o procedimlentos de operacién tienden a cerrar

el gistema.

V.6 LA DIMENSBION DEL TIEMPO.

La dimensién del tiempo es Importante para la funci6én del
control de diversas maneras. La desarrollan ex, ante o precontrol
de desarrollar planes fijos integrados de politicas, procedimientos
Y reglas o reglamentos, el desarrollo de sistemas de valores
relativamente uniformes entre 1los miembros de 1la organizacién

38. KAST, E. Fremont. OP.CIT. Pag. 543. ES\ “‘ “E“ i
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El interés est§ en evitar que el sistema se desvie mucho a las
normas preconcebidas, ya que se utiliza un considerable esfuerzo
organizacional para mantener el sistema dentroc de los limites
designados; evitar con ello situaciones indeseables.

Por ejemplo: La educaci6n de los ciudadanos con respecto a las
leyes del tra&fico y las consecuencias de operar fuecra de la ley es
un intento en el precontrol sobre el comportamiento de manejo.

5in embargo, es claroc gue el precontrol en ocasiones no es
suficiente para mantener log sistemas dentro de 1los limites
deseables. Para elloc debe también dedicarse, tiempo y esfuerzo
considerables al poscontrol; para determinar los resultados del
comportamiento, evaluarlos, asil como comprender acciones gue deban
corregir o ajustar la conducta en situaciones futuras.

Por ejmplo: La luz roja intermitente, una sirena, etc., =son
una forma de poscontrol disefiada por inducir a un conductor en
particular a manejar dentro de los limites de velocidad fijados.
En ese caso, el esfuerzo como precontrol y un conjunto de reglas no
fué completamente efectivo, se requiere el poscontrol en forma de

accién punitiva.

* Existe un desacuerdo considerable en relacién con el peso
relativo que debe asignarse al pre y pgs control, la posicién mas
extrema sugiere que si se asigna suficiente esfuerzo al e
no habr& necesidad de peoscontrol."(3%) Es declir, sf los sistemas
de valores de un grupo fueron internalizados completamente, todas
las acclones de los indlviduos y organizaciones caerfian dentro de
los limites deseables y el sistema se autoreqgularia.

Sin embargo, hasta ahora parece gque ese es un concepto utépico
y 8e migue poniendo mucha atencién en el poscontrol.

Es posible como 1o menciona William H., que el control actual
o el tiempo real ( dirigir mas que el "si o no" a lo pgesacci6n ) es
mis satisfactorio desde el punto de vista de mantener un equilibrio
dinamico en las organizaciones. Generalmente es mejor ajustar el
comportamiento conforme se va dando que esperar los resultados y
luego iniclar acciones correctivas o poscontrol. Es importante
indentificar puntos criticos para las operaciones de control.

El control de tiempoc real sugiere que la retroalimentacion
inmediata es Importante para el proceso, ésta es la teoria que estd
detrds de las mAquinas de enseflanza o aprendizaje programado, en la
que los estudiantes reciben retroalimentacién inmediata con
respecto a la relacién entre su respuesta y la respuesta correcta.
La misma teorfia se ha utilizado para sefalar sistemas de incentivos
de tal forma que se tenga una retroalimentaciédn inmediata - ya sea
por recompensa o castligo -~ para reforzar la probabilidad de una
conducta apropiada por parte del empleado ( apropiado, claro, desde
el punto de vista de la organizacién ).

39. KAST, E. Fremont. OP.CIT. Pig. 544,
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Rjustar desviaciones menores conforme ccurren es generalmente
mas fdcll que corregir desviaciones mayores posteriormente. Por lo
tanto la ncclén del control actual o del tiempo real es importante
para mantener los productos y proceso dentro de los limites
deseables mientras el sistema siga funcionando.

En la medida en que se hacen mediciones y se elaboran
comparaciones, un sistema puede ser ejecutado antes de que so
desvie demasiado de los estindares presentes. La retroalimentacién
por su parte, cuando es inmediata permite que el proceso de control
se mantenga al dfia de las operaciones corrientes y ayude al sistema
a ¥ aprender " y operar dentro de los limites deseables.

V.7 EL COXPORTAMIENTO HUMANO.

Los valores sociales, normas morales y leyes sirven cono
antecedente de procesos de control de las organizaciones, aféctan
las propledades individuales hacia clertos comportamientos y
subyacen en ¢l dilema general del 1individualismo contra 1a
colaboracién en grupo y los esfuerzos organizaclionales. En
general, la sociedad buaca desarrollar individuos maduros que pasen
de 1la dependencia a la independencia, del individualismo a 1la
cooperacién, del pensamiento subjetivo al cbjetivo, y del control a
cargo de otros al autocontrol..

Obviamente é&stas tendencias no son contrapuestas y estdn
precentes en todas situaciones, los sistemas de valores homogéneos,
la internalizacién de las normas de grupo y el conocimiento de 1la
aceptacién de leyes deben de conduclr al autocontrol y a un
comportamiento que esté dentro de los limites apropiados para una
situacion dada.

Los medios para controlar el comportamiento humano en las
organizaciones se encuentra en un continuo desde explicitos hasta
implicitos, de directos a indirectos y de obvios a sutiles. La
cultura organizacional estd conformada por las practicas
administrativas, las actividades, y el comportamiento del personal
en general, son situaciones caracteristicas que interacttan para
conformar una cultura organizacional especifica y ademds es una
forma sutil e implicita de control, pero es muy poderosa. Puede
tenerse la confianza en que los participantes que internalizan los
valores, los lineamientos y el espiritu de una organizaciétn se van
a comportar correcta y enérgicamente.

Desarrcllar el control nccesario en las organizaciones puede
variar de normas implicitas a intentos directos por influir en el
compeortamiento por medio de objetivos, politicas y reqlas,

Contratar a gente que se adectGe es un enfoque; otro enfogue
es sgsocializar a los participantes a un conjunte particular
de valores y creencias; y un enfoque miAs directo para controlar et
comportamiento es utilizar un proceso formal de evaluacion del
degsempefio.
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V.7.1 NEDIOS DE CONTROL.

La figura V.3 ilustra el control del comportamianto humano
dasde tres perspectivas: individual, del grupo informal, vy
organizacional. El elemento basico es el autocontrol que se deriva
de metas y aspiraciones personales que se convierten en estindares
de comparaci6n para el desempefio que se estd dando en la empresa
El control individual y organizacionai se fusiona cuando 1las
expectativas son explicitas y mutuamente satisfactorias.

Sa adopta una acci6n correctiva cuando una persona percibe que
108 objetivos de calldad o cantidad no serin alcanzados o que no se
ha cumplido con una fecha limite.

La satisfaccitn personal o el desaliento son sentimientos que
sa generan internamente. Los grupos informales ofrecen un medio de
control a través de los compromisos mutuos referentes a metas y
comportamiento.

Las normas de grupo son efectivas como lineamientos y una
desviacién 1llama 1la atencién a la necesidad de ajuste en 1la
cantidad de esfuerzo individual o en la forma en que se estd
aplicando. Mediante 1la aprobaclén de 1los compafieros y al
aprobacién continua, o las burlas, y el ostracismo son formas
tipicas en las que los grupos informales controlan el
comportamiento.

Para la organizacién, como un todo, hay estrategias formales y
planes que funcionan como estdndares para el control. Los
objetivos de ventas y presupuestos se enfocan en los resultados;
las politicas, los procedimientos y reglas se enfocan en la forma
en que se har&n las cosas.

cualquier variacién en relacién con lo que se esperaba y lo
que se presenta, requlere una explicacién asl como un plan para
regresar a) camino correcto, El éxito es alcanzar los objetivos o
cumplir con las normas de comportamiento y puede ser recompensado
de diversas maneras.

El reforzamiento positivo ( recompensa ) aumenta 1a
probabilidad de gue el 4 fic y el portamiento se mantengan
bajo control en el futuro.

Ahora sl todos toman decislones en la organizaciédn porque se
cree que " piensan parecido ", el sistema administrative tendra
muchas probabilidades de controlar, el extremo por supucsta, en
alguna forma hay que tratar por algtn medio que los individuon
lleguen a pensar de una forma extremadamente estrecha sobre asuntos
pertinentes.

Por otra parte las oraqanizaclones requieren un esfuerzo de
grupo, el término mismo implica cooperacién y compromiso con 1los
miembros del grupo en la medida en que alcanzan un propo6sito comn,
En alguna parte a lo larga del continuo hay un medio feliz, quiza "
la unidad sin uniformidad ™.
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V.7.1 KEDIOS DE CONTROL

Controles adminia- Direccién de los Medicién del desem Sefial para empren- Reforzamiento o re Sasciones o casti-

trados por. controles que de- pedo y el comparta der una accién co- compensas para el gos para el incume
rivan de. miento. rrectiva, eumpliniento. plimiento.
organizacién Planes y pstrate- Presupuesto, cos- Recomendacitn de - Solicitud de expli
gies organizacio- tos sténdar, cbje 1a adninistracién, caciés.
nales, respuestas tives de ventas. variacién. incentivos moneza- Desgpido.
demandas competi- rios, promociones.
tivas.
grupo Infermal Compromisos mu--  Normas de grupo. Desviacién.  Aprobaciéa de los Er
tuos, ideales de ¢ros, mem-- hostilidad.
grupo, bresia, lideraszga.
individuo Hetas y aspi Falla t ién per i
nes individuales. objetivos interme pcrcmxda, objeti- -estar en corirol modida?, sestitien
. dios. s no slcanzados. Elacién.® o de frazaso.

Fig. V.3 Medios de control de las organizaciones.
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Tannenbaum en su libro " Control en Organizaciones " sugiere
que se obtiene mucho de pertenecer a una organizacién, pero que con
frecuencia se pagan caros estos beneficlos y que en el nGcleo de
éste intercambio particular estd el proceso de control.

También hace mencién que al caracterizar a una organlzacién en
términos de sus patrones de control es descubrir un aspecto
esencial y universal, es decir, que todos los miembroa que 1la
conforman se deben enfrentar a estos aspectos y a su vez ajustarse.
Cuando se habla de una organizacién soclal, entendemos que esto
implica control, pues tiene una estructura ordenada donde se dan
las interacciones  humanas {ndividuales, y donde los procesos de
control ayudan a circunscribir ( continuar, encerrar o restringir
dentro de ciertos 1limites ) 1los conductas 1dlosincraticas y
mantenerlos en concordancia con los planes prefijados y la cultura
organizacional de la misma.

La coordinacién y el orden creados a partir de los diversos
interéses y comportamientos potencialmente difusos de los miembros,
es en gran medida una funcién de control; en éste punto donde
surgen muchos de los problemas del funcionamiento organizacional y
de ajuste individual.

Si los administradores fueran tan diversos en slstemas de
valores individuales gque no se pudieran lograr un acuerdo en el
propésito organizacional, podria producirse el caos, sin embargo,
el otro extremo tampoco es muy agradable. Si los sistemas de
valores son tan consistentes que no hay absolutamente friccién o
conflicte, se podria tener una organlzacién estatica.

La funci6n del control se refiere a mantener sistemas dentro
de 1limites permisibles ( mantener un equilibrio dindmico ) y
sugiere que el cambio es aceptable y deseable.

V.8 BOCIALIZACION DE LO8 PARTICIPANTES.

Cualquier persona que entra a un sistema soclal, asi como
cualquier organizacién, es socializado en clierta medida. FEl nuevo
miembro " aprende...... las normas y el comportamiento
necesario ", (40) La cantidad de atencié6n ablierta que se pone a los
medios explicitos de socializacién depende de la din&émica de 1la
organizacién de que se trate, pues, las organizaciones en medios
relativamente estables y que muestran un poco crecimiento podrian
desarrollar un control indirecto sin intentarlo realmente.

