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I • T R o D u e e I o N 

La Adminlstrac16n es un trabajo intelectual realizado por 
p•r•ona• en un medio organizacional. En el prosente trabajo se 
trata la AdministraciOn de Recursos Humanos dentro de la empresa, 
•US funciona• y sobre todo otras fuerzas que contribuyen al logro 
de objetivos. 

Durante el siqlo XX se ha producido un enorme crocimlento en 
•l tamano, la diversidad y la complej ldad de las 
orqanlzacion••-•mpr••as; d• igual manera la administrac16n efectiva 
del esfuerzo humano tta, en realidad, uno de lo• loqro• m6• 
importantes y constituye un continuo deeatlo. 

El propósito de éste trabajo ea podar integrar un contenido 
•obre la Adminlstraci6n de Recursos Humanos, tomando en cuenta 
aquelloa aspectos que son determinantes para comprender mejor las 
organizaciones y qu6 ea lo que hace que operen efectiva y 
eficientemente, as! como, dentro de 6ate &mbito ver cu.Al ea el 
papel del Licenciado en Pedagoq!a. 

El trabajo eata articulado en aeis partes. 

Bn la pri••ra parte, se aenalan aquellos aspectos generales 
sobre el contenido del trabajo para que posteriormente se tenga la 
conceptualización de la adminiotraci6n y sus aspectos importantes, 
entre ellos la J\dministraci6n de personas y cosas. Finalmente 
abordaremo• el papel del Licenciado en Peda.goqla en la 
A.dmlnistraciOn do Recursos Humanos dentro de la empresa. 

La ••qun4a. 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 estudia primeramente el ambiente gonern 1 donde ea encuentra 
ubicada la organización, po~teriormente el espec1f ico, que se 
refiere al clima ;imbientl\l donde se realizan las tareas y por 
tlltimo la selección del amblent.e propicio, es decir, nnallzar 
factores que en gran medida favorecen o perjudican el climl"l de las 
relaciones labora les ( ayudar a 1 loqro adecuado ) ; dónde los 
administradores necea i t111n dcRarro 11 nr enroquca de explorac i6n del 
ambiente mi'\s moderno qlJe incluyan proyeccionee económicas, 
tecnol6gicns y sociales. 

!!n l• tercera part•, se prest;1 qr<'n atención a los procr.sos 
efectivos de la tom;, de drclAionC'A en qrupo, en loR ;u;pcctos de 
comportamiento referC"ntr.s a é~tr, pues ~r. impnrtilntr .<1cñal.,,r que 
los enfoqlJes ele colahoraclón en ¡,.,, tom,1 dí"' drocieioneR en li'ls 
organitacioncn rnt~n m11y rlif11ncltrlan y prrmanrrcr~n asl. 



•n 1• ouarta part•, •• analizó •l medio externo junto con 
otro• factores interno•, como objetivos y valor••, la t•cnoloqla y 
la eatructura que otreca un marco de reterencia para ••te esfuerzo 
(mejoramiento y renovación), asi como la influencia qua produce 
el sistema psicoaocial. 

J:n la quinta part•, ae nenalan los conocimiento• alniaoa 
necesarios para poder comprender la taae de control de una 
orqanizaciOn, como os: verificar resultados, comparar condiciones 
reales con la• qu• ae ••paraban, mant•n•r un equilibrio din,mico, 
al control de personal con alquno• in•trumentoe, etc•tera, que 
llevan a conducir el ostuerzo de la organización en laa direccionea 
deseada•. 

E8 d• •uaa importancia, pua• ea una de las fa•as del ai•teaa 
adminiatrativo qua mantiene todas aquella• actividadea que ae 
aenalan en la planaaciOn, aa1 como ol loqro de loa objetivos 
pretijadoa ( control de personal, auditoria de personal, 
ausentis~o•, retraso•, etcdtera) de la organizaci6n dentro'de loa 
limite• penaiaibles. 

•• la ••ata part•, r•alic6 una inv••tigaciOn d• campo a trav6a 
del ••todo cuasi-experimental, con el tin d• obtener loa •la•entoa 
y a trav•• d• un m•todo •atadl•tico llegar a la• concluaionea d• l• 
inveatigaci6n; aal como en un modesto intento corrobar todo el 
contenido planeado en los cinco cap1 tu loa. 

Se realizo un an4lisia de loa resultados obtenido• a través de 
la inveatiqaciOn de campo con una pequena aportac16n a la 
Administración de Recursos Humanos dentro da la empresa. 

El contenido del trabajo no pretende ser un " tratado " sobre 
Ad111inietrac!On de Recursos Humanos de la empresa, sino un intento 
de presentación unitaria del tema, un testimonio de experiencias, 
un conjunto de hip6teeis de trabajo dlriqldas a aquellas que en su 
función aqrupan conceptos y nociones de varias disciplinas. 

El trnbajo ha sido el !ruto del esfuerzo conjunto de 
diferentes elementos que h~n tratado dP. unir experiencias de 
investigación aplicada y contenidos metodolOqicos con aplicaciones 
directas en ln realid~d empresarinl, 



Cll'1TULO I 

EL l'APSL DBL LXCDCIADO D 'PZDAOOOIA EN LA ADKNIBTR.ACIOll DB 
RECURSOS BUX>JfOS DETRO DE LA EMPRESA 

I.1 UPBCTOS OPZR.ALES. 

Hoy en d1a la administraci6n da Recursos Humn.no• dentro de la 
eapresa no puede dejar de representar un papel fundamental en el 
sistema einpresarial, debido a que ( el mor.tente actual ) resulta 
totalmente inaplazable, la realizac16n do un esfuerzo para 
ai•tematizar la nmplia colecci6n de estudios y experiencias 
dedicadas a la admnistraci6n de Recursos Humanen dentro de la 
empreaa, donde la actualizaci6n y perfoccionamiento da 
conocimlento11 y habllld,1des del trabnjador en su actividad 
cotidiana requiere de una nueva tecnoloq1a suficiente para prever 
rl••goa e incrementar la productividad. 

Tambi6n, es importantfl que lao e111preaaa cumplan con las 
exigencias de humanlzacl6n, dando a los trabajadores apoyo, una 
mayor motlvacl6n, un ambiente favorable y una lntegrnci6n de grupo 
para que puedan desarrollar plennmente sus capacidades flaicaa y 
mentales. Dado que la historia de la. humanidadd se ha trazado a 
trav6a del desarrollo de las organizaciones sociales, produciendo 
un crecimiento enorme y por consiguiente, refleja complejidad en su 
manejo. 

Con frecuencia nos asombramos de los avances tecnol6gicoa; 
pero, pocas veces reconocemos un factor importante que est& atr&s 
de· lo&· log..-oa: la capacidad humana para crear y administrar una 
gran diversidad de organizaciones sociales, con el prop6sito de 
lograr las metas, as! como el pleno desa["rollo de las mismas. 

La administraci6n es un trabajo Jntelectul\l, realizado por 
personas en un medio orqanizacional, con tendencias a organizar y 
administrar las diversas situaciones que se presentan en un Ambito 
laboral, donde el ser humano social por naturaleza, tiende de modo 
inherente a organizar y cooperar en relaciones interdependientes y, 
cada vez se realir.ft en un Ambito má.s din6mico y complejo, 

La aministraci6n de recureoa humnnoa dentro de la ernprfl•a debe 
dar•e con actividades bien estableciddaa pero toda• con elemento• 
enencialea y rundamontaleo, lnn cuales deben estar orientadas ft lns 
metas, siendo las mtrn acordC'S para ln m"yor1n de los diferentes 
autores: 

- Arreglos orientad.os a una meta, individuo con un prop6r.lt:o. 

- Sistemas psicosociales, individuo que trabi't.ja en grupo. 

- Integración de actividades estructuradas, individuos que 
trnbajnn juntos en rcl<"Cionen estructurntJaFJ. 



Con base a lo anterior, la adminletrnci6n comprenda la 
coordinación de hombree y recureoe mnteriales para al logro de 
ciertos objetivos, al igual que de un proceso de planeaci6n, 
organizaciOn y control de actividades. Para esto, es conveniente 
coordinar lo• recursos materiales y humanos para lograr en fonaa 
afectiva y eficiente los objetivos organizncJonales, relacionar la 
organizaci6n con eu ambiente externo para reeponder a las 
necesidade• da la organizaciOn. Desarrollar un clima acorde en el 
que el individuo pueda alcanzar •ue lineas lndividunlaa y 
colectiva•, desempel'umdo ciertas funcionns espc1ficas como 
detenninar objetivos, planear, asignar recursos, organizar, 
instrumentar, controlar, etcétera y deaempanar varios roles 
interpersonal•• de informacion y decis10n. 

Lo anterior constituye Jl objetivo principal de la 
adminiatraciOn de recurso• humanos, donde a lo largo del contenido 
y mAa eapeclficamente en 6ate primer capitulo; haremos menciOn de 
la importancia del Lioenoiado en P•d•qoqia dentro de 6ste 
interesante campo. 

I.2 CO!ICBPTOllIIACIO• DB ADMINIBTR.ACION. 

Dentro de h1s diveréas definiciones dadas por los principales 
autores de Admlnlatraci6n podemos enunciar los siguientes: 

E.F.L. BRENCH: 11 Es un proceso eocial que lleva consigo la 
responsabilidad de planear y regular en !arma eficiente las 
operaciones de una empresa para lograr un propósito dado ". 

PETERSON ANO PLOWMAN: " Una t6cnica por mcd lo de la cual se 
determinan, clnrirican y realizan los propósitos y objetivos de un 
grupo humano en particulnr ". 

KOONTZ ANO O'OONNELL: 11 La d!rccci6n de un orgrrnlsmo Rocll'\1 1 

~~ ~~"~~~~; 1 ~i=~~ ~~t2~~=~~=~ ?iº9 obj nt l voe fundad.., en la habi 1 idad 

F. TANUEr-IBAUM: 11 El l'.!mpleo de l<t autoridad, para orqaniz.e.r, 
dJrlqlr, y control.e.r,., flubordlnndoA responanhlnn, con ol fin de que 
todoa los servicio~ que se pre~ten sean debld~m~ntc coordinados en 
el loqro de 1 r in de la J?mprrm"" ". 

Dentro do lne deoflnlcionP.R nnterJor@s podemos encontr1tr un 
fondo común, en df?clr, el hombrP. busca RatiRfacer aus necesidades n 
tr"v~s de 1 me jornm icmto pnra un ! J n com(Jn dl'ntrn de l n soc 1 r.d<td. 
Aqu1 encontrnmoR que ln admlnietrncl6n buacn !<'lis fonnfte rfo 
coordlnaci6n, entre laA pernon<'IR y li'lR canas tfllí!' rorm<!in uncl r.mprP5<'1 
( mtiis ndelante hnblnr"mo~ eohre loa anpl'ctos correspondlrnten n ln 
adminlntraci6n do pPr~onas y di? coR<1A ) , y prf'lcin.1monte rn r;,76n de 
ln maner"" en que se len coorri 1 nP., ae ohtendr:\ mayor o mFmor 
ef lciencin. 

Por tnl ri'lzón, podemos definir n l<l adminjstrncl6n como! " Ln 
tócnlcn qu~ lnrncn loqr..,r t'C'sultoulos de mt\ximi'l eficirrncia en la 
coordin.,ción ele pernoni'ln y de r.os,1o r¡uP. lntrryr,in un Pmprenil " 



Dentro de las caractar!sticaa mAa importantes, co•o lo 
menciona Aqu•tln Reyes Ponce en su libro " Adminsitraci6n de 
Empreaaa. Teorta y pr4ctica. ", destacan las siquontea cuatro: 

1. SU trNIVZRSALrDAI>. 

El tan6meno adininiatrativo ae da donde quiera que exista un 
orqanismo social, porque en él siempre tiene que existir la 
coordinaci6n sistem.!tica do los medios ( como fin u objetivo del 
proceso administrativo ). La adminoitraci6n se da por lo mismo en 
el Estado, en el Ejército, la Empresa, una sociedad religiosa, 
entra otra•. 

Y los elemento• esenciales en toda.o las clase• de 
admin1•traci6n serán loa mismos, aunque 169icamente existan 
variantes accidentales, podr!amos decir que variara ol proceso 
adminietrati vo de acuerdo a la complejidad de la organlzaci6n. 

2. SU BSP2CIFICIDAD. 

Aunque la administracl6n va siempre ncompanada de otros 
aspectos de lndole distinta como son; las funciones econ6micaa, 
contables, productivas, mecAnicas, jur!dicas, el fenómeno 
administrativo es espec1fico y distinto a los aspectos que 
acompafta. Si recordl!ldmoa qua la administraci6n la definimos como 
" La t6cnica que busca lograr resultados de máxima eficiencia en la 
coordinación de las cosas y de las personan que integran una 
empresa ", pero se va a marcar una diferencia de 11.cuerdo al aspecto 
que se trate, por ejemplo: F.n el proceso financiero ( econOmico ) 
que subraya ·entro otras cosas el mantenimiento , la dispoaici6n a 
comprometer a los empleados a proyectos de mejoramiento en la 
productividad; pero siempre bajo un fin coman, lograr mAximoe 
resultados de eficiencia. So puede ser un magnifico ingeniero de 
producción ( técnico en esta espcci a 1 idad ) y un pl!si mo 
administrador. 

3. BU UNIDAD TEMPORAL. 

Aunque se distingan etap1's, fasea y elementos del fon6meno 
administrativo, 6ete es el único y, por lo mismo, en todo momento 
de la vida de una empresa se est~n dando, en menor o mayor grado 
parte de los elementos administrativos. As! por ejemplo, al hacer 
los planes, no por eso se deja de mandar, de controlc'\r, de 
organizar, etc. 

•· SU UNIDAD JERARQUICA. 