40. TENNENBAUM, Arnold. Control _en las_organjzaciones. Editorial
Mc Graw- Hill. NEW YORK. 1986. Pag. 230.
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Las personas podrian enfrentarse a un largo proceso, paso por
paso, en el avence hacia puestos de autoridad y responsabilidad.
Al hacer esto, desarrollan actitudes a lo largo de muchos afios de
aexperiencia, casi por 6smosis, porque lamentablemente para ciertos
puestos, no se da la capacitacién ¥y desarrollo necesarios para
esto, pues estos aspectos se presentan en la realldad aislados.
Como dijo Tannenbaum en su manual de organizacién. " ahora entiende
por qué la industria es tan estitica, se requieren cuarenta afios
para que cualquiera llegue a un puesto en que se tomen decisiones
que tengan alglGn efecto. Para entonces, la persona conoce
solamente una forma de hacer las cosas ".

Dentro de todas las organizacliones e industrias dindmicas,
exista un flujo de personas de fuera, y el prograeso podria ser
relativamente rapido a lo largo de la jerarquia. En eate caso debe
porerse mis atenci6én ablerta al desarrollo de sistemas de valor
consistentes en toda organizacién. s

Los programas de induccién elaborados podrian ser
desarrollados para los nuevos empleados, podrlan realizarse también
programas de capacltacién periédica dentro de la empresa, para los
supervisores, administradores de nivel medioc, los administradores
del nivel medio-alto y los ejecutivos de alto nivel. Estos
programas de desarrollo son realizados ademis de la capacitacién
para funcicnes o habllidades especificas dentro de la organizacién,
y frecuentemente el interés mayor estd en 1la fllosoffa de 1la
direccién y su aplicaci6n en una empresa determinada.

El concepto de control indirecto tiene una gran importancia
para la aplicacién de una filosoffa administrativa como 1la
descentralizaclén de la toma de decisiones; delegar autoridad y
reasponsabliliidad hacia abajo en la jerarquia organizacional. si
todas las perscnas de alto nivel o medio-alto, tienen puntos de
vista similares en torno de asuntos importantes para la
organizacién, los miembros de la alta direccién pueden delegar 1la
toma de decisiones y sentirse verdaderamente satisfechos y
confiadoa de que los resultados responderd a sus expectativas.

Por otra parte, es Importante que se llegqua a un acuerdo
general en torno de asuntos importantes tales como los propésitos y
los objetivos de la organizacién y otras &reas de interés gengral y
la funcién del control debe ser lo suficientemente flexible vy
sofisticada como para responder a las condiciones cambiantes.

V.9 EVALUACION DEL DESEMPERO.

Ya sea que se haga formal o informal, la evaluacién del
desempefio es un fen6meno inherente a las organizaciones. Laa gente
tiende a evaluarase una a otra, debido a su usual relacién con el
sistema de recompensa, la evaluacién del desempefio por los
superiores es de importancia primordial y en ocasiones se
formaliza, cuando menos en decisones como la contrataci6n, el
despido, 1a promocién y revisién de méritos para aumentos
salariales.
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La responsabilidad en la evaluacién del desenpefic ofrece a los
superiores un considerable poder potencial para controlar la
conducta de sus subordinados.

De crucial importancia en los sistemas formales de evaluacitn
del desempefio es la identificacitn de criterios apropiados y es
facil ver como la anteriormente mencionado se ha vuelto
antifuncional en muchas organizaciones, pues los bajos niveles de
confianza, criterios inapropiados, discusiones de evaluacién llenas
de tensién mucho después del hecho, y atenclén a las fallas mas que
a los logros se unen para crear un ambiente desagradable, de
insatisfaccién del empleado y menor eficlencia y efectlvidad en la

organizacién.

Se puede adoptar diversas acclones para hacer gque la
evaluacisén del desempefdo sea mas funcional en el control del
comportamiento humano, estas medidas son designadas para ampliar el
alcance de juzgar y reprimir para que incluya reconocimiento,
adiestramiento, aprendizaje y autocontrol. Un paso clave es
desarrollar un proceso continuo de planeacién y evaluacién del
desenmpefio.

Los planes de accién ofrecen estdndares de control.

La evidencia de la bGsqueda sustancial sugiere que la cantidad
de control y el desempefic estdn relacionados. El control excesivo
puede conducir a sentimientos de inseguridad y satisfaccién, y a
una baja de productividad. Por otra parte la ausencia da control
puede conducir a la anarquia y a un sentimlento individual de
incerti{dumbre, ansiedad y frustacisn.

La gente responde positivamente a objetivos claramente
definidos y a 1la retroalimentacién referente a su actuaci6n.
Ademis, cuando hay un acuerdo de concordancla entre los miembros de
la organizacién con el respeto a la naturaleza de los controles y
los procesos de influencia, sc refuerza el desenmpefio.

Aun cuando el sistema de control pudiera estar bien disefiado,
los controles sobre la conducta pedrian ser rechazados, y debe
anticiparse la resistencia.

Kast concluye que la resistencia a los sistemas de control es
md&s probable en una o mds de las siquientes circunstancias:

"1. El sistema de control evalua el desempefio en un drea
nueva,

2. Fl sistema de control remplaza un sistema que la
gente tiene gran interés de mantener.
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3. Los est&ndares se fijan sin participacién.

4. Los resultades dal sistema de control son
proporclionados en los niveles mis altos de la
organizacién y son utilizados por el sistema de
recompensa.

5. Los resultados del sistema de control no aon
retoalimentados a aguellos individuos cuya
actuacién es elevada.

6. La gente que se slente afectada por el sistema se
siente relativamente satisfecha con las cosas
como son y #e ve asi misma comprometida con la
organizacion,

7. Quienes resultan afectados por el sistema tlenen
autoritarismo y poca autoestima.”(41).

V.10 DISENO DE SIGTEMAS DE CONTROL.

Aunque: los elementos bisicos del sistema de control son los
mismos, los medios especificos para lograr el control en las
organizaclones deben variar de acuerdo con la situacién. Deben
considerarse factores en el medio ( tales como las agencia
reguladoras )}, asi como subsistemas internos, tales como meta,
tecnolégica, estructura y comportamiento humano.

Para los sistemas estables-mecanicistas, el proceso de control
puede ser relativamente fijo, programado y jerarquico, con énfasis
en los medios interpersonales ( como las reglas y los
procedimientos ) y el control externo de los participantes. Para
los sistemas adaptables-orginicos, los procesos de control deben
ser flexiblea, dindmjcos y reciprocos, con especial atencién a los
contactos interpersonales ( tales como la sugerencia y 1la
persuaclién ) y el autocontrol del participante.

La mayoria de las organizaclones requieren diversos sistemas
de control para vigilar el desempefio =-- calidad y cantidad de la
produceci6n, progresos en proyectos de investigaci6n, gastos frente
a presupuestos, comportamiento ético y cosas por el estilo -~ mas
que un sistema unitario, total. Sin embarqo, es Iimportante que los
sistemas estén integrados como seca posible, mis que fragmentados o
en partes.

41, KAST, E. Fromont. OP.CIT. PAq. 551,
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El control de 1la estrategia global puede depender de
valuaciones relativamente subjetivas del desempefio organizacionai;
el control de las operaciones puede depender de criterios
relativamente objetivos y ajustes automdticos basados en una
comparacién de los resultados operados y reales. Sin embargo,
ambas fases de control organizacional deben ser integradas por
medio de esfuerzos coordinados que relaclonen las técticas con la

estrategia.

Debido a que las organizaciones " reciben lo que evaluan ", es
crucial i{dentificar los resultados gque sean esenciales para el
éxito organizacional. Hay una gran tentacién para enfocarse en
criterios que son ficilmente evaluables y cuantificables ( como del
tipo econémico ¢ de producci6n ), pero triviales en determinar el

éxito.

Al disefiar los sistemas de control, vistos como tentacién,
deha ser superada ya que ésta tiene que enfocarse hacia objetivos
de alta prioridad, sin importar el grado de dificultad en medir y
evaluar el desempeflo; una vez disefiados, loa esfuerzos deben
apuntar a hacer que estos criterios sean tan medibles comoc sea

posibla.

V.10.1. Técnicam e instrumentos 4s control de personal.

Ahora trataremos m&s especificamente a lo gque respecta a
control de personal, haciendo mencién de los Instrumentos mas
usuales en los Departamentos de Recursos Humanos dentro de las
empresas y que son los sigujentes:

* La hoja de califlcaci6n para la entrevista previa; en esta
podemos detectar aquellas caracteristicas minimas necesarias que le
empresa requiere del personal que va a formar parte de ella. ( Ver
anexo 4 ).

Una de las grandes preocupaciones para los Directivos de las
empresas, son los ausentismos, retrasos, culdados maternos,
atcétera, de su personal; por tal razén se han 1llevado acabo
anilisis para poder determinar algunos de  los factores que
propician éstas sltuaciones y de esa manera, implementar
instrumentos de control para reducirlos.

Por lo mencionado antes, lo primero es llevar iIndice de
ausentismo y retrasos, y clasificarlos por causa, tratando de
precisar las que se expresan, Y, hasta donde pueden investigarse,
las reales. Tordo esto se puede controlar auxilisndose de una
normatividad que contemple lo siguiente:

cuando una empresa no cuenta

a) Una disciplina adecuada; pues
retrasos, 6éstas

con ninguna sancién por inasistencia o
circunstancias facilmente se multiplicaran.
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Los estimulos, ya sean de indole econfmica o administrativa,
por ejemplo: concesidén de mayor nGmero de vacaciones. También
poedrian ser meramente morales como: menciones o cltados especiales,
etcétera.

b) Los reconocimientos personales, como son las entrevistas,
pues por medio de é&stas podemos conocer lag razones particulares o
generalizadas, asl como tambi&n, para poder Iinflulr en la
motivacién de 1los empleados. Hablamos aqui de entrevistas
periodicas, por ejemplo, hacerlas anualmente y debe tener caracter
fundamental de hacer senhtir blen al empleado, que sienta que se le
toma en cuenta individualmente, hacerle notar los cambios gue ha
tenido, sus mejoras que ha logradc en determinado periodo; aGn en
caso de no existir esto explicarle el porqué. Hacerle asentir
nuestro raeconocimiento, ofrecer al maximo nuestra ayuda. Esto pone
de manifiesto conocer que trabajador requiere mayor atencién, iayor
adiestramiento, promocién, etcétera.

¢} Podemos hacer mencién a 1a " Auditoria de Personal
considerada como un procedimiento que tiene por objeto revisar y
comprobar bajo un método especial, todas las funcicnes y
actividades gque en materia de personal se realizan en los distintos
departamentos para determinar sl se ajustan a los programas
establecidos, y evaluar se se cumplen los objetivos y politicas
fijadas en la materia, sugiriendo en su caso, los cambles y mejoras
que deban hacerce para el mejor cumplimiento de los fines de la
Administracién de Recursos Humanos " (42).

d} Muy relacionada a la Auditoria de Personal encontramos la
Encuesta de Actitud, pues si la primera refleja los aspectos
objetivos o formales de la situacién que tiene la Administracién de
Recursos Humanos en la empresa, y la segunda, tiene que revelar
hanta donde sea poeible "lo Que el perscnal realmente siente ",
#sobre aesas politicas programadas, técnicas y practicas en materia
de perscnal. Esto es muy Gtil pues, permite conocer las reacciones
de una persona ante los diversos factores que afectan su trabajo,
por qué piensan de determinada manera, asl también, que aspectos
desearian se modificarin, y en gque sentido.

Esta {nstrumento también es conocldo como * Encuesta de la
Moral del personal " ( ver anexoc No. S ).

e} La Entrevista de salida, &sta tiene por objeto determinar
las verdaderas causas por las que se abandona la ecmpresa y esto
permite en la mayorifa de los casos la modificacién, implantacién
y/o quitar, alqunas politicas, objetivos, etcétera. { Ver
anexo No. 6§ ).

42, REYES PONCE, Agustin. OP,CIT., Pag. 223.
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V.11 ANALISIS DEL COBTO-BENEFICIO.

El control puede nunca terminarse; 1las variaciones con
respecto a las expectativas son inevitables, es obvio que 1los
recursos organizaclonales sean consumidos en la funcién del
control. Por lo tanto, debe dedicarse atencién al anslisis de
costo-beneficlo en sistemas de control.

La figura V.4., muestra la relaclén de perfecciétn en el
control y el costo de alcanzarla. La diferencia entre el costo del
control y la mejoria en el desempefio del sistema, es el beneficio

econémico neto.