Todos cunntos tien,,n cerActnr d"' jPfPa P.n un org11.niamo F1oci1t 1, 
partictp111n An dlntlntoR qrncloA y morJl'IJ ldndnA d..- 1" mJs11111. 
admlnJ~tr"ctOn. rnr PjPmplo, ~11 un ~mprcn" Cormn '' un Rolo cu~rpo 
administrativo, deAdc el Gerente General, hasta el óltimo m~yordomo 
o a.fanador 11 
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E• indi•p•n•abl• senalar cual es la importancia de la 
adminlatraci6n, como lo mencion6 Reyes Ponce en su libro de: " Ad•i 
niatraci6n de Empresas ", y que bastan loa siguientes hecho• para 
demo•trarlo: 

" l. La administraci6n se da donde quiera que exiate 
un organismo social, aunque lOqicamiente sea m~s necesaria cuando 
mayor y mAs complejo saa éste. 

2. El éxito de un organismo ooclal depende directa o 
indirecta•-.nte de au buen.!li adminiatraci6n, puos o6lo a trav6s de 
6sta, se pueden coordinar los elementos materiales y humanos con 
que 6ste cuente. 

J. El proc••o administrativo cuenta con t6cnica•, 
estrat6giaa, etc., ( que m.la adelante estudiaremos con detalle ) , 
que se toman como basa para la buena coordinaci6n entre loe 
inter6aes y espectativaa del hombre y los elementos materiales de 
la empresa. Es importante la AdmlnistraeiOn de recursos humanos 
porque despierta gran atención @n aspectos eomo; entrenaralento, 
capacitación, desarrollo, entre otros, y miontraa •A• preparado ae 
encuentre el personal mayor sera su seguridad paicol6gica, su 
croatividad, •u automotivaci6n y tAcilmonta se loqrar6 alcanzar 
aquellos objetivo• que se hayan marcado. 

4. Para laa ompe•a• medianas y pequefta11, tambi6n, 
quizA •u ünica poaibilldad de competir con otras, es el 
mejoramiento de su administración, o sea, obtener una mejor 
coordinación de 11ua elementos: maquinaria, mercado, calitlcaciOn de 
maro de obra, etc., en los que, indiscutiblemente, son superadas 
por sus grandes competidores. 

s. La elevación de la productividad, preocupación 
quiza, la de mayor importancia actualmente en el campo econ6mico, 
social, depende, por lo dicho de la adecuada admlnistraci6n de 
empresa•, ya que s1 cada célula de esa vida econ6micosocial es 
eficiente y productiva, la sociedad mi•ma, formada por ellas, 
tendrA que Rer 1 o. 

6. Es especial para los pa1eea que estAn 
desarroll~ndoee, quiz~ uno de loa requioitoe substanciales es 
mejorar la calidad de su adminietraci6n, porque para crear la 
capitalizaci6n, dessrrollar la calificl'lci6n de los empleadol!I y 
trabajndoree, etc., bnses esenciales de su desarrollo es 
indispensable la más eficiente técnica dP. coordinaclOn de todos los 
elomentos, la que viene a ser, por ello, como el punto de partida 
de ese desarrollo. "(1). 

Como lo mencionamos 1~ dP.finlci6n de admlnnitrnci6n 
nnt:nrlor, Rf' n,.c,.rdt111 forzo!lnmrntr dP ll'I coorctlnnci6n de ll'IR 
person;u; y de J;¡n CO"i.19 que lnlrqr,,n un;, c>mprcs;oi, y par;, ello e~t.'\ 
prnsonte li\ .·uJmtnistr • .,ci6n dr. i\mb;,n y que n continunclón 
preRentaremoe. 

1. REYF.S PONCE, J\quot 1 n. Mrn.J...ri.JQ.tJ.:~-d~~rnQ~.~.d.~.JJi:Ql:.lJ\--Y-..Qtl.~ 
t.icL.. Prlmen'I pnrtP. fditorli'll Limuo,,. HF.XJCO icrnn. Ptig. 26-29. 
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1. 3 ADKI•IBTR.ACIOM 08 PDSOllAS Y C08A8 • 

El 6xito d• toda funci6n social y en particular de las que •• 
realizan ea una empre•a, cualquiera que 6stae sean; pOblicas, 
privada•, comerciales, industriales dependen de doa elementos 
distindo•; por un lado las personas que son las que real izan las 
actividades, manejan maquinaria, se dlrigen inclusive entre ellas 
y, por otro lado las cosas o bienes de las que se valon para 
realizarla•. 

Aa1, entre la• personas(•) podemos mencionar en una ••presa: 
lo• propietarios, los directivos, loe administradores ( el 
Licenciado en Pedagogia puede formar parte de 6atoa, en el 
departamento de Recursos Huinanos ) , loa técnicos, loa s·.iperviaores 
( aqu1 tambi6n interviene el pedagogo, puede •er para loa 
diferentes cursos de adiestr•nniento, capacitaci6n y desarrollo, as! 
co•o, como todos loe aspoctos que corresponden en materia de 
personal y que mAs adelante so analizan), empleados caliticados y 
no calificados. 

Entre las cosa•, ee podr!nn enunciar innumerables, por tal 
raz6n a6lo ae mencionarlln n lgunas como son: las mllquinaa, lo• 
materiales, los m~todoa, el capltal, los inmuebles, etc. 

Persona• y cosa• son elementos indispensables, y no se puede 
pre•cindir ni de unas ni de otras. Pero el papel que juegan e• muy 
div•r•o, las co••• son elementos puramente pa•ivo•, ya que carecen 
de inteligencia y libertad; eon, por ello, exclusivamente medios 
para mejorar la realización de loa fines de un organismo social, 
la• per•ona• por el contrario, tienen un carácter eminentemente 
activo en el desarrollo de dichas funciones: se dirigen aa1 mismas, 
dirigen a la• demas personas y, aobre todo, emplean a las cosas, ~n 
forma tal, que la administraci6n de cosos no puede ser realizada 
sino en, y a través de la ac1mini•traci6n O• p•r•on••· 

Por lo miamo laa personas no debertan &Ar nunca consideradae 
como medioe. Aunque aua acciones c1ertamcmte son modios para la 
realización del fin social, pero las personas, como tales, no 
pueden ser tratadas ni coneiderndaa en s1 mismas como medios, como 
lo menciona Reyes Ponce en su libro 11 Admin~itraci6n de Empresas". 
El hombre debe ser considerado d~ntro de la empreRa. como el 
elemento más valioso, como el ner eminentemente activo que requiere 
de mayor cuidado tanto de su intnqrid;1d !1.sicrt, como mor"l y 
respeto; olvid;,.r esto, trne como consecurncia, inet'iciencia 
administre.ti va. 

• • Entiendo como persona: hombre o mujer cuyo nombre se ignora u 
omito, dotada de inteliqencia, hnbl lidad o sc.bidur1a. ( Gran 
Dlccionar lo ene iclopéd leo i hrntr;1do. Sr. lec e iones del Readcr' s 
Oigest. Tomo 9. ) 



Para la medici6n da amba• claaea de admini•traci6n. Pode•o• 
decir qu• las oo•a• eat6.n su jatas a la ley de la causalidad (*1); 
por ellos au influencia en el 6xito de las funcione• 
admini•trativa• puede precisaras de antamano con corteza y, en un 
gran nOmero de casos aan puede medirse. 

En cambio los problema relacionados con la a411ini•traci6n d• 
peraona•, en razOn de ser ésta• seres inteligentes y libra•, •Olo 
en cierto sentido pues eatAn sujetas a cierto tipo de leyes. Por 
lo mismo ou comportamiento ea mAs ditlcilmente previsible y 
mensurable. 

En cambio, predomina respecto da ellas la relaciOn de medios a 
finea, ya que la inteligencia del hombre conoce eatoa Olti•o•, y 
busca lo• mA• adecuado• en loa primeros para obtener su loqro. La 
Administración de personas, ae mueve puaa, en ol dominio de la ley 
da la tinalidad (•2). 

Da lo expuesto roaulta en forma indudable, que la et'icaCia de 
las funciones administrativas depender& primordialmente de la 
acción de las personas, y sOlo secundariamente de la administraci6n 
de coaaa. 

En efecto: la• primeras son loa agentes lmpulaorea y 
coordinadores de dicha• funciones. Las segundas son tan aOlo 
instrumentos - aunque indispenaable• - pero al tin y al cabo, 
subordinados en cuanto a su eficiencia, a la calidad de la 
adminiatraci6n de personas. 

Hemos asentado que la Adminlatraci6n ea una tAcnica para 
lograr resultados de máxima eficiencia en la coordinación de las 
personas y de las cosas que integran una empresa dentro de la 
sociedad. OedOcese por ello, que no hay ni puede haber 
administraciOn fuera de una soc le dad, y a 1 mismo tiempo toda 
sociedad necesita de los medios técnicos de la administraci6n para 
el correcto desarrollo de sus organizaciones. 

Por ello la adminiatr11ci6n tiene una de las divisiones 
principales " en las personas 0 y " laa cosas ", y las ciencias que 
de manera inmediata la auxilian son: desde el punto de vista de las 
primeras, tenemos la pslcoloq!a, pedagogla y aocioloq1a y de las 
" cosas " la oconom1a ( entre otraA ) . No debe confundirse con 
esto que si el pedagogo ea un ·administrador debe por tal razón ser 
un buen econom!Rta: el adminletrador como tal, busca inmediatamente 
como fin coordlnnr loa elementoR que e>mplea ( personas y cos;,s ) , y 
en tnnto es un buf."n ;oidmnlntri"ldnr, en cuanto RahP. coordln1'-rloR, esto 
es: estructurarlos y m."lne )arlo9 del madi') m.'\a ef ic1entc~ 

•L Raz6n o motivo en que ne funda una cosa, o lo que la ocasiona, 
relación, causa y erecto. 

•2 · Fin o mot 1 vo con que ne h;oice una coaa. 
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r.. :t:KPORTUC:IA DEL PBDAOOOO n Dlt LA ADMINISTR.ACIOH DB RZCU..808 
Rl1JUUI08 DEJITRO Dlr LA EHPR!'BA • 

E•tamo• conacientea de qua la sociedad aa ha preocupado casi 
un siglo por los avances tecnolOqicoa, loa que hacen que la 
productividad sea menos dependiente del esfuerzo, el conocimiento y 
las habilidades humanas; pero en loa Oltimos anos se ha reconocido 
que ésta proceso s6lo podrá logrl!llree al se presta m4s atanci6n al 
mejoramiento de la productividad mediante la utilizaciOn más 
efectiva de los Recursos Humanos. 

Exiate evidencia de la calidad de vida en el trabajo tal como 
ae percibe, no ha llenado las aspiraciones de muchas personas y 
cada veE astan monea satisfechos con sue experiencias de trabajo, 
e•to no ae debe nacesariamento a que la aituaci6n sea. peor, sino 
m&a bien a que las aspiraciones humanas son mayores en pos de una 
vida mejor, en general, y una vida laboral más gratificante en 
partJcular, permitiendo una vida digna. 

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

Consideramos que estos dos temas de la productividad y la 
calidad de vida de tr&bajo ( que cada uno abarca varias 
subdivisiones ) , como muy importnntes e interdependientes, por lo 
cual, serán temas centrales dentro del contenido trabajado. 

Retomando lo anterior, el Licenciado en Pedagogta debe 
procurar darle un verdadero siqniflcado, valor al hombre, a la 
persona como parte de ese complejo conqlomcrado social, como es la 
organizaci6n-empresa. Principalmente en el plano de educaci6n 

adiestramiento, capacitación y deol!lrrollo , pues se deja 
entrever que 18 educación del hombre en cualquier nivel y 
circunstancift ee una preocupación conntante de cualquier sociedad; 
ya que es muy importante que cnda quif!n desempe"e el pn:pel 
adecuado, de 11cucrdo n su capa e idad intclectua l, C to lea, de 
conocimientos, etcétera. 

como lo menciona Jaque~ M.iritrtin e>s su libro 11 La rduc;,;ciOn en 
éste momento crucirtl •1

• " Formilr ,1J hombrJ? p"r'' que l Jove un., vid11 
norm • .,l, útil y ill ~rrviclo clr> li1 cnmunid"'rl, di{'hn <le otro modn, 
quirlr nl donP.nvolvJmlr>nto dr ¡., prnwn,, hnm.,n;, rn ¡;i C'~fcr;1 ~wc!.'ll, 

despertando y fortalr.ciendo rl n~ntldo dr 1 ihrrt.ul, itS1 como, r.L rlr> 
sus obliqacionr?n, dC>rer.hoR y rc!lpom:;,"lbi l idadP9 11

• Todo lo ;,nt"C!rior 
connt i t.uyP. el ohjr.to r!~crnr:: i ,., l df! 1 i1 rcJucilc i 6n. 

Por t~l r;,z6n, no n61o ni"! int(>nt • ., pcrfi:-ccion<trlo en su 
ñ 1m~nRi6n pC'rnon" 1, n 1 no cc1mo P•' rll" dr> 1 ,, no1• 1 r>d,111, un<l noci rd,.,d 
cambJante y dln<"lmir;,, c:omo 1.1 nur!llr<l. 
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Dentro da la• actividades protaaionale• que un Licenciado en 
Pedaqoqla eata en posibilidades de de•arrollar, se encuentran: la 
••lecciOn, introducciOn, ( como parte de llH etapas generales 
referente• a admisión y empleo), la capacitaci6n, entrenamiento y 
de•arrollo de loe recursos humanos dentro de la empresa entre 
otras, puea asto aatietace las noceaidadea de adminiatraciOn. Loa 
aapectoa mencionados anteriormente, el verdaderamente 110 llevan 
acabo facilitan la integ.:-aci6n y companetraci6n del peraonal, tanto 
de aua propias funciones como son loa obj et! vo• de la empresa y 
esto contribuyo a consolidar un mojar clima de relaciones humana• y 
de productividad. 

Ademaa la educación ea una tunci6n que cuadyuva directa••nte 
para mantener en alto el nivel moral del pereonal y que ••t• 
1notivaci6n mueve al hoinbre hacia al logro de reaultadoa y que, 
aientra& m4• preparado eat6, mayor eerl su seguridad paicoltsgica y 
su creatividad, en bien propio de la empresa y la sociedad 11is11a. 

B&•ica••nt• los proqramaa de educacl6n que motivan al 
empleado, deben estar dirigidos a difundir la• t6cnicas moderna• de 
administración y conocimiento11 propios del puesto de trabajo, 
debiendo proqramarae sobre bases peri6dicaa y de acuerdo con las 
necesidades reales de la empresa. 

Brevftente 11enalaremos la• etapas qua •• deben aequir, segOn 
Alfonao siliceo en au libro " capacltaci6n y de•arrollo de 
personal ", para tener 6xito en las funciones propias de 
Capacitación, Adiestramiento y Desarrollo (2): 

l. Investigación para determinar las necesidades reales que 
exiatan o que deban satisfacerse a corto, mediano y largo plazo: 
prevlai6n. 

2. Una vez sena ladas las necesidades que han de satisfacerse 
fijar los objetivos que se deban lograr: planeaciOn. 

J. Definir qu6 contenidos de cducnci6n son neceerioe, es 
decir, qué tomas, qué materias y ~reas deban ser cubiertas en loe 
cursos. 

4. senalar la forma y método de instrucción para el curso. 

s. Una vez determinado el contenido y forma y realizado el 
curso, se deberá evaluar. 

6. El nequlmlento o contlnu.'lci6n de adiestramiento, 
capa.e i tación o dC?si\rro 110 1 AeqGn AP.a r 1 c.'lsO. 

2. SJLICEO, Alfonso. ~™~..t_~~J..~fl___Y_JJ~f!AUQ.ll__Q de personal. 
cfr. Pág. JO. 
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Sobra los m6todo• de inatrucc16n utilizados para cada curso 
qu• constituyen uno de los aspectos de mayor importancia y 
actualidad, y que la pedagogta ha sena.lado derrotaros hacia nuevos 
••todo• de instrucci6n. Dentro de los Oltimoa avances de la 
1>9daqog1a se ha demostrado lo poco eficientes qua son •uchoa 
dtodo• tradicionales de ansoftanza. 

En •ucha• ocasione• la '.nseftanza debe e•tar centrada en el 
grupo y no en el instructor, lo cual quiere decir que la 
creatividad, la interacci6n y la oportaciOn de cada uno de loa 
educando•, son la clave del éxito en la función educativa, esto •in 
darle menor importancia a algunos métodos cuyo 6xito resida aOlo en 
la labor del instructor. Queremos aclarar que no existe un método 
ideal, uno que nea de los mejores resultados ein error, sino por el 
contrario, todos nos deben dar loa resultados deseado• siempre y 
cuando eat6n perfectamente relacionados con los objetivos qua se 
1>9r•iqu•n, con el namero de participantes del curso, con el tleinpo 
qu• •• di•pone y con otros factoras también muy importantes, y que 
paulativamanta se van presentando y conformando. 

Ahora se ha dJcho mucho sobra la integración necesaria del 
trabajo en equipo de las diversas funciones do la administración de 
recursos humanos tales como; reclutamiento, nelecci6n, evaluación, 
adiestramiento, capacitaci6n, entre otros. A efocto de medir los 
resultados del curso, o cursos que se imparten por un lado y por 
otro seguir el ca.mino o la trayectoria personal de sus 
colaboradores, en los aspectos de conocimientos, creatividad, 
Animo, compromiao y otros de igua 1 importancia, ne debe establecer 
un sistema de intercomunicaci6n posterior al curso.( Var an••o• la, 
1b, 7 2a, 2b ) • 

Da una manera somera haremos referencia a las técnicas 
fundamentales que se refieren a la integrac16n de personas, que 
forman parte de la administnsci6n de recursos humanos y algunos 
dentro del aspecto concreto de la aecci6n que se refiere al empleo. 

La razón es obvia es necesario llevar acabo todos loe pasos 
fundamentales con sus divisiones bien definidas que se iran 
mencionando a lo largo dol contenido y son: 

1. Reclutamiento. 

2. Sl!llección. 

3. Introducci6n. 

4. Desarrollo. 
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Por otro lado como una gran nacaaidad de poder fortalecer un 
equipo multidisciplinario, con el fin de crear un • verdadero • 
( por llamarla de alquna manera ) departamento de recurso• humanos 
que cumpla en el mayor grado posible, con todos loa prlnciploo, 
eatrat6qiaa, técnicas que marca •ata admini11traci6n; con 
actividades tales como: 

- En el estudio de problema•, analizar loa reaultadoa de 
las t6cnicaa de paraonal implantadas. 

- Da las relacionea entre jetes y subordinados; informar 
a loa directivo• sobre movimiento• de personal, aalarioa, 
vacaclonea, praatacionea, etcétera. Acordar con loa jefes de 
departamento para veriticar lo proqram.ado. 

- En cuanto a juntas, reunionea, com.itla; tratar con 
diversos jetes sobre problema& del personal, como podr1an ser, 
queja•, ratraaoa, taltaa, incomodidades, incapacidad, la rotaci6n 
de personal. 

- Contacto con personal; quejas y qestiones, ascensos, 
cambios, promociones, incentivos, castigos. 

Actividades de rutina oticinescaa; dictar 
corre•pondencia, redactar articulos para revistae internas, 
boletines, dictar informes entre otras. 

En•eguida enlistaremoa de manera muy general laa funcione• m4a 
repreaentativas que corresponden a un departamento de racuraoa 
humanos, donde el pedagogo indiscutiblemente forma parte o bien es 
el reaponaable, dependiendo de lo• conocimientos y experiencia que 
poaea, como lo menciona Aguat1n Reyes Penca en su l.ibro 
" Adminl•traci6n da peraonal " y para tinalizar haremos hincapi6 en 
alguna• de ellas a manera de ejemplo. 

1. Formulac16n, coordinación y reviei6n de las pol.tticas de 
personal. 

2. Reclutamiento, selecci6n e introducción técnica del 
personal y la ele.boraciCín del folleto de bienvenida. 

J. Asesoramiento y técnicas para programas en el 
adiestramiento, capa.citación y desarrollo de ejecutivos. 

4. Vniluaci6n do puestos, sistemas de incentivos tanto 
individuales como de grupo. 

5. Asesoramiento a jefes respecto a problemas de personal. 

6. Controles de personal o Indices de rotación, entrevistas 
diversas al personal; tanto de ingreso, njuste, salida, como de 
orientación y consejo. 

7. Auditoria de personi'll. 
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8. Si•t•ma• da sugerencia• C formas de solicitarles y 
pre•iarla• ), quejas y asesorta para asignación de labores. 

9. Encuesta• de actitud y da eticlencla por parte de lo• 
trabajadores, aat como, la elaboración de diversos programas para 
aatoa. 

10. Estudios sobre fatiga y monoton!a en el trabajo. 

11. Auaentismo y faltas del personal: su control y reducción. 

En lo que se refiere a la Admisi6n y empleo encontramo• las 
aiquientes etapas: a) reclutamiento, b) selecci6n, c)contratac16n y 
d)introducc!On del personal. 

S•leeciOn, las etapa• m4a uauale• y el orden en qua auelen 
e•plearae, el conjunto de t6cnicas da que nos ayudamos para loqrar 
la realizaci6n del principio " el hombre adecuado para el pueato 
ad•cuado ", son laa siguientes: 

1. Hoja de solicitud; ea importante porque loa dem6• paao• •• 
pueden comparar aqul, ya que es como la cabeza del expendient• del 
empleado (ver anexo 3 ). 

2. Entr•vi•ta•t ayudan a complementar o explicar dato• dal 
•olicitanta, a•pectoa mA.a detallado• que en la •olicitud no •• 
pueden contemplar, pero el 6xito do la entrevista depende 
directamente -.ie quien la dirijl'l ( debe contar con conocimientos 
propioa de la materia y experiencia ) . Siendo la entrevista una 
t•cnica que aunada a la orientación directa dar4 mayor validez al 
atender una solicitud de ingreso. 

J. Pruebas psicomlitrican y/o prActicas; es indiscutible que 
necesitamos verificar de algun modo las capacidades que posee para 
ocupar el puesto al que lo destlnemos ( sin olvidar que sOlo aqu1 
ae asesora, se propone ) o el que el desee ocupar. El pedaqOqo 
puede aplicar estas pruebas y ser un excelente asesor tanto para la 
aelecciOn, como para la acomodación. Apartir del perfil 
profesiogr4fico dise~ado pnrn el puesto. 

4. Investigaciones; oe pundn cl~siflcar en antccednntes de 
trabajo, penales, confirm~ci6n sobre c~rt~s de rccomcndaci6n, 
domicilio y familiares. 

s. Ex.'\men módico; g(meralmente se deja al tinal ya que como ea 
costoso, sólo ne aplicf\ lt aqunl los qun han cubierto todos lon 
requisitos y fueron aceptados. Se~alándoRe las condiciones dn 
salud acordes al tipo de tr;ab.'ljo ft des.,rrollar. 
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Introducci6n, ea necesario como •• ha mencionado que el 
paraonal aceptado aea adaptado lo mAs rApido y eficazmente poaible 
al nuevo medio. Aqu1 ai el pedag6go eat4 encargado de 6ata 
actividad debe tomar en cuenta qua loa primero• recuerdos son lo• 
que mAa p•r•iatentementa habr&n de influir en su actividad y •i son 
desagradables por la incertidumbre y la ansiedad que provoca lo 
nuevo, aun inconcientemente, afectar A su moral, eatado da Ani•o, 
mla~o que repercutirA en au aatabllidad y hasta su lealtad hacia la 
empreaa &partir da au acaptaci6n. 

La introducc!On debe realizarse en primara inatancia por el 
depart•••nto de recurao• humanos presentando la antecedente• 
generala• de la empresa, obligacionaa, normatividad, pol1tica•, 
derecho•, etcAtara y, po•teriormenta a su pue•to de trabajo, 
ayudandolo y permitiéndole cierto peri6do da prueba y tinalmante 
la• entrevi•ta• de ajusta. 

Entrenomiento copncitoei6n y desarrollo(*) da peraOnal.dantro 
de la empr••a. Trataremos da abordar aua aspecto• m'• técnicoa. 
cuando un empleado ingresa a la empresa, necesita recibir ha•ta 
cierto punto un deaarrollo de aquella• aptitudes y capacidad•• que 
po••• para adaptarlo exactamente al requerimiento del pueato y lo 
que 6ate eapera de 61, para esto, nos valemos en qran parta de la 
introducci6n, da la etapa d• admisi6n y empleo; al desarrollo debe 
ser perp6tuo y teniendo como base, perfectamente bien 
aapacificadoa, ( dependiendo de la• necesidades que previamente ae 
diagnosticar6n ) los contenidos de los programa• qua se tendr&n que 
desarrollar en cada caso. 

Adiestramiento, da obreros y empleados; comprende .dos pasos 
principales: 

I. C6mo debe preparar•e la inatrucci6n, esto e• la planeaci6n 
del cur•o o programa. 

a) Hacer una table de tiempo. 
b) Hacer un esquema del trabajo que ae va a desarrollar. 
e) Preparar el material con tiempo. 
d) Tener el lugar de instrucción correctamente arreglado. 

II. C6mo debe daraa la inatrucci6n. 
a) Preparar al empleado, invitarlo 8 adoptar una actitud 

de apertura y confianza, interesarlo, colocarlo en la 
pos1ci6n correcta. 

b) Presentar la operaci6n, es decir, expllcAraela verbal 
mente con lentitud que garantice que la atenderA 
preguntarle al fuE>rn necesario, d.1ndole confianza parn 
exponer dudas. 

c) Probar su ejecución, es decir, hacer que 61 mismo 
ensaye, que expl lquo s lmul tti.no;1mente lo que va hacien­
do, correqir sus errores. 

*• VIO. lNFRA. Pág. 15. 



15 

d) Revisar, llev4ndolo a que realice ya au trabajo 
ordinario, pero bajo su especial e intensa 
eupervis16n, que la permite consultar cada duda y no 
volver al método mAa f!cil, hasta garantizarnos que ha 
adquirido los h!bltos que quor1amos inculcarle, y que 
de ello dependo la llficiencia del trabajo. 

Por lo que corresponde a la copocitaciOn a supervisores, aqu1 
podemos hacer referencia a dos tipos de capacitaci6n; la que 
necesita como t6cn1co que va a dirigir un sistema especial y el que 
requiere en cuanto a que va ser jefe, pero en la realidad 
ordinariamente ea s61o la pr !mera la que se toma en cuenta para 
escoger y capacitar a los supervisores sobre todo a loa inmadiatoa, 
~r ejeaplo, es muy comOn escojer como jefe de contadores, al mejor 
contador y en todo caso se le preparar6 para que adquiera 
conocimiento• más profundos en la t6cnica que va a supervisar. 

En cambio poca• vacos se tiene cuidado de proporcionar la 
preparaciOn adecuada como jefe, gerente o directivo, y de ello 
deriva que e.1 muchas oca11ione11 es un magnifico auperviaor como 
t6cn1co en au especialidad, pero an cambio puede ser un constante 
problema para la empresa, porque no sabo mandar, aprovechar ol 
equipo, coordinarse, otc6tera. Por tal razón tambi•n requiere de 
una capacitaciOn admini•trativa, propia para el mando, para la 
del•gaclOn de autoridad y de dirigir el trabajo de otros. 