Un sistema pueda ser excesivamente controlado al grado de que
el costo del subsistema de control aumente mds ripide que las
mejorfas en el desempefio. De hecho, esos costos tebSricamente puede
ser mayores que el valor total sefialado para la operacién misma.
Como muestra la figura V.4., existe un margen en el que el
baneficio neto es &ptimo.

El anadlisis puede extenderse mfs alld de las consideraciones
tinancieras o econémicas, el control operativo a corto plazo podria
ser alcanzado a costos psicol6gicos ocultos.

Mientras que un sistema podria dar la impresién de estar bajo
control, las presiones podrian aumentar hasta el punto de una
explosidn que tiene graves consecuenclas. 0 subrayar las actltudes
y dindmlcas de grupo podria tener un efecto mas sutil en las formas
de las tacticas especificas de alentamiento o letargo generales de

la organizacié6n.

AlGn cuando el sistema de la impresién de estar bajo control,
el desempefio no es lo que deberfa ser si el sistema de contral
hubjera side disefiado para canalizar la capacidad humana latente e
integrar el bienestar individual y de la organizacién.

BIENPLOS DE CONTROL.

Si se consideran con detalles varios ejemplos, sBe puede
incrementar el entendimiento del concepto de control e ilustrar una
variedad de procesos especificos que son aproplados en diferentes
contextos organizacionales. Tales como:

1. En algunos CAsBO8, los focos de control, son las
caracteristicas generales, y la evaluacién depende en gran medida
de una evaluaciétn subjetiva.

2. En otros casos, pueden evaluarse criterios especificos con
mediciones objetivas. En los ejemplos descrites es diffcil separar
la planeacién y el control; por lo tanto, 1los procedimientos
delineados incluyen clementos de ambos.
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Fig. V.4 Economia del control.



92

3. E1 nivel m&s general, el control del sistema social tanto
normalmente se ha enfocado en condiciones y tendenclas econémicas,
en los Gltimos afios se ha empezado a utilizar una perspectiva mucho
mds amplia -~ calldad de vida -~ que incluye muchos indicadores de
bienestar socia bienestar social.

Se trata objetivamente de una gran empresa, pero es necesario
para evaluar los progresos hacia las metas sociales identificadas.
Al avaluar los resultados de las intervenciones sociales, se puede
cbtener Informacién relevante para estratéglas, programas y
politicas futuras.

Asi también en toda la organizacién, la actividad futura se
plantea en términos de capital. Y en cuanto al sentido mis amplio
de calidad se refiere a caracteristicas fisicas y no fisicas que
constituyen la naturaleza bisica de algo; el tamafio, la forma y el
color son cualidades directas. La fortaleza, la vida esperada y la
integridad son mas dificiles de definir, medir y controlar.

En los mejores sistemas se esperan unos cuantos rechazos; mas
rechazos de los esperados, especlalmente ai 1la tendencla es
ascendante, es un indicio de que el proceso estid quedando fuera de
control. Podrian requerirse ajustes al equipo, o el problema
podria estar en los participantes. En cualguier caso, se requiere
de acciones correctivas para poner nuavamente en linea 1la
operacién.,

Las organlzaclones est&n tratando de crear nuevas culturas que
hagan hincapié en hacerlo bien a la primera vez y la integracién de
todas las actividades funclonaleas hacia éste objetivo. Bajo éste
concepto, es absolutamente esencial tener el apoyo de los mis altos
niveles, de la organizacién y poder ofrecer recompensas para el
desempefic de calidad. Todos tienen una responsabilidad en 1la
calidad y algo en jJuego en sus esfuerzos por matenerla,

V.12 CONTABILIZACION DE LO8S ACTIVOS8 HUMANOCS.

La complejidad de evaluar la estructura o el proceso de
complejos subsistemas multiunidades en la sociedad es evidente. La
labor se torna m4s manejable si se trata de una sola unidad; una
empresa o agencia gubernamental, por ejemplo. 5in embargo, 1los
enfoques tradicionales estidn todavia mis generalizados: se utilizan
variables econtmico-técnicas para indicar la situaci6n actual y el
desempefio del sistema con el tiempo.

Las condiciones financieras son vigiladas medlante
presupuestos, balances, estados de pérdidas y ganancias, y graficas
descriptivas, pero ya Se a incrementado el nGmero de las
organizaciones que realizan intentos periédices para evaluar los
haberes humanos al supervisar la moral de los empleados o estimar
la buena voluntad del cliente.
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Los procesos son evidentes en é&ste Qltimo caso debido a que
muchas empresas anteriormente designaban a la buena veoluntad como
un haber y le asighaban un valor monetario cuando evaluaban el
valor financiero de la empresa. Sin embargo, en las organizaciones
no comerciales no hay una manera formal de tomar en cuenta la buena
o mala voluntad del cliente, normalmente, se tiene una sensacién
con respecto a lo blen que una organizacién -- un sistema de
escuelas pGblicas, un hospital general, por ejemplo -- sirva a su
clientela.

Aunque las empresas comerciales y otras organizaciones
intentan medir la moral de los empleados, eato no se refleja en las
declaraciones formales de contabilidad como un haber o bien. No
obstante, cliertamente que afecta el desempefio corriente, asi como
la viabilidad a largo plazo.

Una organizacién con un mal clima podria tener dificultades
para atraer talento nuevo, por lo tanto, podria ir declinando
gradualmente, como una organizacién viable, a pesar de mejoras
tecnol&gicas importantes; es aparente que algunas organizaciones se
desempefien mejor con otras con al parecer los mlsmos recursos, es
decir, tienen tecnologla similar y aproximadamente el mismo nGmero
de personas.

Pero 1la calidad de 1los recursog humanos podria variar
sustancialmente y, por lo tanto, resultar en mis produccién por
unidad de insumo. Adem&s la capacidad humana latente podria ser
aproximadamente igual, pero 1la inclinacién a desempeflarse podria
ser significativamente mayor en una organizacién que en otra y, en
consecuencia el resultado seria un mejor desempefio.

E. Kast y Rosenzweig sugieren diversas condiciones que
distinguen a los haberes humanos en una organizacién:

1. Nivel de inteligencia y aptitudes.
2., Nivel de capacidad.

3. Nivel de metas de desempeflo y motivaclédn para
alcanzar el éxito organizacional.

-
.

calidad de liderazgo.

5, Capacidad de utilizar diferencias con fines de
innovaci6n y mejoramiento, mis que permitir que las
diferencias sa conviertan en conflictos
interpersonales aqgrios e irreconciliables

6. Calidad de comunicacién hacia arriba, hacla abajo y
lateralmente.

Calidad de la toma de decisiones.

~
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8. Capacidad para lograr que un grupo de trabajo
coopertivo comparado con la lucha competitiva, por
el éxito perscnal a costa de la organizacién.

calidag en los procesios de control de la
organizacién y los niveles de responsabilidad
sentida que existen.

10. Capacidad para lograr una coordinacién efectiva.

11. Capacidad para utilizar la experiencia y los medios
para guiar las decisiones, mejorar las operaclones e
introducir innovaclones.

cada una da éstas puede variar en una escala de deficiente a
excelente. Una organizacién que tiene una califticacién de
excelente en todos los numeros debe tener un clima substancialmente
diferente a aquellas que se califican mal en todas las categorlas,

Este tipo de evaluaci6n es dificil pero necesaria para obtener
una valoracién integrada en la organizaecién,

El rol de los haberes humanos al evaluar una organizacién se
ilustra por la importancia que los analistas de valores conceden a
gente especializada para estas situaciones imprescindibles en toda
organizacién moderna,

Pasanh muchas horas evaluando datos de la industria, asi como
su historia y su potencial futuro en términos de rentas,

utilidades, mirgenes de ingresos por el precin Yy otrec: Tactores
sinilarecs técnico-zconémican Sin em - lun@nie  mas
importante e 4 — e sus  CABOS es el potencial

admini~ -vO.
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CAPITULO VI

INVEBTIGACION

VI.1 ABPECTO8 GENERALES.

Como se mencion6 en el Capitule I, la Administracién de
recursos humanos en la empresa, no puede dejar de interpretar un
papel fundamental dentro del saistema empresarial; pues a mayor
nivel educativo da los miembros que la conforman, se tendrd una
atmésfera mis compleja y por tal razén los administradores podrén
entender mejor el comportamiento de las personas, a fin de poder
predecir y en. dltima instancia coordinar el esfuerzo hacia el
logro da los objetivos.

Dantro del sistema enmpresarial se estin aplicando las nuevas
tecnologlias de la conducta, tales como: capacltacion especializada,
modificacién de la conducta, enriquecimiento del trabajo. A partir
da ésta metodologla sa pueden tener conocimientos, para gue los
instrumentos se puedan aplicar a investigaciones complementarias,
de donde surjan conocimientos para generar o ampliar el eje de
accién.

V1.2 HETODOLOGIA.

El tipo de investigaciétn que realicé en la presente tesis es
el cuasi-experimetal, entendida ésta como un proceso consciente e
intencionade de la transformaci6étn de la realidad que persigue,
ademds de su objetivo transformador, el conocimiento de los
procesos mismos de tranaformacion y las condiciones de los agentes
que lo hacen posible y que los obstaculizan.

La investigaci6én cuasi-experimental implica generar
conocimienteos a partir de la praxis, es decir, de la confrontacién
de los conocimientos y/o experiencias acumuladas con los resultados
de la aplicacién de estos mismos con los nuevos gue surjan de la
aceién. Esta confrontacién interpretari las expectativas con 1la
realidad produciendo modificaciones Yy enriqueciendo las
' perspect ivas de la Administracién de recursos humanos.

Considero que en los campos poco explorados de accién socio-~
productivos, con objetivos distintos a los tradicionales o con
efectos poco estudiados, la investigacién cuasi-experimental no
s6lo representa la metodologlia adecuada para dicho estudio, sino
que es nhecesesaria para que la experiencia genere conocimientos y
llegue a trascender con eficlencia las situaciones o clrcunstancias
de Bu acciébn. De &sta manera, me parace gque la metodologfa de la
investigaclién selecclonada, prueba Yy valora el contexto que
desarrollé en la presente.
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OBJYETIVOS.
- conocer diferentes métodos y técnicas para poder determinar
acclones contundentes, que ayuden a elevar cualitativa vy

cuantitativamente la vida productiva del personal.

- bominar y aplicar el contenido antes menclonado para
situaciones especificas, que permitan la fijacién de objetivos o
metas a alcanzar, asl como estrategias para posteriormente asignar
recursos, responsabllidades, ( con tiempos de ejecuci6ébn ),
coordinando e instrumentando acciones y evaluando resultados.

~ Corroborar sl con la aplicacién de nuevos conceptos de la
ciencia de la conducta, y 1la coordinacién de esfuerzos, se puede
elevar la productividad y la satisfaccién en el trabajo.

- Comprobar si dentro de la empresa se desarrollarid o se
colaborard para la formacién de un clima organizacional adecuado,
donde el 4individuo pueda alcanzar con menor esfuerzo y mayor
calidad, fines individuales y colectivos ( objetives de la

* empresa ).

HIPOTRESBIB.

Al existir la Administraclién de recursos humanos dentro de la
empresa y aplicando conjuntamente nuevas tecnologfas de la conducta
como son: capacitaclén especializada, analisis transaccional,
modificaci6én de la conducta entre otros, se logrars rendimientos y
eficiaencia en la empresa, aspectos que no se lograrfan sl no

existiera.

VI.3 PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION.

Primeramente, se empezé a definir qué aspectos se consideraban
trascendentes para el estudio de la Administracién de recursos
humanos; estimé que para llegar a conocer de una manera mis real a
este importanti{simo procesc, era Iindispensable el estudio de los
elementos centrales que intervienen en el planeamiento vy
operacionalizacién del mismo. De ésta manera, determiné que los
elementos a estudiar, serfin: el medio ambiente, conducta, grupo,
motivaci6én y capacitacién. Aspectos que slrven de base para
conocer la trascendencia de la Administracién de recursos
humanes, campo que a simple vista, pudiera parecer lejano al
a&mbito de desarrollo de cualqufer empresa pero que en realidad
repercute de mancra directa en cl desempefio del trabajador en su
actividad productiva, estos aspectos quedan Inmersos en las

variables a estudiar.
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Una vez que se definieron las variables, se considert que si
sa buscaba llegar a un conocimiento mis real dal procesc de
Administracién de recurdos humanos, esto podria lograrse conoclendeo
las opiniones de les sujetos directamente involucrados en tal
proceso, por lo gque se procedié a la elaboracién del instrumento
que por sus caracteristicas nos podia conducir a ello.