Todo supervisor por lo mismo necesita ser capacitado en 
t•cnicaa que le permitan: 

a) La distribuciOn del trabajo, ya sea delegando o 
reaponsabi lizando. 

b) El reconocer que debe brindar un trato adecuado al personal 
a su cargo ( relaciones humanaa ) • 

e) Calificar e instruir a su personal. 
d) Recibir y tratar de resolver las quejas de sus subordinado• 
e) Realizar entrevistas, reportee e informes. 
f) Coordinarse con los demás jefes, esto es trabajo horizontal 
g) Conducir reuniones, juntfta, mesas redondas, etcétera. 
h) El mejoramiento de los sistemas a su cargo. 
i) La resoluci6n de los problemas que plantea la superviai6n. 

Necesita además, conocer más a fondo que cualquier trabajador 
o empleado, las pol1ticas que va n aplicar y la organizaci6n de la 
empresa. 

En lo que toca al d.MAUQ.l.1...2, Aqust1n Reyes Ponce en su libro 
" Administración de empresas 11 lo define como: " La aplicación de 
un esfuerzo planeado para proveer, mantener y deecnvol Vi:!r a qu iones 
han de formar el grupo administrativo, con el fin de que la empresa 
logre mAs eficientP.mente RUS objC'!tivoe 11 {3). 

J, CFR. PAg. 265, 
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El de•arrollo, •• quizA uno de loa a&a qr•nd•• probleaaa que 
confronta toda eapre•a, sobre todo en 6ate •omento en que la 
mayor1a de 6•t•• ae encuentra en crecimiento. Huchos alto• jete• 
hablan del problema da " encontrar aegundaa mano• ", o aando• 
intermedios. 

En etecto, cuando se realiza una adecuada admini•tracl6n a 
base da deleqaci6n de planea debidamente estudiados y tijadoa, y de 
control de resultados por parte del dele9ante, el probleaa que 
queda por reaolver eot4 en encontrar peraonas ceaponaablea, 
preparad• y adheridaa a la empresa, para daleqar en ella• eaaa 
facultad•• o funciones de mayor o menor envergadura. Pero, quizA 
un error bAaico conaiate en penaar que tal glnero de hombrea ea 
encuentran por mera suerte, ca•ualldad o accidente, y an realidad 
e• que un hollbra con las capacidades requerida• para ocupar alto• 
cargo• en una empresa, debe ser de al9Qn modo al aanoa, 
desarrollado o preparado por 6sta. 

Dentro de lo• aspecto• que al autor presupone a eate reaPecto 
son loa eigulente•: 

l. ¿Qu6 puaatos ejecutivoa hay en la empraaa, cu.lle• 
habrln en un tuturo inmediato? 

2. ¿Qu6 requisitos deben exigirse para que los puesto• 
mencionados ae ocupen et iclentementa? 

J. ¿De qué m&tarial humano se di•pona para llenar eso• 
puoatos y dOnde puede l!ste ser buscado? 

4. ¿En qu6 tacha• aproximadamente, aa ira requiriendo 
llenar eaoa puestos ejecutivos, y qui6n en concreto, 
ea el m.!.a apto para ocuparlos? 

supuestos loa anteriores problemaa, debidamente resueltos, se 
presenta el problema de deearrolllo de ejecutivos propiamente 
dicho: 

s. ¿C6mo deben ser preparados, formados o desnrrolladoa 
esos tuturos ejecutivos? 

Estas y otras actividades, como en lo referente a control de 
personal, puede participar el Licenciado on Pedagogla y que a lo 
largo del contenido se abordarán más ampliamente. 

Con el objeto de evitar problemftB scmántlcoe, como lo menciona 
Alfonso Siliceo en su l lbro 11 Capnc:itftci6n y Desarrollo de Personal" 
aclarnremos nuestra posición, respecto a los siguientes t~rmlnos: 

- " 1'.di••trami•ntot ne entiende como la habilidad o deetreza 
adquiridn, por rcqln qen~ri'll, en el trf'tbajo prcponderndnmente 
f!sico, DesdP. Ontn punto de vista f'!l adicmtramicnto se impnrte n 
los empleados rln monor catcgor1a y ~ los obrcroR Pn la utilizaci6n 
y manejo de m.1qt1ina!I y c>quipo!l. 
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- capaalt.aai6n1 tiene un significado m4• amplio. Incluye el 
adieatra•i•nto, pero au objetivo principal ea proporcionar 
conoci•ientos, •obre todo •n loa aspectos técnicos del trabajo. En 
asta virtud la capacitación ae imparte a empleados, ejecutivos y 
f'uncionario• en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual 
bastante importante. 

- De•arro1101 tiene mayor ftmpl ltud aO.n. Significa el proqreao 
intaqral del hombre y, consiguientemente, abarca la adqui•iciOn de 
conociaiantoa, el tortalecimiento de la voluntad, la di•ciplina del 
caractar y la adquleici6n de toda• las habilidad•• qua son 
requerida• para el desarrollo da loa ejecutivo•, incluyendo 
aquello• qua tienen mi• alta jerarqu1a en la organizacl6n da las 
-pr•••• • ( Y•aac Guzman Valdivia, Problemas de la Adlliniatraci6n, 
paq, 69. Limu.a - Wiley. M6xico 1966. ) • 

A contlnuaci6n abordaremos el anAllais del ambiente social que 
ae da en una empresa rescatando el aspecto social dal hombr• miamoª 
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CAPITULO II 

l!!L MEDIO lUlllIEllTll SOCIAL GZJlllRAL 

%I.1 LA IIQ'LUSRCIA DBL MEDIO AMBIERTB EH LA OROAHIIACION. 

Huchas fuerzas han afectado la ovoluci6n de la teor1a 
organizacional y la práctica administrativa, nuevos conceptos so 
han derivado al igual que conocimientos, do la conceptualizacion de 
la investigac16n emp1rica en varias disciplinas relacionadas con 
dicha teorla; por ejemplo psicologla, pedagoqia, econom!a, 
sociologta, antropologla, ciencias pollticas, matemáticas, 
estadlstica e ingeniarla industrial, Es diflcil resumir la 
investigaci6n cientlflca llevada n. cabo en tantos campos. Sin 
embargo, aa pueden distinguir amplias categorlaa como 
fundamentales: 

1. Las Ciencias del comportamiento y las ciencias 
sociales que hacen hincapié en el •i•t•aa paiooaooial y en los 
a•p•oto• buaanoa d• la adaini•trao16n. 

2. La Ciencia administrativa, que hace hincapié en la 
cuantiticaci6n, los modeloa matemáticos y la aplicación de la 
tecnoloqta electr6nica. 

Las organizaciones estSn integradas por individuos, que son 
las unidades fundamentales de análisis en la teor1a de la 
organizaci6n, las ciencias de la conducta C mencionadas 
anteriormente ) y las ciencias sociales proporcionarán una parte 
significativa de la base para comprender la conducta individual en 
las organizaciones. Diversos procesos psicológicos: percepción, 
cogniciOn y motivación, entre otros, proporcionan los medios por 
los cuales los individuos desarrollan personalidades. La Pedagog1a 
por su pnrte contribuye para lograr predecir ciertas conductas 
deseables de los individuos, por mc>dio del fortalecimiento de su 
pen;onn lidad, su cultura, etcétera ( en d l fe rentes sistemas 
ambientales ) , y que a lo largo del contenido se irán mencionando. 
El concepto de " persona tal " refleja la intcgrac16n de 
caracterlsticas inherentes y adquiridas, la gente actúa y reacciona 
en escenarios de su medio, tanto culturales como de organización; 
los patrones individuales de conducta son resultado de muchos 
factores complejos y representan una parte integral e importante en 
el ambiente social general y más enpeclficamente en el sistema 
psicosocial. 

Entender el comportamiento individul\l no es suficiente para 
coordinar el esfuerzo humano en la!'I organizaciones. La 
administración requiere de un considerable conocimiento referente a 
medio organizacional, como son la ~!'>tructura, los procesos y normas 
qu(? influyen en e 1 comportamiento individual de much;is maneras 
directas o indirectas; Jos conceptos de rol y estatus representan 
también un efecto aignificativo en Ja forma que acta.a y en la que 
los demás reaccionan ante 61. 
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Las organizaciones son subsistemas de un auprasistema más 
amplio: el medio ambiente. Tiene 11m1tea identltlcables, contorne 
la sociedad se torna ml\s y más compleja y dinámica, las 
organizaciones necesitan dedicar cada vez más atención a las 
tuerzas del ambiente. 

Tanto para el teórico de las organizaciones como para el 
administrador en activo es importante tener un ent!"enamiento más 
explicito de los efectos del medio ambiente sobre las 
organizaciones. En un Ambiente relativamente estable quizá algunos 
principios de organizaci6n y/o administración sean apropiados para 
operaciones uniformes. 

En una organizaci6n de producc16n masiva como la !!nea de 
ensamble de automóviles quizá, opere m8.s eficientemente bajo una 
jerarqu!a r!glda con una planeacion y control precisos y una 
cotidlanizaci6n de las actividades. Este enfoque seria apropiado 
también para una orqanizaci6n de servicio rutinario como la oficina 
de correo. En contraste, otras organizaciones, que operan en un 
medio incierto y con tecnolog!a que no es rutinaria, podr1an 
deaempenarse de manern más eficiente b<ljo un grupo de principios 
diferentes. 

A comparación con un laboratorio de investigación y 
desarrollo, o un programa universitario de gri'lduados, por ejemplo, 
tendr!an Un medio ambiente muy diferente y se caracterizar1an por 
una estructura flexible, actividades no rutinarias y procesos de 
planeaci6n y control adaptables. 

" Por lo tanto es esencial empezar por el suprasistema, que lo 
forma el medio ambiente, en lugar de comenzar por cualquier 
departamento interno, al aplicar algunos conceptos para el estudio 
de la orqanizacJón y su rtdmfniAtración. El primer paso deberla 
siempre consistir en tratar de ascender al siguiente nivel superior 
de la organizacion, para que de una forma mtis clara se pueda 
estudiar la dependencia de ésta, con respecto al suprasistema 
( medio ambiente ) del que forma parte, ya que éste en gr.:rn medida 
fija loe Umitl!S de variedi"ld de comport.i.micnto de 11t organización 
dependiente 11 (4), 

Aclarando que una organización no puede responder a todas las 
influencias ambienta.les posibles; debe seleccionar los insumos que 
recibe, las transformaciones que re"' liza, y los productos que 
ofrece. En efecto debe eAtnblecer un " 'mbito " parn sus 
actividades y limites que la septtren del medio ambJente externo. 

Por lo t;,nto los Umi t('>!I org.1n J ?.ac lona los tienen otra func i6n 
vi ta 1, ofrecen un qr.'\do d(' autonomf a t> indcpendc>nc i a par."\ } ,"\ 
orqan l Zclción frcrnto n l.l. instrus i.611 cJ~ i nf l u ene las amb leonta lPs. 

Componentes qui:? cruz,1.n los llmitt:-s de intrusión. 

4. l<ATZ, Onniel. F.T. ATH P$i.cq.l9_gJ"----s_Q_~1~Lc;l.c_l~-ª-9J:9\lrtl~a.cJ9n~~--'-
2• F.dici6n. F.ditorial TrillM;, HF.XlCD l'J77, P:tq. fOJ. 
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Las tuerzan ambientales tienen un efecto directo en la forma 
en que la org~nizacl6n estructura sus actividades, cuando el modio 
ambiente es dinl\mico y heterogéneo, generalmente es necesario 
establecer departamentos funcionales dentr? de la organización para 
manejar un conjunto espec!fico de insumos o productos ambientales, 
lo que vendr4 sel'\alado en el cruce de l!rni tes. 

En empresas comerciales, muchos departamentos especializados tienen 
una función de oruo• de 1imite•. El área de compresas está 
encargada de recibir insumos materinles; los departamentos de 
personal reclutan y seleccionan a los empleados; los dep~rtamentos 
de invostigaci6n de mercados obtienen información del medio 
ambiente. Por parte de la producción, los departamentos de ventas 
representan el principal componente de oruoe 4• 11aite•, por los 
departamentos de Relaciones Ptlblicas deben ofrecer información al 
medio lllmbiente q:.1e refuerce la reputac16n y el prestigio de la 
empresa. 

En términos generales, entre más heterogéneo y dinámico sea el 
medio ambiente, más compleja y diferenciada sera la estructura 
interna de la org8nizaci6n, porque tiene que responder a los 
requerimientos de la sociedad de la cual forma parto. Pueden verse 
muchos ejemplos da esto. Ahora que los grupos defensores del medio 
ambiente y otro• se han vuelto mAs influyentes y persistentes, las 
companta• han respondido estableciendo nuevos departamentos 
ambientales o de ecoloqta para tratar con estos grupos espectficos. 
La rnayor1a de las Universidndes han establecido oficinas de 
investiqaci6n especiales, para coordinar los financiamientos para 
investigaciones otorgadas por lan agencias de gobierno y de 
organizaciones privadas. 

Los hospitales crean departamentos especiales para coordinar 
sus actividades con la asistencia social, las Companlas de Seguros 
y otrl'ts organiz11cione11 de cuida.do para 111 enluct. Estns posiciones 
de cruce de limites con frecuencia están llenas de presiones, y 
quienes se encuentran en esas posiciones quedan atrapados entre las 
demandas que les hace su propia orqanizaci6n y los requerimientos 
impuestos por fuerzas dttl medio ambiente. 

IZ.2 BL MEDIO A.KBIENT! BOCZAL OENER.AL. 

En el sentido más amplio, el medio ambiente es todo lo externo 
a los limites de la organización. Sin embargo, serta lltil pensar 
en el medio ambiente de dos mc1ncri1s: 

1. El ambiente socict 1 genera 1, que afecta a todas las 
orqctni z.1ciones en una soci cdnd dct(>rminada. 

2. El medio ambJente dc tilre<ts especifico, que afecta a 
la orq."lnización P.n rormi\ m."ls dirt'!cta (5). 

s. HALL, H. Richilrcl. Qr_g~_[l_i_¡;_a,_cJ9n!'~]:s_tnt<;..t!!J;:.~~~s_.. 
JI Edición. F:ditot'i:ll Pr<>nticr-lli\ll. Uf.W YORK 1902. 
P.'\q. 297 - JOO. 
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Huchas tuerzas de ambiente social tanto en lo general, o en la 
macro influyen en las organizaciones. Con frecuencia se dan por 
descontl!ldes estas condiciones sin conceder mucha atención en la 
terma en que afectan lan operaciones internas en las 
organizaciones. 

" En Estado~ Unidos, se da po[' descontados todo un conjunto de 
condiciones culturales que permiten el funcionamiento eficiente de 
las organizaciones complejas, como el alfabetismo, las relaciones 
de autoridnd, la capacidad de logro do objetivos como la base para 
juzgar a las personas, mfls que las caracterlsticas con las que 
nace. sin embargo, es un error dar por hechas estas condiciones, 
ya que cxplicn.n una buena parte de ésta sociedad y sus 
organizaciones 11 (t5). 

Se han sugerido vnrioa esquemas da clasificaciOn para las 
caracter1sticas ambientales que afectan a toda organización ( Véase 
la figura ll.1 para tener un marco de referencia amplio ) • Estas 
caracter1sticas representan un marco de referencia uniformador para 
las empresas, los sindicatos, las agencias gubernamentales y todas 
las demás organizaciones, que se encuentran dentro de una 
misma " área 11 y que en mayor o menor grado determina 
caracter1sticas de cada una. Por ejemplo, aunque la mayoría de las 
grandes Universidades estatales operan en ambientes especificas 
diferentes ( el catado individual ) , todas tienen muchas 
caracter1sticas similares. Estas ca~acter1sticaa ambientales 
generales tienen un efecto importante para determinar loa recursos 
disponibles para insumos, la misión especifica, los procesos de 
transformación más apropiadDS y l~ aceptación de los productos de 
la organización. 

Pcnolóqica 
ducativas 

Caracter1sticas ambientrtiles oUticas ~
ultural 

que afectan a toda - eqa lea 
orqan izac ión ecursos natura les 

Pmogt".'\ f icas 
ociológicas 
conórnicr1s 

FIGURA 11 .1 CARACTERISTICAS AMBTF:NTALF.S QlJF. AF'F.CTl\U A l.AS 
ORGMI I '/.ACIOUF.S 

6. KATZ, Daniel. OP.CIT. Niq. 90. 
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A contlnuaci6n mencionaremos los aspectos que contonnan cada 
una de las caracter1sticas que afectan a una organización ( que se 
presentan en la figura II.1 ) . 

Lo cultural, incluyen los antocedentes hist6ricos, ideolog1as, 
valores y normas de la. sociedad. Loa puntos de vista sobre las 
relaciones de autoridad, esquernas de liderazgo, relaciones 
interpersonales, razonamiento, ciencia y tecnolog1a definen la 
naturaleza de instituciones sociales. 

En lo tccnol6gico, se determina por el nivel de adelanto 
cient1fico y tecnológico en la sociedad, incluyendo la base !isica 
( plantas, equipo, instalaciones y la base de conocimientos de la 
tecnolog1a ) • Es el grado en que la comunidad cient1fica y 
tecnológica es capaz de desr.rrollar nuevos conocimientos y 
aplicarlos. 

Para lo educativo, el nivel general de alf.abetizacl6n de la 
pobl"ción. El grado de complejidad y cspecializaci6n del sistema 
educativo. La proporción de pcn;onas con un alto nivel profesional 
y/o capacitación especializada. 

En lo pol1tico, es el clima pol1tico general de la sociedad. 
El grado de concentración del poder pol1tico. La naturaleza de la 
organizacHln polttica ( grado de descentralización, diversidad de 
funciones, ete. ). El sistema de partidos pollticos. 

En lo legal, consideraciones constitucionales, naturaleza del 
oistema legal, jurisdicciones de lr.s distintas unidi\des 
gubernamentales. Leyes especificas acerca de la formación, tasas 
impositivas y control de las organizacioncs. 

En los recursos naturales, se toma en cuenta la naturaleza, 
cantidad y disponibilidad, de Recursos naturales, incluyendo las 
condiciones climáticas y otras. 

Para las condiciones demográ!icas, 
recursos humanos disponibles para la 
distribución, edad y sexo. Concentración 
poblaciones que es una carnctertsticl'!i 
industrializadi'IS. 

la naturaleza de los 
sociedad; su nt1mero, 
¡.· urb<1.nizaci6n de las 

de las sociedades 

Por lo que respecta n los aspectos eociol6gicos, estructura de 
claees y mov 11 id.-,d. Dc>f l n ic i6n de la9 rcgpomtabi l idadr socl.., les. 
Naturaleza de la orqilnizilci6n socii'll y dP.sarrollo de li\s 
instituciones Rocialr~. 

En lo económico, marco económico qcncrill, incluyendo r.l tipo 
de las organizacione:o ('conómic;rn -- propic>dad privndni en oposición 
a la pQblici'I; ce>ntr.,.li<:ilcl6n tic5ccntral1?.nci6n de la 
pli\nific.l.ción et·on6micn; f'l sislrma h.inc.1rlo y i..,~ pol1ttcat; 
fisc;il<!?s. 

Los nivnle>s de inversión de recursos flsiros y las 
caractertsticils del con~umo. 
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Cllma para crear organizaciones. 

Las caractertst!cas ambiental os expuestas en la figura II .1 
eon generalmente favorables para el crecimiento de lao 
organizaciones sociales cow~:~jas y diversas. stinchcombe propone 
que las condiciones sociales favorables más !mportntes para ésto 
proceso son: 

1. Altnbetizac16n general y escolaridad avanzada 
especializada, 

2. La urbanización. 

3. Una economta monetaria. 

4. El cambio polttico. 

5. La densidad de vida socl~l, incluyendo especialmente 
una vida organizacional bastante rica. 

Este modelo sugiere que una sociedad con muchas organizaciones 
diversas y complejas tendré mAs facilidad para crear nuevas 
organizaciones y nuevas formas de organizaci6n. 

IX .. 3 &L Ml!:DI'.O AMDI'.ENTB l'!BPECIPICO DE LAS TAREAS. 

La organización individual, al tiempo que opera en el medio 
ambiente- general descrito antes, podria no estar directamente 
influida y quizá no podr1a rP.sponder a todas estas fuerzas, esto 
depende de las necesidades y posibllldndcs con que cuente cada 
empresa. 

Bl ••dio ambiente de tarea.u, se define como las fuerzas más 
espec!flcas que son lmport111ntes en los proceaos de trans!ormaci6n y 
toma de deciA!ones de l" org1mlzación individual. El medio 
ambiente gcner11l es el mismo para todas las organizaciones en una 
sociedad determinada. El medio ambiente especifico es diferente on 
cada organización. 

La distinción entre el medio ambiente geneal y especifico no 
siempre es muy clara y continuamente cambia. Las fuerzas del medio 
ambiente genernl continuamente " pcmctran " al i'lmbicnte especifico 
de una orqanización determlnadn. Por ejemplo, ll'IG Universidades 
tradicionales han podirlo mantener barreras ante funrzns externas y 
han restr inq l do su ambiente cspec1 fice a una qamíl l imi tnda de 
factores. 

Li'IS orqanizncion~s cmpresi\rJales han tenido que considerar 
muchils condicionrs soci;iles m.í.s aMpl ia!'J, como los movimientos dc­
derechos civiles, la contaminnción <lmbiental, como prtrte dr. su 
ambiente especifico. Los principales componentes del ambiente 
especifico de tarean p.,ra la organización empresarial normal cst,'\n 
descritos en ln fiqur;\ II.2. 



COKPOHBMTBS D& CONBUMI:OORES. 

·Distribuidores de productos y servicios. 
·usuarios finales de productos o servicios. 

COKPOJfWllTB8 DB PROVBBDORBS. 

•Proveedores de nuevos materiales. 
·Proveedores de equipo. 
·Proveedores de partes de el producto. 
·suministros de la fuerza laboral. 

COKPONBMTJ:S DB COMPBTIDORBB. 

·competidores para el suministro. 
·compotidores para el mercado. 

COKPOHENTES SOCIOPOLITICOB. 

·control regulador estatal sobre la industria. 
·Actitud pol1tica pO.blica hacia la industria y su producto 
particular. 

·Relaciones con los sindicatos con jurisdlccl6n en la 
orgnizaci6n. 

COMPO"BNTE TECNOLOOICO. 
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·Responder a los nuevos requerimientos tecnol6gicos de 
la propia industria y de las industrias del ramo en la 
generación del producto o servicio. 

•Mejoramiento y desarrollo de nuevos productos mediante 
la instrumentación de los avffnces tecnolOgicos de la 
industria. 

FIGURA II.2 
COMPOHENTl!lO IMPORTJ\NTEB DEL HEDIO 1\MBIENTP! ESPECIFICO DE UNA 

EMPRE81t. 



La figura II.J muestra la relación entre los ambientes qeneral 
y especifico y el sistema organizacional de una emproea industrial. 
La figura muestra también los subsistemas entratógico, coordinador 
y operativo do la organización. El subsistema estratégico, es un 
compononte básico de cruce de limiten en la orqanizaci6n y 
selecciona los insumos hacia los subsistemas operativo y de 
coordinación. 

El subsistema operativo o núcleo tl:cnico debe de recibir y 
tranemi tir insumos y productos filtrados ( estandarizados y 
uniformados ) para desempenar con eficiencia las funciones de 
trasformación. Conceptualmente hay una serie de limites permeables 
del ambiente general, i'\l subsistema operativo que sirven para 
filtrar tanto los insumos como los productos. ( Ver tiqura. II.3 ) 

XI• C BL MBDIO AMDIBHTB " PERCIBIDO " 

El medio ambiente especifico tiene un efecto sobre las metas y 
valores, la estructura, la tecnologla, las relaciones humanas y los 
procesos administrativos dentro de las orqanizaciones. Pero la 
relación de causa y efecto no es nencilla ni está claramente 
delimitada. 

Las oaracter1sticas " objetiva• 11 o reales del medio ambiente 
at'ectan las organizaciones, p~ro las percepciones y creencias de 
los miembros internos, particularmente de los administradores como 
los responsables de lil toma rte dPclsiones, son igualmente 
importantes. La informaciOn del exterior pasa ft través de procesos 
perceptivos y cognocitivos ( de pensamiento ) que producen las 
decisiones que afectan las caracter1sticas internas de la 
organización. La figura II.4. Ilustra este proceso. 

Las organizaciones participan en muchas actividades que 
intentan ofrecer más información más precisa refeI"ente a sus 
medios. Se abocan a realizar proyecciones a largo plazo de 
tendencias ccon6micils, tecnol6qicas y sociales; tienen personal de 
lnvestlgaci6n del mt?rcado que trata de üValuar los cambiantes 
requerimientos y preferencias df'.!l consumidor. 

Frecucmtemente contratétn reprf'sentnntcs legislativos Se 
refiere a una persona que tiene el derecho o potestad de hrt.cer 
leyes, autorizado por una lC?y y que ti(.~ne conocimientos sol.Jre las 
más recient~s reformas en la matl'r ia, c:on respecto a una 
OI"ganizaci6n-empre!'ln ) y cabilderos ( Son ltu1 pPrsoni\s que posl'en 
la destreza y hClbilidad paro qe!>t ion.ir y qannr voluntades en una 
corporac ion ) p••r<"l mr.ntr;one-rsc> i nforf'l;,tlos !labre ;,;ce ionr;os del 
gobierno. siguon dn CC!rca a los compc>tir1ores ( hnblando de unn 
organizaciOn-empre!i.i qur'.' produ;o;ca "' lqún producto pilr.1 satisf.i.cer 
ciertns necesidadns dr> J.1 socif:'rlild nn r¡ue sü encutmtra ) , y sr. 
participan en much.,~ .1ctivld."'1d('f> pm·,, adquirir m."1s informi'lcfón 
11 real " y e.le be np1· aün [ j l tr.Hl.1 e 1 ntrrpret.1d<1 por. lcl mc-ntc 
humana. Till PE> el c:ano r¡,.~ alqunos ihlministrétdorPs de dos 
orqani?.Acionl"!!'l di fc>rr!ntrH dP 1.1 mi!1m.i. imhrntr in r¡ui z,"i tcnq.i.ri punto 
de vista difernntes sobr<' el m('dio .1mbif:'ntca. 



Fíg JI.3 Rt1lacioit de /o:t msd10J gtmsrol y •:1pec/fíco con "'sistema dtJ lo 

orgonuoc1Ón 
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Estas diferencias de percepción ayudan a explicar las 
variaciones en el diseno de organización y las prácticas 
administrativas dentro de la misma industria. 

•IaURA II. 4 • PERC2PCION28 ADKINIBTRATIVAS DEL KBDIO AKDIBHTB 

AMBIENTE Metas y va-
SOCIAL lores. 

GENERAL 

Tecnolog!a. 
Inrormaci6n PERCEPCIONES 
'-----~~--> ADMINISTRATIVAS Deoi•ione• 

Y ~ que ---> Estructura. 
PROCESO inf 1 uyen 

Iatoraaai6n COGNOCITIVO 

AMBIENTE 
ESPECIFICO 

DE LAS 
TAREAS 

Relaciones 
humanas. 

Proceso ad­
ministrati­
vo. 

seleccionar y dar forma al medio ambiente. Los empresarios y 
administradores frecuentemente seleccion.1n el medio ambiente en el 
que opera la organizaci6n y continuamente intentan adecuarla al 
medio para lograr sus metac. 