VI.3.1 INBTRUMENTO.

Se disefié un cuestionario con 1o gque se recabarfa informacién
sobre la situacién real del proceso, con ello se conoceria la
opinién de directivos ( Directores de departamento, Gerentes, Jefe
de oficina, etc. ) y empleados ( personal adminlstrativo, personal
de mandos Intermediocs, técnicos, obreros, etc. } por ser elementos
que participan directamente en el proceso.

Asf tamblén anallzar y wvalorar las clinco wvarlables, medio
ambiente, conducta, grupo, motivacién, capacitacién , pues éstas
representan en su conjunto y que son determinantes claves para el
buen funcionamiento da la organizacién. Sin embargo, las
relaciones de causa y efecto no pueden determinarse faAcilmente, ni
tampoco hay un gran acuerdo en cual de éstas varlables es mis
importante, ambas interacttan entre sl y son interdependientes.

Antes. de aplicar el instrumento referideo se realizé una
valoracién del mismo que conaisti6é en aplicar el cuestionario a una
muestra pequefia diferente a la empleada para el estudio formal, de
donde se detect6 la necesidad de hacer algunas modificaciones a los
cuestionarios debido a la formulacién inadecuada de algunos de los
reactivos, para finalmente llegar a la conetruccisén del
cuestionario definitive, es declr, que seria aplicado a la muestra
real seleccionada.
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INSTRUCCIONKES8: Cologue dentro del parentesis una X, en la palabra
que considere que es la respuesta, que se refleja mejor en su

opinidn,

1.

En la empresa donde trabaja existe el departamento de
recursos humanos?
sk ) He { )

El departamento de recursos humanos cumple con losg
objetivos de "la empresa?
si () No ( )

Este departamento aplica las politicas acorde a los
lineamientos de la empresa?
si () No ( )

Considera usted que la Administracién de recursos
humanos le ayuda en/a su desarrollo laboral?
st ( ) No ( )

Al aplicar una Administraci6n de recursos humanos se
crea un ambiente adecuado?
st () No ( )

Las relaciones con el personal de este departamento y
usted son buenas?
Stempre ( ) Algunas veces ( ) HNunca ( )

Hay cordialidad entre usted y las personas que se
encuentran en el departamento de recurses humanos?
Siempre ( ) Algunas veces { ) Nunca { )

Los eventos que realiza la empresa para su superacidn
son en un ambiente adecuado?
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Hunca ( )

Las instalaciones donde se realizan los eventos son
acorde a las necesidades?
Siempre { ) Algunas veces { ) Hunca { )



i0.

11.

12,

13,

14.

15,

16

17.

18.

19.
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Los inmuebles donde asiste usted para recibir
capacitacién y/o adieatramiento, cuenta con el
inmobiliario y equipo minimo necesario?
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( )

Recibe un tratu adecuado por el personal del
departamento de recursos humanos?
Siempre { ) Algunas veces { ) Nunca ( }

Antes de contratar al personal se la aplica algtn

test?
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca { )

Se le realizé alguna entrevista para ser contratado?
si () No ( )

Le hicieron algGn diagnéstico para ser contratado?
si ( ) No ( ) .

Se lleva a cabo algtn seguimiento del personal de las
diferentes dreas de la empresa?
Siempre ( ) Algunas veces { ) Nunca ( }

Los grupos de loe diferentes departamentos de la empresa
son heterogéneos?
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( }

El personal de cada departamento es interdisciplinario?
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( )

Existen buenas relaclones en el personal que integra los
grupos de trabajo?
Siempre ( ) Algupas veces ( ) Hunca ( )

El grupo de trabajo se integra con el personal de
diferente nivel de calificacién?
Siempre ( } Algunas veces ( ) Nunca ( )



20.

21.

22,

23,

24.

25,

26.

27,

28.

29.

30.
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Existe apoyo entre los integrantes del grupo?
Siempre ( ) Algunas veces { )} Nunca { )

Se despierta el interés al personal por lo que realiza?
Siempre { ) Algunas veces ( )} Nunca ( )

Sa estimula al personal que destaca en su trabajo?
Slempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca (

Sa apoya a la persona que baja en su rendimiento de
trabajo?
Siempre { ) Algunas veces ( ) HNunca ( )

Se motiva a las personas con baja eficiencia y eficacia
en su trabajo?
Slempre ( ) Algunas veces ( )} Nunca { )

El desempefic positivo del personal se reconoce y
estimula?
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( )

Se proporciona asesoria al personal que lo requlere?
Siempre { ) Algunas veces ( } Nunca (

Tiene facilidades el personal para superarse?
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( )
m »
’

Se capacita al personal en la actividad gque realiza?
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nupca ( )

La empresa imparte capacitacién a su personal?
Siempre { ) Algunas veces ( ) MNunca ( )

La Administracitn de recuses humanos requiere de la
capacitacién de su personal?
Siempre { ) Algunas veces ( ) Nunca ( }
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HUEBBTRA.

Para la seleccién de la muestra visité& 15 (quince) empresas
que se localizan en la zona norte del Distrito Federal, donde me
entrevisté con algunos de los directivos para solicitar 1la.
autorizacién de aplicar el instrumento elaborade previamente,
después de dar a conocer el propbésito de éste, en la mayorlia de las
empresas, no obtuve dicha autorizacién, ya quae argumentaron que en
algunas ocasjones, la empresa habla autorizado este tipo de
.acciones y lo Gnico gque se hablia logrado, era crear problemas en la
empresa, ya que la informacién obtenida se utilizaba para otros
fines menos para lo que se decia, por lo cual ﬂnicamente lo aplique
en 3 (tres) empresas.

En base a lo anterior, la muestra qued6 constituida por: 10
(diez) directivos de 1los cuales 2 (dos) eran directores de Area, 3
(tres) gerentes, 3(tres) 3jefes del Departamento de recursos
humanos, 1 (uno) jefe del Departamenteo.de contratacién y 1 (uno)
jaefe del Departamento de actualizaci6n y pacitacién, ademés de 20
{veinte) empleados, siendo estos 4 (cuatro) del &rea
administrativa, 2 (dos) técnicos en produccién, 5 (cinco) del &rea
de servicios y mantenimiento, 3 (tres) jefes de grupo y 6 (seis)
obreros.

AGn cuando la muestra es en cantidad pequefia, se considera
como representativa de la poblacisn estudiada ( Directivos en las 3
(tres) empresas son 21 (veintiuno) y empleados son 180 (ciento
ochenta) ).

PLAN DE ANALISIA.

A t.- . L. de las respuestas dadas por los encuestados a cada
una dn las preguntas del cuestionario, se obtuvo la informacién que
permite conocer la forma en que Interviene cada una da las
variables., Para lograr esto, lo que hice fué& aplicar una medicién
estadistica 1la cual consistia en determinar qu¢ pregunta
corresponde a cada variable, asi como 1la determinadcién de 1la
ponderacién a cada pregunta en funcién de la cantidad de
alternativas que contengan; esto se muestra en la tabla nfmero 1.



TABLA 1

PONDERACIONES PARA ANALIZAR EL CUES8IONARIO

I No. | VARI ABLE |No.DE LA PREGUNTAJPONDERACION

1 MEDIO AMBIENTE |1, 2, 3, 4, 5, 6, 3 | 2 | 1
7, 8, 9, 10.
2 CONDUCTA 11,12,13,14,15. 3|2 |2
3 GRUPO 16,17,18,19,20. 321} 1
4 MOTIVACION 21,22,23,24,25. 3 (2|1
5 CAPACITACION 26,27,28,29,30, 322
LAS REFERENCIAS SON: 3 SI O SIEMPRE.

2 ALGUNAS VECES.

1 NO 0O MNUNCA.



Una vez realizado lo anterior,
dié cada uno de los encuestados,
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codifique la informacién que
asignando del 01 al 10 como n@mero

de ficha al personal directivo y del 101 al 120 a los empleados.
Esta codificacién se encuentra en los cuadros nfimero 1 y 2.

Con las ponderaciones de los cuadros nlmero 1 y 2 se determind
el valor asignado a cada variable por cada uno de los encuestados,
para determinar esto se empleb la sigulente expreslén estadistica.

donde:

v

v
&
P

P

- g ———

= Valor de la variable, .

= Suma.

= ponderacién de las preguntas que

integran la variable.

N

= Namero total de datos.

Después de haber encontrade el valor de la variable, se
determiné la media aritmética de las cinco variables que participan
en el estudio de la administracién de recursos humanos,
expresién matemdtica es:

donde:

|

Z X b N

= Media aritmética.
= Suma.
= Valor de laa varlables.

= Ndmero total de variables.

cuya



CUADRO No. 1
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CONCENTRADO DE LA INFORMACIOR DEL CUBSTIONARIO

(DIRECTIVOS)

PREGUNTA NUMERO DE FICHA
No 1 I 2 l 3 l 4 ] 5 l Si 7 l 9 10
1 3 3 3 3 3 3 3 3 3
2 3 3 1 3 3 3 1 3 3
3 3 3 1 3 1 3 1 3 3
4 3 3 3 3 3 3 3 3 3
5 3 1 3 3 3 3 3 3 3
6 3 3 3 3 3 3 3 3 3
7 3 3 3 3 3 3 3 3 3
8 3 2 3 3 3 2 3 3 3
9 3 3 2 3 3 3 2 3 3
10 3 3 2 3 3 2 2 3 3
11 3 3 3 3 3 3 3 3 3
12 3 2 2 2 2 2 2 3 3
13 3 3 3 3 3 3 3 3 3
14 J 1 3 1 k] 1 3 1 3
15 3 2 3 2 1 2 2 3 3
16 1 2 3 1 2 3 2 3 2
17 1 2 3 2 2 1 2 2 2
18 3 2 3 2 2 3 2 3 3
19 3 2 3 3 3 3 3 3 2
20 2 1 3 2 1 2 2 2 2
21 3 3 3 3 k] 3 3 3 3
22 3 3 2 3 3 2 3 2 3
23 3 2 3 2 3 3 3 3 k)
24 3 2 2 2 3 3 2 3 2
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CUADRO No. 1 CONCENTRADO DE LA INFORMACION DEL CUESTIONARIO
(DIRECTIVOS)
continuacién...
PREGUNTA NUMERO DE FICHA

No r] 2] s ] s] el 7] a]s]a0
25 3 2 2 2 3 2 2 2|3 2

26 3 3 3 3 3 3 3| 3

27 3 3 3 3 3 2 3 3 )2 3

28 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

29 3 3 3 3 3 3 3 313 3|,
30 3 2 3 3 3 2 3 212 3
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N
CUADRO No. 2 CONCENTRADO DE LA INFORMACION DEL CUESTIONARIO

{EHPLEADOA)

PREGUNTA NUMERO DE FICHA
No 101 l102 [103 IlCM ]J,OS [106 |107‘[108 Ixogluo
1 3 3 3 3 3 3 3 3 3
2 3 1 3 3 3 3 1 3 3 3
3 3 1 3 3 1 <] 1 3 3 1
4 3 1 1 1 3 1 1 1 3 1
5 3 1 3 3 3 1 1 3 3 1
6 3 1 3 2 3 1 3 3 3 3
7 3 2 3 2 3 2 2 3 3 2
8 2 2 2 1 2 2 1 3 1 1
9 3 2 2 2 1 2 2 1 2 2
10 3 2 2 3 3 2 2 2 2 3
11 3 2 3 3 3 2 2 3 3 3
12 3 2 1 1 1 b3 1 3 2 1
13 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
15 1 2 2 2 1 1 1 3 1 1
16 3 2 2 3 3 3 2 3 2 3
17 2 1 1 2 1 2 2 1 2 2
18 2 2 1 3 2 2 1 3 2 2
19 2 1 2 2 2 2 2 1 2 1
20 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3
21 2 1 1 2 1 1 1 1 b3 2
22 2 1 1 2 2 2 1 1 1 2
23 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2
24 1 2 1 1 1 2 1 1 1 2
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2 CONCENTRADQ DE LA INFORMACION DEL CUESTIONARIO

(EMPLEADOSB)

contlinuacién...

PREGUNTA NUMERO DE FICHA
No 101 (102 [103 |1o4 lxos Ims 107 !me leuo
25 1| 2| 1 2| 1) 2] 2} 2{1] 2
26 2| 2| 1| 2 2] 11 2] 2121 2
27 2| 3| 2[ 21 2| sl 1] 212 2
28 2] 2| 3| 3] 2 2| 2| 22 2
29 2| 2| 2 2] 2 2 2 221 2
30 2| al 2] 3] 2] 21 =21 213 2
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2 CONCENTRADO DE LA INFORMACION DEL CUESTIONARIO

(EMPLEADOS)

PREGUNTA NUMERO DE FICHA
No 111 1112 lll] ,114 ]115 '116 ]117 lllﬂ ]119—,120
1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
2 1 3 1 1 3 3 3 3 1 3
3 3 3 1 1 3 3 3 3 1 3
4 3 3 1 1 1 3 1 3 1 1
5 3 3 1 1 3 3 1 3 1 3
6 2 2 1 3 3 3 2 3 2 1
7 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2
8 2 1 2 2 2 2 2 2 2 3
9 2 1 3 2 2 2 1 1 1 2
10 2 2 3 2 3 2 2 3 3 2
11 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3
12 1 1 1 2 1 3 2 1 1 1
13 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3
14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
15 1 1 2 1 1 1 2 1 2 2
16 3 3 k] 2 3 2 3 3 3 3
17 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2
18 3 3 3 2 3 2 3 3 3 2
19 1 1 2 2 2 1 2 2 2 1
20 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
21 1 1 1 1 2 1 3 1 1 2
22 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1
23 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
24 2 2 2 1 1 1 1 1 2 1




CUADRO No.

EMPLEADOS
Continuacidn...

PREGUNTA NUMERO DE FICHA
No 111 (12 [123 [114 Ju1s [116 [117 [a1s J1as]120
25 1| 2 a2 2] 2| 2] a2 2f1] 1
26 2| 2| 3| 2o 2| 2] 2] 1fz2] 2
27 2| 2| 2| 2f 3| 2 2| 2]2] 2
26 2| 2] 2| 2} 2| 2| 2] 2[z2] 2
29 2| 2] 2| 2] 2| 2f 2] 221 2
30 2] 2| 2] 2 2| 2] 3] 2]21] 2

111

2 CONCENTRADO DE LR INFORMACION DEL CUBSTIONARIO
( )
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02

03

04

05

DETERMINACION DE LA MEDIA DE LAS VARIABLES

14
= 2.80
s
11.9
= 2,38
5
13.6
= 2,72
S
12.6
= 2,52
5
13.2
= 2.64

CUADRO Ne.

3

06

=

07

=l

[e]:]

=l

09

4

10

12.6

12.8

11.7

13.6

112

= 2.52

= 2.56

= 2,34

= 2.72

= 2,76



=

>l

101

104

113

DETERMINACION DE LA MEDIA DE LAS VARIABLES

10.7
= 2,14
5
8.6
= 1.72
5
9.1
o« 1.82
5
10.5
= 2.10
5
9.7
= 1,94

CUADRO ¥No, 4

)

107

108

9.6
= 1.92

s

7.9
=1.58,

5

10.1
- 2.02

s

9.6
= 1.92

5

9.6
= 1.92
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DETERHINACION DE LR MEDIA DB LAS VARIADLES
CUADRO No. 4
Continuacién...

9.5 _ 9.2
= 1,90 X =
116
s 5
9.5 _ 9.6
= 1.90 X =
117
5 5
9.6 _ 9.6
= 1.92 X =
118
5 5
8.7 _ 9.3
= 1.74 X o=
119
5 5
10.2 _ 9.3
= 2.04 X =
120

114



CUADRO No. 3 INFORMACION DEL CUESTIONARIO

{DIREBECTIVOGS)

No. VALOR ASIGNADO A CADA VARIABLE - X
eem|[ 1 ] 2 | 3 | « [ s || W
1 3.0 3.0 2.0 3.0 3.0 2.80
2 2.7 2.2 1.8 2.4 2.8 2.38
3 2.4 2.8 3.0 2.4 3.0 2.72
4 3.0 2.2 2.0 2.4 3.0 2.52
] 2.8 2.4 2.0 3.0 3.0 2.64
6 2.8 2.2 2.4 2.6 2.6 2.52
7 2.4 2.6 2.2 2.6 3.0 2.56
8 2.7 2.0 2.0 2.2 2.8 2.34
9 3.0 2.6 2.6 2.8 2.6 2.72
10 3.0 3.0 2.2 2.6 3.0 2.76




CUADRO No. 4 INFORMACION DEL CUESTIONARIO

(EMPLEADOS)

116

No. VALOR ASIGNADO A CADA VARIABLE — X
FICHA by 2 ] 3 4 5 X e -;”
101 2.9 2.2 2.2 1.4 2.0 2.14
102 1.6 2.0 1.6 1.2 2.2 1.72
103 2.5 -0 1.6 1.0 .0 1.82
104 2.3 2.0 2.4 1.4 2.4 2.10
105 2.5 1.8 2.0 1.2 2.2 1.94
106 2.0 1.6 2.2 1.8 2.0 1.92
107 1.7 1.8 1.8 1.0 1.6 1.58
108 -2.5 .6 2.0 1.0 2.0 2.02
109 2.6 2.0 1.8 t.0 2.2 1.92
110 2.0 1.8 2.0 1.8 2.0 1,92
111 .3 1.6 2.2 1.4 2.0 1.90
112 2.3 1.8 2.2 1.2 2.0 1.90
113 1.8 2.0 2.4 1.2 2.2 1.92
114 1.9 2.0 2,0 1.0 1.8 1.74
115 .6 1.6 2.4 1.6 2.0 2.04
116 .6 2.0 1.6 1.0 2.0 1.84
117 2.0 2.2 2.4 1.0 2.0 1.92
118 2.6 1.8 2.4 1.0 1.8 1.92
119 1.7 2.0 2.4 1.2 2.0 1.86
120 2.3 2.0 2.0 1.2 1.8 1.86
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AMALISIES APROBATORIO.

De acuerde con las ponderaciones, se establece un limite para
juzgar cémo actGa cada una de las variables, para esto se realizan
dos tipos de anilisis.

El primero de ellos considera el conjunto de variables como un
todo y se basa en las respuestas dadas por los directivos y
enpleados a todas las preguntas.

En relaci6én con éste primer an&lisis, para establecer si una
administraci6n de recursos humanos es adecuada, la media aritmética
de los puntajes ser& igual a 3, es daecir M=3, si por el contrario,
la administracién de recurses humanos no cumple con los
requerimientos de las perspectivas deseadas, la media aritmética
serd igual a 1, es decir, Mal.

Por lo tanto, la media limite es: N

N -
& X
I - 1

Y S R ——

N
donde;
M = Media limite.
X = Medla aritmética de los puntajes.
N = Ndmero total.
por consiguiente:

3+ 1
M & ercmces m 2

2
De acuerdo con esto se concluye que:

a) Exlste la administracit6n de recurses humanes y la
aplicacién conjunta de nuevas tecnologlas de la conducta en el
logro de rendimientos y eficiencia de la empraesa en forma MUY
IMPORTANTE slempre que : 2.5 < ¥ > 3.0 .

b) Existe la administracién de recursos humanos y la
aplicacién conjunta de nuevas tecnologfas de la conducta en el
logro de rendimientos y eficiencia de la empresa en forma
IMPORTANTE siempre que : 2.0 <M > 2.5 ,

c) Existe la administrac{6n de recursos humanos y la
aplicacién conjunta de nuevas tecnologifas de la conducta en el
logro de rendimientos y eficiencia de la empresa siempre
que : M < 2.0 ,
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S ANALISYS DEL CONJUNTO DE VARIABLES

(DIRECTIVOS)

No
FICHA

J U ¥ ¢ 1

o

M<2.0_] 2.0 < M > 2.5

2.5 < M > 3.0

X

w

HKIN]RIxI

vlio|lglajala

»x

10
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6 ANALISIS DEL CONJUNTO DE VARIABLES
{ENPLEADOS)

No MEDIA J UIciIo
DE LAS

FICHA| | VARTABLES M < 2.0 2.0 < ¥ > 2.5 ] 2.5 < M > 3.0
101 2.14 X

102 1.72

103 1.82

104 2.10 X *
105 1.94 X

106 1.92 X

107 1.58 X

108 2.02 X

199 1.92 X

110 1.92 X

111 1.90 b3

112 1.90 X

113 1.92 X

114 1.74 X

115 2.08 X

116 1.84 b

117 1.92 X

118 1.92 X

119 1.86 b

120 1.86 X
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El segundo anilisis se basa en las discrepanclas observadas en
cada variable en - particular Y tiene como propésitos

fundamentales:

1. Identificar las diferencias significativas entre
los valores promedio obtenidos para cada variable a partir de las
respuestas proporcionadas por los encuestados. Se considera que
las diferencias son significativas cuando @&stas son mayores que

1.5, por lo tanto D>1.5 .

2. Efectuar las correcclones necesarias cuando el
valor promedio obtenido para cada variable sea menor o igual a 2,
es decir M>2 o M=2.

Para la Determinacién de la media ponderable de la media de
cada variable, use la siguiente expresién estadistica:

donde:

= Media de la media.

=z

= Suma.

=

x|

= Media ponderable de cada variable.

N = Total de datos.



Por lo tanto,
respuestas dadas por los directivos son:

_ 27.8
H = = 2.78
vi
10
_ 22,2
H - - 2,22
v3
10
_ 28.8
A= = 2.88
vs
10

121

la media de la media de cada variable de las

_ 25.0
H = = 2.50
va2

10
_ 26.0
Moo= = 2.60
va

10

La media de la media de cada variable de las respuestas dadas

por los empleados son:

_ 44.2
H o= = 2.21
Vi

20
_ 41.6
H = = 2.08
v3 ~

20

40.2

x|
]

v5
20

= 2,01

_ 38.8
o= = 1.94
vz
20
_ 24.6
- = 1.23
v4
20
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7 DIFERENCIA DE VALORES PROMEDIO

VALOR PROMEDIO OBTENIDO

JUICIO

VARIABLE
GRUPO 2 [GRUPO 1 |DIF (G2 - Gl) D<=2.0 D>1.5
1 2.78 2.21 0.57 X
2 2.50 1.94 0.56 X
3 2.22 2.08 0.14 X
4 2.60 1.23 1.37 X
5 2.88 2.01 0.87 X

G2 = DIRECTIVOS.