" En buena medida, el medio ambiente de una organización es 
una invención arbitraria de la orgnnlzaci6n misma. La organización 
selecciona los ambientes en los que se desarrollará. y 
subjetivamente define el ambiente que ha seleccionado 11 (7). 

Reyes Ponce, augiere que las orqanizacionas son sJempre 
activas y uti liz.:i el tórmino 11 nmbiant<' mr>jorttdo 11 p<"lra indic.-,r quC! 
la gente crea el medio, ,.,¡ qn,. lil qentn r>f' ad;ipt;, posteriormentn 
(8). 

Este proceso bil.iter<ll de inflmrnciil vntre el medio <tmbicntn y 
la organl?.aci6n, es evidente en much<"Js situ.icioncs, quiz,'\ se 
diverAiflque en nuevos mercr'ldos do producto o se expantlnn h<iCÍil 

7, E.KhST, Fremont. r.T.AL. AdminJs.t1::?1qj._6n_.~!='_l{\r; __ Qrn•1.riillc.J.Qil~~!._ 
4• Edición. Editorinl Me. Gr.iw lfi.ll. Mr.xrco l"'IRn. p,'\q, 151. 

9, REYES PONCE, Aqunttn. Of'.Cl1'. Po'\q, J4'i. 
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nuevas r•glon•• geogr&ficaa. Las Universidade• adoptan muchas 
deciaiono• que determinan su medio ambiente, ¿Qué 6.rea geográfica 
deben cubrir?, ¿Deben tratar n los pacientes a largo o corto 
plazo?, ¿Qué clase do inatalacionoo y equipo deberán tener para 
tratar varia& clases de enCermedades?, ¿Participarán en ln atención 
preventiva para la salud y t~mbién en tratamientos?. Toda 
organizaci6n tiene cierto grado de rtutor !dad con respecto a su 
medio ambiente. 

Adem8.s 1 una vez que se ha establecido, la organizaci6n trata 
de manipular su medio ambiente para alcanzar aus metas. Una 
corporaci6n que participa en una importante campana de publicidad 
para impulsar la demanda de sus productos. Establece contratos " 
largo plazo para asegurar un suministro constante de materias 
primaa. Podrlf. buscar e influir activamente en las agencias 
qubornamental•• y órgano• legislativas. 

IX.S TECNOLOOIA DEL CLIMA PARA EL CAKBIO PLANEADO. 

El análisis situncional, aunado al punto de vista contingente 
es necesario para el cambio planeado efectivo. Por ejemplo, serta 
importante entender: 

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

21 El clima general do innovación de la organiu1ci6n. 
3. El plan de acción cspeclfico ( prop6eito, mecánica y 

consecuencias). Un an!lisis completo de la situación 
debe ofrecer la oportunidnd de d isenar un medio de 
aplicación que tenga la mayor probabilid<"td de l!xito. 

Por el lo el problema potencial en los esfuerzos de 
mejoramiento de la organización es una idea preconcebida sobre qué 
clase do cambios son necesarios y deseables. Los administradores, 
agentes internos de cambio y asesores, en ocasiones se enamoran de 
estratégias de cambio particulares o técnicas especificas. Ciertos 
enfoques son impuestos, sin tomar en consideración la situación 
organizacional. Por ejemplo, los pnrticipantc>s del Desarrollo 
Organizncionnl ( 00 ) con inclinaciones humanistas, podr1nn 
conducir los esfuerzos de cambio a lograr que el sistema fuera más 
ndaptable-orqán ico. 

Sin embargo, éste enfoque podrta no ser apropiado para las 
burocracias estables-mec:\.nicas, en las que podr1an obtenerse 
mejores resultados si se conc~ntr<tn PO cambios más realistas que 
reconozc,,n las limitaciones lnherrntP.s, el concepto clave es un 
d i.agn6stico completo y profundo df' la si tuilc i 6n organizacionill y 
los problemas, un apropiado foco de. atención y relevantes 
estratl!qins de mejoramiento, Por ejemplo, ¡., inefectlvidn.d y/o 
inef lciencin en el desemper.o d(I la labor podr1il derlvt1rRe de 
proh 1 "m"" huml'I no A o t m:no l ól"J le-un. 

El lmfasis en la motiwtción podr-f<'l ser Un<l p~r-did;1 de tiempo, 
si en realid;,d un enfoque dP. inql"nier1<l jndustriill fueril mfrn 
relevi'lnte y viccvcrs,,. Si el prohl!'.!ma t"S li\ f;ilta de h.1bi l ldall de 
los trnbi'I jnctorr!>, PntonC"f'~ 1.1 c,1p.,c i t•H~ l ón f"~ un;, reRpu,..~ti\ m:iR 
ilpropit\d,1, 
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nuavaa regiones geoqr&t'icaa. Las Universidades adoptan muchas 
decisiones que determinnn au medio ambiento, ¿Quó área geográfica 
deben cubrir?, ¿Deben tratar PI los pacientes a largo o corto 
plazo?, ¿Qul! clase de instalaciones y equipo deberán toner para 
tratn:r varill& clnses de en!ermedftdes?, ¿Participarán en la l'ltenclOn 
preventiva para la e alud y tarnbl~n en tratamientos?. Toda 
organizaciOn tiene cierto grado de ól.Utoridad con respecto a su 
medio ambiente. 

Además, una vez que se ha establecido, la or9anizaci6n trata 
de manipular su medio amblan te para alcanzar sus metas,_ Una 
corporación que participa en una importante campana de publicidad 
para impulsar la demanda de sus productos. Establece contratos a 
largo plazo para asegurar un suministro constante de materias 
primas. PodrA buscl'!ir e ln!lulr activamente en las agencias 
gubern~m•ntal•• y 6rgano• leqialativos. 

II • 5 TBCJIOLOGIA DZL CLIMA PARA EL CAMBIO PLANEADO. 

El análisis situacional, aunado al punto de vista contingente 
es necesario para el cambio planeado efectivo. Por ejemplo, seria 
importante entender: 

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

:z 1 El clima general de innovaci6n de la organizac16n. 
3, El plan de acción especifico ( propOsito, mecAnlca y 

consecuencills ) • Un an8.lisis completo de la situación 
debe ofrecer la oportunidad de disenar un medio de 
aplicac16n que tenga lll mayor probabilidad de Oxito. 

Por ello el problema potencial en los esfuerzos de 
mejoramiento de la organización es una id"a preconcebida sobre qc.é 
clase de cambios son necesarios y deseables. Loe administradores, 
agentes internos de cambio y asesores, en ocasiones se enamoran de 
estratégiae de cambio particulares o t6cnicas espec1fJcas, Ciertos 
enfoques son impuestos, sin tomar en conslderaciOn la situación 
orqanlzacional. Por ejemplo, los participantes del Desarrollo 
Org.~mizacional { OD ) con lnclin;iciones humanistas, podrian 
conducir los esfuerzos de cambio a lograr que el sistema fuera más 
adaptable-org~nico. 

Sin embargo, 6ste enfoque podr1a no ser apropiado para las 
burocracias estables-rnect'\nicas, en las que podr1an obtenerse 
mejores resultadoR si se concentran en cambios más realistas que 
reconozcan l<H1 1 imitaciones lrihenmt~s, el concepto clave es un 
diagnóstico completo y profundo dP la si tur.ci6n orq;rn i zac lona l y 
loe problemas, un apropiado foco dP. atención y relevantes 
estr;fttéqi~s de mejoramiento. Por ejemplo, ln. inef.:>ctividnd y/o 
innficiencin. on el desnmpef'lo dn 1<" l<tbor podr1,-, derlvarso de 
prohlnmnR humnnoR o t"nrnoJ6ryieon. 

El 6nfasis en la rnotiv.iclón podr1n ser una: pt?rdida. de tiempo, 
ai en realidad un ('>nforrue deo inqenierta industrial !uern m;is 
relevante y viccvnrsa. ni el problem.'l es la f;1lta de habilidad de 
los tr<1ba jndorc>s, ~ntonc~~ J il c,1p.1c i t.'lc t 6n c-s un.1 respuC>gto m,,9 
ilpropiadn. 
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Por supuesto varias dimensiones pueden ser atacadas si se 
consideran enfoques sociotécnicos tales como el diseño o 
enriquecimiento del trabajo cuando se consideran simultáneamente la 
labor, tecnolog1a, capacidad individual, dinámica de grupo y la 
moti vaciOn. 

Otros problemas podrian clerivar de la inefectividad del grupo, 
el conflicto lntergrupo o la apat1a en toda la organización. Las 
decisiones con respecto a estratégias especificas de intervención 
deben ser re.lacionadas con los problemas diagn6sticados por los 
miembros de la organización. 

El o1iaa g•n•ral para el cambio organizacional incluye todo el 
medio externo mAs factores internos que tienen que ser 
categorizados en subsistemas; objetivos y valores, técnico, 
estructural, psicosoci.al y administrativo. El clima especifico 
para el cambio planeado depende de varios factores que están 
directamente relacionados con e 1 proceso de adaptación o 
innovación. 

Podr1a citarse una larga lista de dimensiones, todas las 
cuales afectan la posibilidad de aplicar las ideas. Sin embargo, 
se considerarán solamente algunas de ellas a fin de ilustrar las 
variables que deben de considerarse en el clima para el cambio. 

Alfonso Silíceo, cita en su libro Administración y 
desarrollo de personal 11 un gran número de estudios de 
investigación que apuntan a varias conclusiones sobre condiciones 
para el éxito, en esfuerzos de cambio planeado. Por ejemplo, se ha 
postulado que una organización puede ser cambiada más fácilmente si 
se cumplen las siguientes condiciones: 

• Si la organización es invadida por gente que fuera liberal, 
creativa y poco convencional, con perspectivas nuevas. 

Si esos extraños se exponen a agentes de socialización 
creativos, competentes y flexibles. 

Si en la organización hay personal de limites joven, 
flexible, de apoyo y competente. 

· Si es estructuralmente compleja y descentralizada. 

Si 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 impl1ci tos en el 
cambio. 

Si está localizada en un ambiente. moderno, cambiante, 
urbanizado, donde está la estrecha cooperación con una coalición de 
otras organizaciones cosmopolitas que puedan complementar sus 
habilidades y recursos. 
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Estas conclusiones tentativas obviamente necesitan m!s 
investigación en diversos ambientes, ast como una interpretación 
culdndosa, antes de que pued,,.n desarrollarse linenmientos directos. 
Sin embargo, el batanee, la investigación parece indicar que las 
condiciones bajo las cuales se aplica cualquiez- estrategia dada, es 
decir, la situaci6n en la que se introduce una innovación, parece 
ser tan critica como la estrategia misma. 

Las organizaciones de 6xito y proqresivas han encontrndo 
formas de superar el estatismo burocr,"itico y de instiqc:r un 
esplritu empresarlfll. Esto requiere inter~s en canalizar la~ 
capacidades latentes a todos los niveles. " Necesitamos crear 
condiciones, aun dentro de las qrandes orqanizaciones, para 
posibilitar que los individuos tengan ~Jl poder para experimentar 
crear, desarrollar, probar, innovar. Mientras que la productividad 
a corto plazo puede ser afectada por sistemas puramente mecánicos, 
la innovación requiere esfuerzo intelectual. Y eso, a su vez, 
significa gente. Toda la gente. En todos los frentes " (9). 

En el capitulo siguiente trataremos diferentes aspectos que 
contribuyen al mejoramiento del individuo en particular y del grupo 
en general, para el logro do la satisfacci6n y el enriquecimiento 
del trabajo. 

9. E. KAST, Framont,/R.HOSF:NZWF.Tm,.J"mcrn, OP,CIT. Pi1g, 161. 



CAPITULO III 

TOMA DE DECIBIONl!B EN GRUPO 

IIX.1 HEJORAJIIEl'n'O O!:L GROPO. 

El grupo humano es un fcn6rneno ampliamente difundido en la 
sociedad moderna, ya que como individuos, todos somos mi.E!mb~os de 
familias, grupos dA vecinos, ligas escolares, Ordenes fraternales, 
comités y qrupoa d• trabajo. Los grupos pequef\os desempeftan un 
papel importante en el establecimiento del sistema paicosocial de 
las grandes organiznciones. Sin los grupos sociales las fuerzas 
dinámicas no operarlan y no podrla llevar a cabo la inteqraai6n de 
la actividad hacia el logro colectivo. 

Como la IN'l'BGRACION forma parte do los e lamentos del proceso 
administrativo, y con el fin de tener una vista del conjunto de 
todo el proceso, conviene hacer una slnteais de las etapas, 
elementos y !aoeB quo la forman. HaciAndo hincapi6 sobre la etapa 
de int•graci6n como parte fundamental de la Ada1niatraoi6n d• 
P•r•onal. 

F A 8 IÍ BLZHENTO 

1. Previsión -E 
B T A P A 

Objetivos 
Investigaciones 
cursos Alternativos 

A) MBCPJIICA 2. PlaneaciOn Procedimientos ~ 
Polltlcas 

ADMINISTRATIVA Proqramas-Pron6sticoa 

8) DINANICJI 
ADMINSTRATIVA 

Presupuestos 

-E 
Funcionns 

J. Orqanizac16n Jcrarquias 

1. Integración 

- 2. Dirección 

J. Control 

-E 

Obligaciones 

Reclutamiento 
Selección 
Introducción 
Desarrollo -[ 
Integración Personas 

Cosas 

Autoridad 
Comunicacl6n 
Superv iR ión 

E 
su establecimiento 

- su operación 
su interpretación 
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Cabe repetir que siendo un proceso tinico, normalmente se dan 
varias de estas etapas simultlineamr.nte, con todo, lo ordinario es 
que alguna de ellas predomine en cada momento la administración. 
De hecho, as! como elementos de previsión y planeaci6n tienen mayor 
relación, la organización y la integración guardan la misma 
conexión. 