G1 = EMPLEADOS.
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REBULTADOSB

como se mencioné anteriormente la importancia que representa
el hombre dentro de la empresa y como lo menciona, Fremont en su
libro "Administraciétn en las organizaciones" dice: el hombra
representa la pleza mis valiosa de esa enorme miquina que es la
empresa, y como tal deber& estar el valor de la persona porx
encima de otros recursos materiales,

Sa debe tener presente las exigencias de humanizacién que
requiera, donde se le debe brindar mayor apoyo, motivacién,
tratar de crear un clima de trabajo favorable, procurar gque tenga
el sentido de autcestima y valoracién entra otros para lograr una
integracién apropiada, tanto con sua compafieros como con otros
recursos para alcanzar la mixima coordinacién posible y ' asl
desarrolla plenamente sus capacidades fisicas y mentales, para
que dentro del sistema laboral pase de la dependencia a 1la
independencla, del control de otros al autocontrol, etcétera,

Después de hacer una distincién y valeracién de las
respuestas del analisis probatorio se llegé a los siguientes
rasultados:

Con respectc al valor que se asignd a cada una de las 5
variables, se puede observar que en la primera gue corresponde al
medio ambiente el 40% de los directivos opinarén que siempre el
medio ambiente representa un factor muy Influyente para el
comportamiento del personal en general y por censiguiente de la
administracién de recursos humanos ¥ el 60% restantes, expresarén
que sélo algunas veces el medio amblente influye. En cambio el
60% de los empleados opinarén que existe una gran influencia del
medio ambiente para su desempefio, estado de &nimo, entre otras
cosas y el 40% restante opinarén que s6lo influye algunas veces,

Para la segunda variable que se refiere a la conducta el 20%
de los directivos opinarén que por parte del departamento de
recursoa humanos siempre se ha propiciado con medidas especificas
gque se mantenga una conducta adecuada por parte del personal,
mientras que el 80% restante opinarén que s6lo algqunas veces.
Sin embargo, el 12.7% de los empleados opinarén que siempre el
departamento de recursos humanos ayuda y apoya, para el logro de
una c<onducta apropiada, y el B7.31% opinarén que s&lo algunas
veces,
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Deacuerdo a la tercera variable que hace referencia al grupo
el 10% de los directivos opinarén que siempre se ha preocupado
por due axista una buena comunicacién, buenas y acordes
relaciones amistosas tanto a nivel personal como laboral dentro y
fuera del trabajo, a diferencia del 90% que opinarén que sblo
algunas veces. En cuanto a los empleados el 50% opinarén gque el
departamento se preocupa por crear y fortalecer buenas relaclones
y el 50% restante opinartn que sélo algunas veces.

Para la cuarta variable sobre 1la motivacién el 20% de los
directivos opinarén que siempre procuran que exista una buena
motivacién para todos sus colaboradores; mlentras que el 80%
reatante indicaron que s6lo algunas vecesa, a diferencia de esto
el 60% de los empleados opinarén que s6lo en ocaslones especlales
han sido motivados y el 40% restante, opiné que nunca.

En relacién a la quinta variable sobre la capacitacién el
60% de los directivos opinarén que slempre se les brinda la
capacitacién adecuada a todo su personal con un egquipo altamente
especializado y profeslonal a diferencia del 40% que indicé que
s85lo algunas veces. 5in embargo, el 100% de 1los empleados
opinarén que sblo algunas veces se les ha dado "capacitacién".

Por otro lado, en base a la informacién concentrada en el
cuadro No. 5, se pudo obtener que el 80% de los directivos de las
empresas encuestadas afirman que la administracién de recursos
humanos es muy Iimportante (ellos afirmarén que gracias a una
buena administracién de recurseos humanos se puede obtener logros
de rendimiento y que indiscutiblemente repercuten en 1la
productividad y ni por ello se a considerado a fondo) y el 20%
restante opinarén que es 1importante simplemente. En contraste
con el 20% de los empleados opinarén que es importante (ellos
hacen mencién que si tuvieran una capacitacién adecuada podrian
trabajar mas seqguros o bien, a los que desempefian mejor sus
labores se les diera alqgGn premio o se les motivara, se
esforzarfan mids, pero como s6lo se motiva en contadas ocasiones y
por favoritismo) y @l BO%Y restante opinarén que ellos creen que
no existe la administraclén de recursos humanos, ni la aplicacién
"fuerte" de sus técnicas para el 1logro del rendimiento vy
eficiencia de sus empleados.
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Por lo tanto, analizando el cuadro No. 7 cobservamos que las
diferencias de opinién entre directivos y empleados son
significativas lo cual demuestra que minimamente los aspectos
sobre medio ambiente, conducta, grupo, motivacién y capacitacién;
a los cuales hacen referencia las 5 variables antes mencionadas y
gque son aspectos gue entre muches otros, corresponden o forman
parte de la adninistracién de recursos humanos para lograr la
maxima capacidad, colaboraclén y cooperacién por parte del
personal para alcanzar los fines individuales y colectivos; no se
les ha dado la importancia ni el peso, que &stos aspectos
representan, 1o mé&s desmoralizante es encontrar que las personas
que tienen m&es altos niveles de direcci6bn en la empresa, saben de
los baneficlios que puede retribuilr una buena administracién de
recursos humanos, pero no se lleva a cabo o bien & nuestra
consideracién e€s un minimo porcentaje los que quisieran formar un
departamento que cubra todos los cuadros tebéricos y pré&ctices,
pero esto es un largo proceso gque requiere da mucho esfuerzo
coordinade y dedicaci6n.

Con esto no 8sa gqulera decir que 1la administracién de
recursos humanos, por si sola va a resclver todos los problemas
existentes en la empresa, pero si en un nivel muy significativo
se logrard que tanto el personal como el empresario alcancen con
mayor calidad y menor esfuerzo sus objetivos.

Consideramos que graclas a este tipo de administracién con
sus técnicas y ramas especlalizadas, se lograr&n rendimientos de
eficlencla y efectividad, asi come satisfaccién por parte da los
empleados en . ctrabajo. Ya que sl en algunos casos no ha sido
asi, pudo sor por causas como: desconocimiento, falta de interés,
rutina, rfalta de recursoe (tanto humanos comc materiales), entre
otros, para su realizacién,
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ANALISIS DE LO8 REBULTADOS OBTENIDOS8 Y APORTACION A LA
ADMINISTRACION DE HRECURSOS HUMANQS DENTRO DE LA EMPREBA

Deapués de haber realizado el anidlisis de 1los resultados
obtenidos, a través del instrumento aplicado a la muestra
representativa ( Empleados y Directives ), pudimos constatar la
comprobacitn de la hipétesia planteada, es dacir, que al existir 1la
Administracién de Recursos Humanos dentrc de la empresa y al
aplicar nuavas tecnologias de la conducta; tendremos la
probabilidad de alcanzar rendimientos de maxima eficiencia por
parte de los empleados ( personal en general ) en la empresa.

S8in embargo, la realidad ha demostrado gque, en muchos casos,
conceptos tales como: reclutamiento, seleccién, introducecién,
entrenamiento, capacitacién, desarrollo, entre otros, son demasiado
teéricos y en las empresas permanecen aislados estin desintegrados,
no see llevan a cabo verdaderamente, ni son atendidos por una
persona que debidamente cuente con los conocimlientos necesarios.

Por ejemplo; entre las raspuestas dadas tanto por empleados,
como por los directivos, se puede unificar criterios al decir que
la Administracién de Recursos Humanos, brinda y brindard ( atn
més ) muchos beneficios sl en realidad se llevari acabo y fuera
atendida por un personal capacitado, que conozca y domine las
técnicas y estratégias propias de la materia.

Es importante, por 1o tanto, hacer un especlal esfuerzo para
comprender &stos aspectos dentro de la empresa, como parte de un
procesc dinAmico y para realizar un objetivo comin que es, en
términos generales, lograr el mejor &nimo ( moral, automotivacitn,
integracién, etcétera ) y el 6ptimo nivel en cuanto a capacidad,
creatividad y productividad en el colaborador,

Es necesario que se tenga conclencia de todo lo que ésto
representa, del objetivo comGn de la funcién de personal, y de 1la
coordinacién de las funciones, para ello se requiere una labor
conjunta propia del equipo de trabajo; los diferentes responsables
de la funci6én de perscnal, en colaboracién con los jefes de linea,
deberan reunirse peri6dicamiente ( cuantas veces sea necesario )
para hacer un diagnéstico de la situacién actual de la empresa,
proponiendo las medidas que se deban tomar, elaborar un perfil
ideal de sus trabajadores, es decir, crear y manejar en forma
eficaz, el inventario de Recursos Humanos entre otras funciones.

Al hacer wuna evaluaclén del potencial de desempefio vy
daegarrollo del personal, al igual que otras técnicas, la
responsabilidad que implica esto, requiere de un trabajo de alta
ética profesional, atenclén personalizada, ademids Indlscutiblemente
de conoclmientes en cuanto a: cultura general, especificos
indispensables sobre el tema, conocimientos elementales sobhre el
trato de personal en general, asl como, gue asequren a la empresa y
sus colaboradores 1la consecucidn de Intereses y espectativas
mutuas.



127

Al hablar de las partes que conforman la Administraci6n de
Recursos Humanos, se habla de las técnicas, que requieren fundarse
en principios generales gue sirvan de base a las politicas en ese
campo y al mismo tiempo, hacer uso de reglas para poner en accién
eficazmente las técnicas respectivas. Pero desafortunadamente es
muy frecuente, encontrarnos que precisamente en le empresa es en
donde las cosas no se realizan asi, por ejemplo, en lo que
corresponde a la introducciédn de personal, que es una de las
técnicas mas sencillas y de las que mids grandes rendimientos pueden

dar.

Encontramcs que cuando ingresa un trabajador se le manda de
modo tan sencillo y simple a su puesto de trabajo, donde su jefe
se limitard a sefialarle su sitie de sus labores, darle un
explicacién de uneos cuantos segundos socbre su puesto y dejar que
&1, por si mismo trate de adaptarse y sélc sea ayudado por sus
fracasos las correcciones que reciba, etcétera. cuando por el
contrario se deberfan de cubrir las dos partes con cada paso,
debidamente articulados.

Loa emprasarios generalmente tienden a darle mayor importancia
a la productividad, a las utilidades y otras matas referentes al
trabajo, que tratar de cumplir con las metas en objetivos de los
empleados.

Eastamas conscientes de que muchas organizaciones han sido
formadas basicamente con el a86lo propésito de cumplir un trabajo y
dal extremo opuesto de que muchos autorea estudian a las
organizaciones bisicamente como " fucntes ® de logros del empleado.
Sin embargo, la actitud consideramos debe enfocarse hacia 1la
estructuracién de las relaciones laborales deben planearse de tal
manera que 8e puedan realizar simultdneamente las finalidades del
trabajo y el logro del individuo.

El punto de partida ( un justo medio ) no puede consistir en
elegir una sola de éstas metas, sino en como se pueden lograr ambos
tipos de metas mediante el esfuerzo integrado. El compromiso por
esforzarse en cumplir los dos tipoa de metas implica el deseo de
todo administrador para lograrlo.
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CONCLUSIONBS Y RECOMENDACIONED

El primer elemento importante en el trabajo ( empresa ) es el
ser humano, especialmente en los Gltimos afios, la planificacién de
las capacidades del hombre y de sus habilidades es uno de los temas
de mayor Iinmportancia y necesidad para las organizaciones,
cualquiera que éstas sean: pGblicas, privadas, comerciales,
industriales. En realidad, éste es un tema inquietante y debemocs
de estar concientes de su trascendencia.

El concepte de Recursos Humanoa, despierta la atenci6n en el
hombre, en su entrenamjanto, desarrollo, automotivaci6tn, entre
otros, para al futuro, también es importante que mencionemos que la
administracién de recursos humanos, con sus técnicas y estratégias,
permite evaluar el potencial de desempefio y desarrollo de su
personal esto nos ayuda a una adecuacién hombre-puesto. La
correcta adecuacién de esto, nos facilita alcanzar un mejor nivel
de productividad, un arraigo y motivacién que nos lleva al buen
funclonamiento de la organizacién y de ésta manera conseguir los
objetivos ( tanto del personal comc del empresario ) con mayor
facilidad,

En la é&poca actual administrar los recursos humanos significa,
contar con el personal adecuado en nGmero, perfil, preparacién,
potencial, actitud que vaya deacuerdo con los ohjetivos y cultura
de la organizacién; ésta a su vez, toca preclsesamente los aspectos
m&s humanos, pues 8i se sabe que se cuenta con un personal
entusiasta, Interesado, motivado, capaz y deseosoc de plena
colaboraci6n, se estar& augurando el éxito de la organizacién;
donde el hombre es &1 gue mueve las mi&gquinas, aprovecha el capital
y material, utilizan y aplican los sistemas, realiza o desarrolla
las ventas y compras, inclusive la administracién en general es

realizada por hombres.

Haremos mencién sobre la colaboracién del pedagogo en la
administraciétn de recursos humanos dentro de la empresa, es
necesario que para cambiar la mentalidad del personal en general y
adoptar una postura innovadora, es comprensible gque ho todos
cuentan con las cualidades o capacidades requeridas para el
cumplimiento pleno de las exigencias de sus labores y es aqui donde
precisamente el pedagoge desempefia un papel (entre otros) muy
importante e indispensable, en y a través de la capacitacién. La
capacitacién como una funcién de educacién en la empresa la cual
contribuye a contar con un personal que posea los conocimientos,
habilidades y destrezas necesarios, es decir, un desarrollo
integral para el desempefo eflclente de sus labores y asi legrar po
a6lo su superacién personal, sino tamblén social.
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Como anteriormente se dijo la capacitacién es una de las
labores propias del Licenciado en Pedagogia en la empresa, pero no
la dnica, asf también encontramos que tiene injerencia, en el
reclutamiento Y salecoisdn de perasonal, introduccisén,
adisstramiento, capacitacién y desarrollo (para todos los niveles
de trabajo), participa también al planear y estructurar los oursos
para las funciones propiamente dichas, pues el pedagogo cuenta con
la preparacién tebrico-practica sobre el hecho educativo, que le
permite hacer diagnésticos, programar, implementar y evaluar.

Adem&s puede tener funciones de liderasgo para procurar
influir entre los participantes aspectos de educacién y de esa
manera propliciar en ellos, asumir la responsabilidad de sus
decisiones, descubrir sus cualidades innatas, saber nanajar el
autocontrol, automotivacitn, autoestima y autoevaluacidn, para
lograr la satisfaccién, es decir, si la persona cuenta con un buen
concepto personal esto le sirve de apoyo para su proyeceion.

El Licenciado en Pedagogla "es un profesionista en ejercicio,
capaz de desarrollar cargos de mayor responsabilidad dentro de la
empresa, busca desarrollar su potencial humano, a través de una
formacién seria, rigurosa y profunda®. As!l enlistaremos funciones
del pedagogo en colaboracién con otros profesionistas:

= Asesoramiento y técnicas de personal y elaboracién de
folletos para esto.

— valuacién de puestos, sistemas de Incentivos tanto
individuales como de grupo.

- controles de personal, Indices da rotacién, entrevistas
diversas; tanto de ingreso, ajuste y salida, como de
orientacién y consejo.

- Auditoria de personal, encuestas de actitud, estudios
sobre fatiga y monotonia de estos en el trabajo.

Es convenlente mencionar 1o que pretende el empresario o
directivo de la administracién de recursos humanes, al crear el
departamento respectivo; que el personal tenga en cada puesto y
nivel 1la capacidad necesaria, para lograr su mids amplia
colaboraci6n. Pues es necesario que tomemos en cuenta que si el
personal no cuenta con la capacidad suficiente para desarrollar sus
actividades, aunque quislera no va a estar en posibilidad de
realizar adecuadamente su trabajo; recordemos, la educacién es una
funcién que coadyuva dlrectamente para mantener un alto nivel moral
del personal y esta motivacién mueve al hombre hacia el logro de
resultados y que mientras mis preparado esté, mayor serd su
seguridad psicolégica y su creatividad, en bilen propio de 1la
empresa y la sociedad misma.
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Dentro de nuestras recomendacliones para que los dos sistemas
funcionen favorablemente encontramos las sigulentes:

1. Los empleados tienen un alto nivel de confianza en su
( jefe o jefes ) y éste debe tomar siempre en cuenta sus
necesidades y deseos al tomar sus declsiones. Normalmente, ésta
clase de confianza exlste cuando se ha logrado adecuar un estileo de

liderazgo.

2. Para gque los empleados conozcan, entlendan y acepten los
objetivos de la organizacién, se requiere que como condicién se le
hayan comunicado dichos objetivos, usando una terminologia
simplificada y clara. Si los objetivos son razonables y concuerdan
con los valores del grupo ( hasta donde sea posible ), habrid un
apoyo hacla las metas.

3. sSi a los trabajadores se les permite participar en 1la
determinacién de metas, objetivos y politicas formales. Esto no
implica que todo trabajador debe participar en cada decisibn, pero
81 indica que aumentara su confianza y su aceptaci6n de 1a decisién
o plan si tiene algtn tipo de representacién en los asuntos que 1le
conclernen,

La participacién tiende a incrementar la confianza y el apoyo
en la declsién tomada y reduce el antagonismo o la desconfianza,
los empleados generalmente tlenden a apoyar a aquellas decisiones
en las que participaron.

Cuarta; sl se mantiene informado a los empleados con
reqularidad y exactitud acerca de hechos y politicas que 1les
interesan, a través de canales formales se evitar&n rumores
especulativos ( con frecuencia falsos )} e innecesarios.

Y por Gltimo los que son lideres formales ( administradores,
supervisores ) tomen en consideracién los sentimientos de los
trabajadores.

La productividad y la calidad de vida en el trabajo son dos de
las mis grandes preocupacicnes de 1as organizaciones y de 1la
sociedad, y por tanto el pedagogo es el que influye en la
superacién da la persona y en esto radica su eficiencia en el
&mbito laboral: si cada uno se promueva a si{ mismo, los resultados
positivos no se harén esperar.
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ANEXO8 1a, 1b.
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ANEXO NO. 1a.

EVALUACION DEL CURSO

INBTRUCCIONES:

Sirvase conteatar éste cuestionario deacuerdo a lo
que siente, y no con lo que piensa que debe de decir. su
contestacién concreta, clara y sincera dar& como resultado 1la
estructuracisd4n de mejores cursos. No es necesario poner sus datos,
puede quadar como anénimo.

1. ¢Aprendld algo nuevo en éste curso?
Mucho ( ) Alga ( ) Nada ( )

2. &En qué temas?

3. ¢Plensa usted gque los temas tratades en el curso le
son dtiles para el desempefic de su trabajo? ( Diga
cuales si y cuales no, Yy porqué ).

4. ¢Qué otros temas se deberian de tratar en el curso?
cPorqué?
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5. Durante el desarrollo de todo el evento su actuacién
fué de:

Mucho (a) Alguno (a) Ninguno (a)

Interés

Actividad

Raceptividad

Colaboracién

6. ¢Qué temas le parecieron mas interesantes?

7. Comentarios y sugerencias.

SILICEO, ALFONSO. (Capacgitacién y desarrollo de personal,
EDITORIAL LIMUSA. MEXICO 1990. PAG. 111.
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1b.

AUTOEVALUACION DEL INBTRUCTOR

revisar mi actuacién como

Al finalizar el evento, debo
instructor. Debemos tomar en consideracién al nimero 1 como valor
y respectivamente al ntimero 5 como al yalor méximo,

1.

SILICEO,

Exposiocién y manejo del grupo.
iLogré el objetivo del tema?

40btuve como resultado la auto-
motivacién del grupo?

¢Propicié durante el evento un
ambiente de confianza?

¢Ful claro y preciso en mi comu
nicacién y mi vocabulario fué -
el adecuado?

iManejé el tiempo con éxito?

Contenido.

¢Estoy actualizado en mis cono-
cimientos?
el -

¢Preparé suficlentemente

tema?

MHaterial y equipo.

2Fueron los medios auxiliares
de instruccién los adecuados?

¢Previne el equipo necesario
y las instalaciones debidas?

ALFONSO. OP.CIT. PAG.

Lel=T=J«]5s]

112.
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ANEXOS 2a, 2b.



136
ANEXO NO. 2a.

EVALUACION DE ALGUNA MATERIA O TEMA EN PARTICULAR

conferencia_’ Materia Fecha

1.

3.

¢Le parece que la materia tratada ests relacionada con sus
necesidades e Interéses?

No Hasta clierto punto 51, mucho,

¢Qué le parece el balance entre la conferencia y la
discusién?

Demasiada conferencia Equilibrada
Damasiada discusién

(Establecia los objetivos?

¢Mantuvo la amenidad en la sesién?

¢Qué tan bueno fué el uso del plzarrén, cuadros y otros
auxiares visuales?

¢Bizo resGimenes durante la sesién?

¢Qué tan amistoso y dispuesto fué para ayudar?

¢Ilustrs y clarificé los puntos?

2Como fué su resumen al clausurar cada sesién?

iQué calificacidn global daria usted al conferencista?

Excelente Muy bueno Bueno Regular Malo

T|o|M|w|o|0a]|w]|»

¢Qué habria hecho que la sesién fuera mds efectiva?

SILICEO, ALFONSO. OP.CIT. PAG. 114,
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ANEXO NO. 2b.

EBVALUACION DEL CONPERENCIBTA PFOR PARTE DEL COORDINADOR ©
PARTICIPANTE

Nombre del conferencista Fecha
calificacion

Hasta
Mucho | cierto Nada
punto

A+ PREPARACION.
1.¢Se preparé para la reunién?

2..8Su preparacién estaba orientado al .
grupo?

B.REALIZACION.
1.:Leyd su material?

2.lSostuvo el Interés del grupo?

3.¢Tuvo entusiasmo y dinamismo?

4.:Pmplec auxiliares visuales?

S5.¢Precsentd claramente su material?

v.¢Cubrid adecuadamente el tema?

7.¢Resumié durante la conferepcia?

8.:Absorbio la atencién del grupo?

9.¢Ayudd al grupo a aplicar el material en
las sesiones futuras?

€.COMENTARIOS CONSTRUCTIVOS.
1.2Qué sugiere usted para mejorar las sesiones futuras?

D.POTENCIAL.
1.Con entrenamiento adecuado, (¢Cuidl cree que geria la maxima
calificacién qua el conferencista podria tener?

E.COMENTARIOS ADICIONALES.
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ANEXO No. 3.
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ANEXO NO. 3

NUESTRR DE UNA S80OLICITUD DE EMPLEO
I. INPORNACION GENERAL.
A. GENERALES DEL SOLICITANTE.
Nombra:

Apellldo paterno Apellido materno Nonmbre (s)
Direccién:

Calle No. ext./lInt, Colonla
Telétono: Domicilio:
_Trabajo :

B. NACIMIENTO.

Lugar: Fecha da Nacimiento:
Nacionalldad: Sexo: '

€. DOCUMENTOS,

Licencia clase y nfimero
cartilla militar ntmero
No. Afilicacién al IMSS

D, RSTADO CIVIL.

Estado civil: Personas que dependen de ud.:

Vive con: Padres Su familia: Parientes: Solo:
E. CONSTITUCION FAMILIMR.

Nombre del padre: .. & Vive?:
Ocupacién:

Nombre el madre: & Viver:
Ocupacién:

Personas que dependen directamente de usted:
Nowbre Edad Parentesco

E. OBSERVACTONES GENERALES.
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II. ANTECEDENTES DE TRABAJO.
Nombre de Trabajo =~ DURACION BUELDO Ragonea -~
la compa- [Direccién|Desempefia-|Desde/Hasta| 2nt./8al.|para
fifa. do. dejarlo.
A
) :]
c '
OBBERVACIOMNES.
IIXI. ESTUDIOB REALIZADOS.
Nombre de la escuola| Domicilio Fecha Afios Titulo
D - A Recibido
Primariat
Secundamim:
Preparatoria:
Comercial:
Profesional:
otras:

IDXOMAS QUE DOMINA.
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IV. INFORMACION PEREONAL.

dQué le motivo a presentar &sta solicitud?

4Por qué medio sa enterd?

Anuncio Otros

ZPuede viajar? si No Porque

2Ha estado afianzado? Si
Nombre de la compafiia:
Fecha:
No

&Tiene parentescos dentro de la compafifa? Sf
Nombrez
No

¢Esta displesto a camblar de residencia? Si
No Razéns

Fecha que podria presentarse a trabajar:

REFERENCIAS PERSONALES.

Nombre Direccitn Ocupacién Afios de conocerlo

Firma del Soljcitante
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ANEXO No. 4.



CARACTERISTICAS
FISICAS.

PRESENTACION
PERSCONAL.

HABILIDAD PARA
EXPRESARSE.

CONZIANZA EN
SI MISMO.

EDGCACION
MOSTRADA.

INTELIGENCIA
APARENTE.

AMBICION
REVELADA.

PERSONALIDAD.

REYES PONCE, Aqustin.

Editorial Linusa.

EJEMPLO DE UNA HOJA DE CALIFICACION PARA LA ENTREVISTA PREVIA

Pilido, enfermizo,
encorvado.
10 20

Descuidada, desa-
seada.