Para Reyes Ponce, los olementon de OrqanizaciOn e lnteqrnci6n, 
aon dos aspectos que tienen mucha relación, ya que nctuan en el 
proceso de combinar el tra.ba.jo de los individuos o grupos deben 
efectuar, con loe elementos necesarios para su ejecución, de tal 
manera que las lnbores que as! se ejecuten sean los mejores medios 
para la aplicaci6n eficiente, slstem.'\tica, positiva y coordin<'l;da de 
los esfuerzos disponibles (10). De ah! que muchos, al hacer el 
estudio de la organización, prolonguen su campo hasta los aspectos 
que corresponden a la integración: reclutamiento. selección, 
introducción y un desarrollo de los trabajadores y jefes. 

IK'l'EGRACXON. "Inteograr es obtener y ilrticular los elementos humanos 
y materiales en la organización y la planeaci6n senala como 
necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social 11 

(U), 

La integración comprende cosas y personas, lógicamente es más 
importante Ja de las personas y, sobre todo, la de los elementos 
administrativos o de mando. Los elementos humanos llenan los 
cuadren teóricos formados por la planeación y la organización: esto 
lo hace la integración. 

De acuerdo con la def inici6n la integración de personas 
abarca: 

1. RECLUTAMIENTO: Tiene por objeto hacer que las pcrnonas 
totalemente extranas a la empresa, candidato~ a ocupar un puesto en 
ella, tanto hac16ndolos conocidoa a la misma, como despertando en 
ellas el interós necesario. 

2. SEL!:CCION: Técnicas para encontrar y escoger los 
elementos necesarios, entre los distintos c~ndidatos, aquellos QUC' 
para cada puesto concreto sean los m;\s .i.ptos, de acuerdo con el 
principio enunciado antes. 

J. INTRODUCCION: La mejor m.'lncra pilra loqr.1r quo los 
nuevos elementos se articulen lo mnjor y m."ís rt1pidam(mte posibln ill 
organ!Rmo socinl. 

4. DESARROLLO: Torlo elnmranto PM un ortr:mlsmo sr.ici<'ll bu~c.1 
y necesita proqrrsar, tnPjor.,r, por r>llo bunc11 dennnvQ]Vror li1n 
cualidades innatas que c.vln pt·n~ona tif'n~ r-_,,r,1 obtr.nr:>r su :"1,'\xj"''' 
reali?.ación ponlble. 

Esto es dP manurt'l sintótica, lo quf' C'r.twJi;i ént;'I ct.1p.1. 

10. RE'iES PONCE, Agustin. Of>. CTT. f','iq, 211. 
11. RE'iES POflCE, Aqunttn. or. CIT. P.'\q, =1':",r., 



M4s aspecificamente en lo que se refiere a el mejoramiento del 
grupo desde ol punto de vista do la Ciencia del comportamiento, el 
1nter4:s radica en las relaciones que ocurren entre los miembros del 
grupo pues éste repreaenta un sistema abierto con un flujo continuo 
hacia el interior y hacia el exterior de material, enorq1a e 
informaci6n. 

De ahi que una de las finalidades propia y especifica de la 
Administración del peraonal, es la de " conocer " y describir l<ls 
diversas relaciones interpersonales que so dan en una empresa, para 
el mejoramiento del grupo. 

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

a) La conducta adaptativa, es aquella que el individuo observa 
cuando se conforma con loo modelos prefijados por la costumbre, la 
condición, la rutina etc., sin buscar modificarlos para mejorat" los 
resultados que pretende. 

b) La conducta racional, o sea aquella an que el hombre 
pretende cambiar, para mejorarlos, todos aquellos moldes 
prefijftdos, porque busca maximar resultados, aunque para ello deba 
reconocer una serie de limitaciones que existen. 

Por tal raz6n, como en la empresa se utilizan una serie de 
medios y relaciones que no surgan espontAneamente de la interacciOn 
social, ya que se planteftron de antemano para lograr los objetivos 
Cijados en la emprosa, debo distinguirse la orqani••ai6n formal, o 
sea el conjunto de reglas prescritas y de actividades requeridas 
para la adecuada realizaciOn de las operaciones, la !ijaci6n de 
interacciones entre las minmas y su coordin~ci6n para el logro de 
fines perseguidos, y la or;ani••ai6n informal, o sea la qua surge 
por lns 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 bien dificulta la conducta del 
individuo. 

El encargado de la Administración de Personal, va a coordinar 
a las personan y al mismo tiempo coordinar la actuación de eetae 
mismae personas, con lns cosan, eistem11e 11tc., necesita por lo 
mismo, conocer el mejor modo posible ele instrumentos ( tfcnicfts, 
dinamica de grupo etc. ) que proporcioniln algunas ciencias del 
comportamiento para tratar de influir en el logro de la cooperación 
de los hombres, como bnse paril su coordinaci6n. 

Por lo tanto, necesita saber influir eficazmente ( no puede 
prescindir de los principios y leyes da la psicoloq!a ) en la 
conducta de los demás, y de ello depende en gran parte su éxito. 
La psicolog1a por ejemplo, indica que ml>todos admlnistrl'ltivos son 
loa ml\e adecuados, y proporcion<'ln b.,,ses técnicas para influir en la 
manera de actuar de quienes integran un organismo social, en forma 
de hacer sus acciones lo m.\s eficiente que sea po9ible. 
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En cuatro formas principales ayudan las Ciencias del 
comportamiento y las ciencias sociales a la Administración de 
personal: 

a) Ofreci6ndolc algunas técnicas de carácter escencialmente 
paicolOqico, pero que son utilizadas por la Administración como 
instrumento o medio para coordinar; por ejemplo, la aplicación de 

·bateriao pslcométricas. 

b) Analizando los aspectos de alguni'ls técnicas de naturaleza 
ya substancialmente administrativa; por ejemplo, el estudio de 
" etecto-halo 1' o la " tendencia centnll 11 en la calificación de 
trabajadores, supervisores o desarrollo de ejecutivos. 

e) 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 cooperación, como medio para su coordinación 
más adecuada. 

d) Proporcionando conocimientos para medir la conducta humann 
en aspectos subjetivos tnles como: don de m.1ndo, realización 
ejecutiva, lealtad, etc., se define qu6 es lo que se considera como 
lo Optimo· o deseable en el desarrollo de dicha cualidad y, 
ayudándose de la f ijaciOn de grados in fer lores, que van desde la 
carencia completa de la misma, es posible comparar la conducta retll 
con el estandard teórico fijado, obteniendo as1 una medición, 
aunque sea arbitrarla y tictlcla de la misma y, consiguientemente, 
de las tendencia que por esas cualidades pueden esperarse. 

Como en 111encian6 en el punto a, !ns funcionüs 11.dminfetrntivas 
no son t1.11n s6lo lc.B de len llnmados altos ejecutivos, oino que 
corresponden n todos los demAe jnf(>A, cu.,lquiera que sea su nivel, 
ya que todos ellos coordinan, f.!st,, coordinL1ci6n no se logra m.'\s que 
por lit. adecuada coopf:!rilci6n y col.1bor.,cl6n de- quienPs son 
coordinados, lo cual impl ic.1 el conocimionto ril'.' caria uno de estos 
grupos, df'.! su función, sus n~laciones, f'tc. 

L<" colabor.11cl6n y J;1 coopP.r,·u:lón 5on f'1f"'mentos numcimente 
valiosos par.1 coordin.1r; pnro, PVitlentementr, se> rf:'r¡uil"rP .1demás, 
de la c<"lpacidild de los individtto!l, nlf':!ml'.'ntos m.·ltrri."IJes .1decu;idos, 
s1stem,'ls npropi01dos, etc., y 1.1 proporcl6n d,!bld'1 entre todos los 
elementos qur. formnn lit. empreRi\ y rle éston con Jnn flnr~ concrrt.os 
qua E"l ln pernlqu~. 
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CUA!CDO SABER ex UH GRUPO ES APROPIADO EN LA TOMA DB DECI:SIONBS. 

L~s definiciones de un grupo, particularmente un grupo 
pequeno, hacen hincapi6 en las relaciones interdependicntcs y la 
interacc16n entre lon individuos. 

La interacción puede estar ampliamente establecida como 
cualquier tipo de comunicaci6n, tanto escrita como oral, ademAs de 
los gestos y/o expresiones faciales, o cualquier otra, en la que 
pueda transmitirse un significado da una persona a otra y obtener 
respuesta. 

Sin éste tipo de interacciones un grupo seria de naturaleza 
muy estatica, serla solo un conjunto de individuos. El t6rmino 
din&aioa en " dinámica de grupos u implica las clases de 
interacciones indicadas nrriba, implica también relaciones 
continuamente cambiantes y que se ajuntan entre los miembros y 
entre los grupos. Para hacer uso apropiado de los gC'Upos, 
únicamente hay que utilizarlos cuando ofrezcan ventajas claras 
sobre los individuos. Depende de la situación do los participantes 
y del liderazgo. 

La figura III. 1 presenta un procedimiento y algunas 
consideraciones para determinar cuándo serla apropiado un enfoque 
de grupo. Los principales criterios son la calidad en la decisión 
y aceptaciOn, pero la eficiencia ( tiempo } y el desarrollo de los 
subordinados son tambll!n parte de la lista de los elementos 
escenciales. 

El mantenimiento de relc"Jciones de grupo y la habilidad parn 
resolver problemas en el futuro son considerados también. Las 
respuestas a cuestiones de diagnostico pueden ayudar a un 
administrador a decidir si un gurpo es requerido y, si es as1, si 
debe funcionar como tomador de decisicones o como auxiliar en las 
decisiones ( asesorla ) • Si un grupo no es npropiado, ln 
perticipacl6n sigue siendo poF;ible a njvel individual, el 
administrador puede solicitar opiniones informalmente o puede 
establecer un proceso formal para obtener id~il5. 

Otro aspecto p;ua mejorar, se enfoca en las limitaciones 
humanas que afectan nuestra capacidad p.'lra tomilr buenas decisiones 
que no son ejecutadas entuF1iast.1mente. Esto incluye auxiliarf'.!s 
pnra Ja decisión que hacen que los procesos de grupo BC'!nn: 

1) 'fan objetiv.'lmcnte rilcionnles como sml posible al superar 
las 1i mi tac iones coqnoci ti vas lle lon lnd i vi duon y, 

2) Tan creativos como aca poi::dble p<lra superar las conductils 
contraproducentes que son p.1rtc de J;\ dinámica do grupos. 

Cuando no reconocemos esti\s limitaciones inherentes, hay 
filllilG al sobresimplificar las sltu.1cionC!s lndebhlPimentr.', i\l 
ignor.'lr inform;1clón relevante quo se tiE:?nc dii;ponible, y al i\Ceptar 
el est~tus ( o pnqur.f'lo~ c;,rnbios incrcmcnt.1lc>s ) , el esp1ritu o 
ánimo humanos con frr.cuf"nci;, rt"'s\lltan afi:>ct:uior. ~n un ambiente 1'H1t. 
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na. UI.1 PROCBOIHil!!ITO PARA DllTBRHIDR CUllJIOO SBllIA APROPIADO UN 
BKJ'OQUB DE GRUPO 

E 
PROCBOIHU:NTO, 

¿Se puede comprometer NO 

a otros? 

¿se debe dirigir a 
los que están impli-­
cados para que traba­
jen como grupo? 

SI 

110 
Se consulta a otros par--

ticipantes individualmen-

te. 

¿se debe incluir uno 
mismo en el grupo? 

¿se benef !ciara la or­
ganizeci6n si se dele­
ga la autoridad de to- < 
ma de decisiones en el 
grupo? 

SI 

Se forma parte 
y participa en 
un grupo de -­
apoyo a la do­
c is i6n. 

Se forma parte 
y participa en 
un grupo con -
autoridad de -
toma de deci-­
siones. 

110 

¿se beneficiar& la or­
ganización si se dele­

> ga In autoridad de to­
ma de decisiones en el 
grupo? 

SI 

se forma un -­
grupo con au-­
tor idad de to­
fT1('l de decisio­
nes. 

Se forma un 
grupo para -
auxiliar en 
la decisión. 
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COllBJ:DZRACIOJn:B. 

1. Consideraciones en la decio16n que si se implica a otros. 

a) ¿Aumentará la calidad esa participación? 
b) ¿Aumentará la aceptación o el entendimiento esa 

p8rticlpac:i6n? 
e) ¿La participaci6n desarrollará al personal? 
d) ¿La participación será una pérdida de tiempo? 
e) ¿La participación donará las velaciones de los 

subordinados? 

2. Consideraciones en la decisión de si se forma un grupo. 

a) ¿La interacción ayudará a la calidad? 
b) ¿La. interacción aumentará la motivaci6n? 
c)¿El desacuerdo será útil o danino?. 
d) ¿La intoracci6n ahorrará o desperdiciará tiempo? 

3. Consideraciones en la decisión de incluirse a uno mismo. 

a) ¿Puede alguien más ofrecer un liderazgo lo 
suficientemente firme? 

b) ¿PodrA alguien más resol ver los problemas no previstos? 
e) ¿Nuestra participación inhibirá el surgimiento de 

información sencible ( y delicada ) ? 

4. Consideraciones en la decisión de delegar la autoridad 
tinal para tomar decisiones. 

a) ¿Delegar la autoridad ahorrará tiempo? 
b) ¿Esta delegación aumentará la motivación? 
c) ¿Las metas o habilidades de los miembros del grupo 

prodrla conducir a una elección de la calidad menor a 
la adecuada? 