10 20
Torpe: no se da a
entender.

10 20
Muy indecise, inse
guro,

io 20

Muy burdo o aro
sero.

10 ‘0
Muestra pésima ¢

prensién.

10 2

Ho muestra ningun: .
No sabe qué guiere
10 20

Incolora, indeter-
ninada.
10 20

MEXICO, 1990.

Administracis.

Buena condicién fisica.
E1) 10
Limpio y de buena apa-
riencia.

.40
Habla con dificultad.
30 40
No muy firme y decidido.
30 40
Modales mediocres.
30 40

Conmprensién regular.

30 40
Le falta empuje.

30 40
Coniin, no impresiona.

3o 40

e _Personal.
0.

Dag. 101

Parece enérgico:
ojos alerta.
50 60

Muy cuidadoso de
su aspecto.
50 60
Se expresa bien.
50 60
Muestra firmeza y
decisién.
50 60

Buenos modales.

50 60
Inteligencia co-
m@n; comprende
bien.

50 60
Tiene deseos de
prosperar.

50 60
Es agradable.

50 60

Primera parte.

Excelente condicién,

70 8o

Impecable en vestido
aseo.

70 8o

Muy buena expresién.

70 80

Muy seguro de si
mismo.
70

a0
Culto, refinado en
sus nedales.
0 8o

Brillante y rapid
en su comprensién.
70 80

Muestra mucha ambi
ci

n.

70 8o
Muy agradable y
atractiva.

70 80

(423



ANEXO KRo.

144

5.



145

KUESTRA DE UN CUEBTIONARIO PARA
ENCUESTA DE ACTITUD

Esta encuesta tiene por objeto conocer sus puntos de vista en
relacién con su empresa y su trabajo, los que nos serin de gran
utilidad para corregir y mejorar las fallas gque puedan existir, asi
como para expllcar el porqué de muchas cosas gque, quizd& por falta
da comunicaci6én adecuada, pueden parecer inconvenientes, 8in serlo
en realidad.

Preferimos que por ninglGn motivo ponga usted su nombre, firma,
ni ningdn otro datc que pueda indentificarle, pues deseamose que nos
exprese su opinién con toda libertad y franqueza.

Cuando haya contestada el cuestionario, tenga la bondad de
ponerlo en las urnas colocadas para recogerlos o envielo a la
empresa por correo.

Su cooperacién, mediata y franca, y sus sugerencias, seran de
gran valor para la empresa y para usted mismo. Muchas gracias por
su peracién. Oport te le informaremos de los resultados de
la encuesta.

1. ¢ COMQ BE ENCUENTRA EN BU PUEETO ?
a)

No me gusta .
b) Me parece bien
c) No me satisface del - todo .

d) Me agrada mucho .

2. ¢ COMO CONBIDERAR A 8U JEFE INMEDIATO ?
a) No sabe mandar .
b) Es muy buen jefe
¢) No es del todo malo
d) Es el mejor jefe que conozco .

3. ¢ CONSIDERA QUE 8E LA HA ENTRENADO PARA 8U TRABAJO ?
a) No he recibido ningGn adl{estramiento Gtil .
b} El adiestramiento ha sido regular .
c) No me han adiestrado muy bien en todo lo que necesito ___.
d)} Mi adiestramiento fué bueno, pero incompleto .

4. ¢ CONSIDERA USTED QUE LA EMPRESA BE INTERESA POR EL BIENESTAR
DE LO8 TRABAJADORES ?

a} Definitivamente no

b) No creo que se interese qran cosa .

€} Lo necesario

d} Siempre he recibido pruebus de su gran interés .
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CONBIDERA JUSTOB A 8US JEPES 7?7

a) Ciertamente no

b) En algunas cosaB ®{, pcro no en la mayoria .
c) Considero que obran con justicla .

d} Siempre y en todo he recibido trato justo .

8E COHBID!RA SATISFECHO DE TRABAJAR ER ESTA EMPREEA ?

b) He sntIsfaca mucho trabajar aqui .
c) Como en cualquier otra empresa .
d) Me cambiaria si pudiera

CONSIDERA USTED QUE LAS PRESTACIONES QUE LA BEMPRESA DA BON

ADECUADAB ?

a) Deberia dar otras mis

b) Plenso que da muy buenas preataciones, dentro de sug
posibilidades __

¢} No manifiesta aprecic por sus trabajadores en las
prestaciones que da

d) Pienso que no hay motivo de queja ni de alabanza al
respecto .

CONBIDERA USTED QUZ EXISTEN FAVORITISMOS EN BU DEPARTAMENTO ?

a) S{, muchos

b) Absolutamente ni nxnguno, se trata a todos por igual .
¢) Con algunos trabajadores, si

d} Existe una tendencia marcada a tratar distinto a los

trabajadores .

A QUIEN PUEDE RESPONSABILIZARSE DE LAS FALTAB bE COMPRENSION
QUE PUEDAN EXISTIR ENTRE LA EMPREBA Y XL PERBONAL ?
a) A los trabajadores

b) A los supervisores Inmed Latos .

c) A la alta gerencia

d} A los sistemas estab 1ecldus -

LO HA REGANADO BU SUPERVISOR EN PRESENCIA DE EMPLEADOS ?
a) Frecuentemente .

b) Siempre .

¢) Nunca
d) De vez en cuando .
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{ CONBIDBRA UBTED QUE LA EMPREBA TIENE INFPORMADOS A LOB
TRABAJADORES DE LOB ABPECTOH QUE LEB INTEREBAN 7

a) No; de casi nada nos informan

b) S1; hay una magnifica comunicacién

c) Aunque se nos informa de lo gue d;rectamente nos

concierne, hay muchos aspectos de los que deseariamos
estar informados
d) La informacitn es muy escasa .

¢ CONO CONBIDERA USTED LAS REGLAS Y MEDIDAS DB HIGIENE Y
BEGURIDAD ?
a) Pésimas .
b} Simplemente buenas
c) Buenas, pero podr[an meinrarse H
4d) Muy buenas

¢ COMO CONSIDERA USTED 8U BALARIO ?
a) Remunera justamente mi trabaijo
b) Es totalmente injusto, compurado con 1o que otros reciben
por trabajo menor o igual
c¢) Es de suyo bueno; peroc no toma en cuenta algunos aspectos
como antiglledad, calidad, etc.
d) Fs totalmente justo y slempre es b;an explicado .

CONSIDERA USTED QUE BEL AMBIENTE DE TRABAJO ES: ?
a) Muy amistoso

b} D~ yrande y constante friceién .

c) ieno, pero podria ser mejor .

d) .alo, pero tolerable .

&

¢ CONBIDERA USTED QUE LO8 ASCENSOB Y PROMOCIONES8: ?
a) Son manejados con justicia .
b) Operan adecuadamente, perc a veces permiten
inequidades
Se conceden slemprn por amistad
d) La mayor parte de las veces se hacen sin explicar por qué
se prefirf{é a una persona para ascender .

&L 8US QUEJAS HAN BIDO: ?
a) Siempre resueltas justamente
b) Siempre desechadas, olvidadas o mnl resueltas
<)} Tomadas en cuenta, pero no resueltas como lo crcerla
justo
d) Resueltas con frecuencia con errores .
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REYES
Editorial Limusa. MEXICO 1990. Pags. 233 - 235,
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QUE E8 LO QUE MAS LE BATISFACE DE S8U TRABAJO EN EBTA
ENPREBA ?

a) El sueldo gue recibe

b) El tipo de trabajo que realizu B

c) La forma en que es tratado B

d) Las posibilidades de progreso .

e) Ninguna de é&stas circunstancias .

CONBIDERA QUE 8U8 JErgs: ?
a) Se interesan verdaderamente por sus problemas .
b) No muestran interés ninguno por ellos
c) Muestran solo interés, sl su problema
afecta a la empresa
d) Muestran interés, pero son atraidos mis por
los problemas técnicos .

CONBIDERA USTED QUR CONOCE BIEN 8U BITUACION EN LA
ORGANIZACION DE LA ENPRESA ?

a) 86lo dentro de su departamento .

b) En toda su divisién .

©) Puede localizarlo dentro de teda la estructura

de la empresa
d) No conoce bien s;qulera las obligaciones y funciones de su

propio trabajo .

COMO CONSIDERA LA DISCIPLINA EN 8U DEPARTAMENTO ?

a) Es muy pobre

b) Es muy buena y espctanea

¢) Es buena, pero sblo se mantiene bajo amenazas .

d)} Es regular

CONOCE USTED BIEZN LAS POLITICAS DE PERBONAL ?
a) Las desconozco en abscluto .
b) Las conozco perfectumente, y nos han sido bien explicadas

y comentadas
¢) S61o las muy evide ntes, y de aplicacién constante .
d) Conozco la mayorla, pero tengo dudas sobre varios

aspectos .

CONBIDERA USTED QUE 8U JEFE INMEDIATO ESTA: ?
a) Muy bien capacitado .

b) No sirve para su puesto

c) Estd capacitado, pero tiene ra!las de mucha

importancia
d) Posee la capacntnclbn meramente indispensable .

PONCE, Agustin. Administracién de. persondl.
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ANEXO No. 6.
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GUIA PARA CONDUCIR UNA ENTREVISTA DE SALIDA

1. Pinalidades de la entravista,

Tiene por objeto determinar las verdaderas causas por las
gue el trabajador abandona la empresa, Con base en la informacién
obtenida, se determinard si conviene, y es posible, tratar de
conservarlo. si vpersiste en salir, se podra utilizar su
informacién para mejorar politicas, evitar descontentos, locallzar
deflciencias, etc., ya gque se supone que, al salir, expresari sus
opiniones sin temor ni reticencias.

2. Obmervaciones al entreviatador.
Estudie anticipadamente el record del empleado, a fin de
tener la informaciébn m&s completa y objetiva de su actuacién dentro

de la empresa.

I. Generalidades.
a) ¢ Le gustaba el trabajo ?
b) ¢ Qué ventajas cree haber obtenido de su desempefio ?

c) ¢ Conoclé oportuna y adecuadmente las politicas de
personal ?

d) ¢ Las considera justas y apropladas ?

IX. Condiciones da trabajo.

a) ¢ Su puesto de trabajo era tan limplo y agradable como
lo permitian las condiciones de su tareca ?

b) ¢ Considera que la jornada de trabajo estaba bien
distribuida ?

e) ¢ Considera que las labores eran innecesariamente
penosar ?

d) ¢ Cree que existe algln riesgo que no éste debidamente
protegldo ?
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IXI. salarios y prestaciones.

a) ¢ Considera el empleado gue su salario ha sido justo ?

b) ¢ Piensa que 1los salarios de 1la empresa estin en
proporcién con los que pagan empresas similares ?

c) ¢ Culdles prestaciones de las que da la empresa, eran,
a su julcio, las més Gtiles ? ¢ Cree que deberian
modificarse o mejorarse de algGn modo ?

d) ¢ Qué otras prestaciones y/o serviclos deberfan a su
juiclio crearse ?

IV. Rotitud del jefe ipmediato. B

V.

PONCE, Agustin.

a) ¢ Han sido siempre amistosas 1las relaciones con su
Jefe inmediato 7

b) ¢ Explicaba dicho Jjefe, completa y claramente cada
detalle del trabajo ?

c) ¢ Era demasjado exigente el jefe en asuntos relativos.
a la disciplina y al cumplimiento de las labores ?

d) ¢ Considera que recibia O6rdenes de jefes distintos
sobre el mismo problema ?

e) ¢ Pueda hacer algunas sugerencias sobre el trabajo,
condiciones, etc.

Observaciones finales.
a) ¢ Cu8l es su opini6n sincera acerca de la enmpresa ?

b) ( S1 no ha resultado de las preguntas anteriores )
¢ Culles son los motivos por los que deja la empresa ?

c) ( sl de acuerdo con las respuestas anteriores aparece
conveniente tratar de conservar al empleado ).
¢ Se quedaria en la empresa, en caso de eliminarse las
causas por las que pretenda separarsa ?

a es
Editorial Limusa., MEXICO 1988, Pags. 154 - 155,
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