Fremont E. Kast describe la importancia de la teorla de los 
qrupos pequenos, para la toma de decisiones en las organizaciones y 
la administración de siguiente manera: 

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

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

2) Oesempena una p.1rte importante en el desarollo y 
elaboración de la personalidad; 

3) Es un factor importante en Ion procesos de 
eocialización y control; 

4) Tic-ne muchnA ~emej."lnzas - como sistem."1 socinl - con 
los grupos soci;ilcs a qran f'.!Scala, y; 

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

12. E. KAST, Fremont, OP. CIT. P.1q. 350. 
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Se utilizan tres conceptos de suma importancia para entender 
al comportamiento individual an los gurpos sociales: actividad, 
interaooi6n y ••ntimiento; éste marco de referencia hace 
axpi1citas algunas nociones dol sentido coman acerca de los gurpos 
sociales. Mientras mAs actividades comparta la gente, más probable 
es que interactOe entre s1. La reprocidad tambi6n es cierta; la 
interacci6n en una esfera de actividad generalmente conduce a una 
actividad compartidad en eareras no relacionadas. 

Los individuos con sentimientos compartidos tienen más 
probabilidades de interactuar entre s1 y participar en actividades 
conjuntas; una técnica para conocer un grupo y saber cuando 
utilizarlo es la llamada sociometr!a, los investigadores han 
analizado los grupos pequenos a fin de establecer patrones de 
interacciones entre los miembros. Los resultados de ese an6lisis 
ofrecen una imagen de la forma en que 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. 

PIO. IXI. 2 MUESTRA Dll UN CONJUNTO COHUN DE RELACIONES 
DBBARROLLADAB POR MEDIO DEL MJ\LXSIB SOCXOMBTRXCO. 

BTllTUS EZTBRNO 

8TJITU8 llARGINJIL 

F GRUPO PRIMARIO J 

E A D 

G B e 

H 

K 
L 

LA ORBITA DE Lft.B RZLJ\CIONEB DZ PZQUzRos GRUPOS. 
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Donde el lider formal es A, otros individuos se agrupan en 
torno al lider en diversos gl'ados do 11 compromiso "• 

Jt y L están completamente " fuera del grupo n. a, H, l' y J 
tienen su status marginal con respecto al grupo primario. Ese 
status puede ser temporal, en la medida que el individuo ostli en 
proceso de integrarse o alejarse del grupo primario. o bien, ese 
status podrla oer relativamente permanente en el caso en que un 
11 marginal 11 comparte solamente un n\lmero limitado de interéses del 
grupo pequef\o. 

El status externo pueda no tener consecuencias para lndi v .iduos 
con poco o nulo interés en pertenecer al grupo primario. sin 
embargo, la persona tiene un firme deseo para integrar su 
reconocimiento do la exclusi6n podr1a tener un impacto sustancial 
an la poreonalidad y la conducta. Si varios individuos reconocen 
una condición as1, quizá se reunirian para formar un grupo pri¡no.rio 
cuyo vinculo principal seria el grado de aislamiento de alqQn otro 
grupo primario. 

Las relaciones personales y las funciones de trabajo son 
centrales para el proceso de desarrollo de grupo, como se muestra 
en la Fig. III.J. Pues el nvance en tas funciones de trabajo 
generalmente se asemejan al desarrollo de las relaciones 
personales, aunque no necesariamente hay una correlaci6n 
individual. 

PIO. III.3 COATRO !!TAPAS DEL DESARROLLO DEL GRUPO 

-Aprehensi6n - Confu- -coalescen-- -Mutualismo 
Relaciones si6n cia o Unión 
Personales 

-Interdepen 
-Dependencia -conflic- -Coheai611 dencia 

to 

1111:1111111 > 11111:111 > 'llllJSltlll > s 1111111111 

- ¿Metas? -¿Qul6n - -compartir - Resolver 
hace que? información problemas 

Funciones 
de trabajo - ¿M6todos? -¿Integr.il -crear idea- - Realizar 

cl6n? lee las tareas 

FOllJUl.CION ORGANIZA- LOCALIZACION MADURACION 
CION 



40 

La primera etapa incluye el entendimiento del trabajo, los 
objetivos del grupo y los medios alternativos para alcanzarlos. 

"Organizarse 11 significa resolver asuntos ( conflictos reales 
o potenciales ) como liderazqo, relacionas do autoridad­
responaabilidad, y métodos de realizar y coordinar el trabajo. 

En la etapa tres, el grupo empieza a compartir informaci6n y 
sentimientos y a basarse en las ideas mutuas en la medida que se 
" reune " para realizar el trabajo. 

Las carncter!stlcas de un grupo maduro es su capacidad para 
resolver problemas espec!ficoa o para concluir tareas, al mismo 
tiempo que mejoraran su capacidad para hacerlo. Esto requiere que 
se ponga atención simultaneamente al desarrollo del grupo y 
cumplimiento de las tareas. 

XI:I.2 SISTEMAS DB INFLUENCIA y LIDERAZao. 

Una ·parte integral del sistema pslcosoclal en las 
organizaciones se refiere a los intentos para influir en el 
comportamiento. La influencia se ejerce en muchas direcciones; 
hacia arriba y hacia abajo en la jerarquía y lateralmente en las 
relaciones de grupos do companeroc. 

Antes de analizar algunos medios específicos para influir el 
comportamento, se requiere una deficini6n más explicita. 

11 La influencia incluye virtualmente cualquier transacc16n 
interpersonal que tiene efectos pslco16gicos o de comportamiento, 
el control por su parte incluye los intentos de influir que tienen 
éxito, es decir, que tienen los efectos buscados por el agente 
influyente. El poder es potencial para influir caracterlstlcamente 
apoyo por medio de la coerci6n. Finalmente, la autoridad es el 
poder legitimo; ea poder que se le confiere a un~ persona en virtud 
de su rol, su posicl6n en una estructura social organizada " (13). 

IrI.2.1 Me~ioa para influir el comportamiento. 

En la C fgur."l I II. 4 se ind lea un espectro de medios para 
influir el comportamiento. Se lrldlc."ln diferentes medios 
( emulnci6n, m1ge>rcnclrt, pc-rf!uar;i6n y coerción ) , que van dende 
enfoques indirr>cto5 e invisibles .-. mótodos muy evidentes, directos 
y por la ruorz.i. 

13. KATZ, Daniel. OP. CIT., P<'tg, 220. 
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rxa. I:U.' DJI l'!SPl'!CTRO D• llJ!DIOS PARA IlnLUllRCIAR llL 

COllPORTJUCIIDITO 

-Esfuerzo por 
igualar o su­
perar. 

-Imitar con -
es·fuerzo por 
lqualar o sy 
perar. 

-Acercarse o 
lograr la -
iqualdad. 

SUO!RllRCIA 

-Llevar o crear 
una idea, pro­
puesta o plan 
ante la mente 
de una persona 
para consider51 
ci6n o posible 
acción. 

SUTIL 

INDIRECTO 

P!RSUASIOll CO!RCIOll 

-Prevalecer -Forzar limi--
aobre una - taciones. 
persona por 
medio de -- -Obligac!On. 
consejo, --
instalarlo -Presión f!si-
al reforza- ca o compren-
miento o in si6n. 
ducirlo a -
hacer algo 
e en lugar 
de forzar--
lo ) • 

EVIDENCIA 

DIRECTA 

La -ulaci6o no requiere un contacto directo entre los 
individuos; sin embargo, ee una influencia poderosa sobre el 
comportamiento. Las personalidades pO.blicas ( los atletas famosos, 
o los funcionarios elegidos por ejemplo ) generalmente están 
concientes del grado en que las personas imitan su comportamiento. 

Los libros ( generalmente las biogrartas ) , las pellculas y la 
televisi6n ofrecen una tremenda exposición de las ideas y los 
estilos de vida; la gente generalmente recoge ciertos patrones de 
conducta y se esfuerza por adoptarlos, la emulación es un fenómeno 
mucho ml\s sutil que lo que indica 1;, rC?fC!renciil a las celebridades; 
en lao organizacioneR, por ejemplo; los participantes estAn 
conscientes de los patrones de comportamiento do los campaneros 
trabajadores y diversos ejecutivos. ciertos individuos se 
convierten en " modelos 11 y sus patrones de comportamiento son 
adoptados por otros que esperan alcanzar un 6xito similar. otros, 
desempeniln ciertos roles en las org<'lnizaclones y en 6stas muchos 
po.trones de comportamiento son imitados primordialmente nobre la 
base do la emulación; sin que h<lyn descripciones formalos del 
puesto, ni interacción dir~ct<1 en la forma de persuasión o 
sugerencin. 
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La •ur¡er•noia implica una interacci6n directa y concientc 
entre los individuos o entre un individuo y un grupo. Es un 
intento explicito en el comportamiento presentando una idea o 
defendiendo un curso de acción particular. 

Tradicionalmente, este esquema es utilizado cuando varios 
patrones de comportamiento alternativos pat:a individuos o grupos 
son aceptables y el influ1•ente meramente sugiere un patrón de su 
preferencia. 

S1 esta tolerancia ante diferentes comportamientos en un rol, 
particular no estuviera presente, el influyente utilizará algún 
otro esquema, como la persuasión o, inclusive, la coerci6n. 

La p•r•uaai6n implica instar, y el uso de algün tipo de 
aliciente para lograr la respuesta deseada, implica más presión que 
una simple sugerencia, pero no llega a ser el tipo de fuerza 
impliclta como el término coerción. El análisis del comportamiento 
aplicado ( un medio de modificación del comportamiento que deriva 
del condicionamiento operante skinneriano ) pueda ser considerado 
como una forma de persuac16n. 

El esfuerzo positivo a favor del comportamiento deseado (desde 
el punto de vista del influyente o 11 formador 11 ) tiende a inducir 
al influido para que continüe con ese comportamiento. Los sistemas 
de gratificación que podr!n.n incluir solamente reconocimiento y 
elogio han demostrado tener éxito en modificar el comportamiento 
individual ( para reducir el ausentismo, por ejemplo ) , en diversos 
Ambitos de organización. 

La ooeroi6n prevé la coartación por la fuerza, incluyendo el 
uso de la presión f1sica. 11 Vamos a tener que torcerles un poco el 
brazo ", es una frase de uso común que describe figurativamente un 
método de persuasión basado en la presión f!sica. Existen muchas 
formas de coerción, l!idemás de la fuerza flsica; en las 
organizaciones, los salarios y/o promociones pueden ser utilizados 
parl!I limitar o influir el comportamiento, en muchos casos la 
amenaza de despido ( real o impllcita ) es tambi~n una influiencia 
poderosa • 

.I.IZ. 3 L.ID!lRAZGO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES. 

La función del liderazqo implica facilitar el logro de los 
objetivos del grupo, en las organizaciones modernas, las funciones 
del liderazgo puden ser desempcnadas por varios miembros. sin 
embargo, al elogiar o culpflr el 6xito o fracaso por lo regular se 
centra en un individuo: el lider formal. 

El liderazgo es un proceso dlnAmico, las relaciones de llder­
seguidor son reciprocas y se desarrollan por medio de las 
transacciones interpersonales con el tiempo. 0 Este es parto de l<\ 
administración, pero no toda ella, pues los gerentes tienen que 
planear y organizar, por ejemplo, p~ro tocio lo que se les pide il 

los lideres es quB influyan p.1ri1. que otros los sigan... El 
liderazgo es la ci'lpacidad de persuadir a otros para que busquen 
entusiastamente objetivo!; definidos, es el factor humano que 
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mantiene unido a un grupo y lo motiva hacia sus objetivos. Es ol 
acto final que conduce al éxito a todo el potencial que e:üste en 
una organizaci6n y su personal " ( 14) • 

Las diversas caracter1sticas individuales y fuerzas que actuan 
en cada situación dejan en claro que existe una relación dinámica. 
La situaciOn podrla ser definida por los lideres o por los 
seguidores; las expectativas podr1an cambiar; y loa individuos 
podr!an cambiar; y estos podrlan volverse más o menos competentes, 
las relaciones 11der-seguidor dependen en gran medida de quá tan 
" legitimo 11 es el l!der a los ojos del seguidor. En un estudio 
realizado en empresas corporativas, se revelan seis aspectos que la 
gente quiere y espera de los lideres: 

- comunicaci6n creible, que ofrezca intormac16n precisa sobre 
cuestiones esenciales para su bienestar. 

- Asociac16n con los trabajadores, es decir, que caten dispuestos a 
" ensuciarse las manos ". 

- Justicia en las sanciones, que lae decisiones disciplinarias sean 
justas, por ejemplo, no castigar al qrupo por las infracciones de 
individuos. 

- capacidad para delegar, que se refiere a permitir a los que est6n 
mas allegados a una tarea, tomar decisiones rutinarias al respecto 
( poco reto, y sin control excesivo ) • 

- Capacidad para ganarse el respeto, o la confirmación externa, al 
tener una reputación de 6xito (dentro y/o fuera de la organización) 
e intluencia en asuntos de planeaci6n y presupuesto. 

Pero muy importante tomar en cuenta la situación pnra poder 
de~erminar la clase de liderazgo que será más apropiada; tomando en 
cuenta el ambiente particular, habrá siempre un individuo cuya 
personalidad y estilo de liderazgo se ajusten mejor a la situacion. 
Además, 61 o ella cst~n en el lugnr adecuado en el momento preciso. 

sin embargo, ha habido muchos intentos de tomar de las largas 
listns de caracteristicils algunos rasgos, como son la inteligencia, 
la madurez, la tolerancia social, necesidades de logro, moralidad, 
experiencia t6cnlca, buena presenci<111, conocimientos, integr id;,ct, 
amistad, etc. Sin embargo, un individuo qu~ posca estos elementos 
bAsicos puedo tener mayores pos i hil idadcs de convcrt irse en un 
1 tder de l!x l to. ¡,., ! lgura I I T. 5 mucntra algunos estilos de 
liderazgo. 

14. E. KAST, rremont. OP. CIT., p,'\q. 301. 
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na. :nx. s TRES Z8TXL08 DI! LXDl!RAZOO (15). 

AUTORITARIO 

1.Todaa las determinª 
ciones de polltica -­
las tom6 el 11der. 

2. Las técnicas y los 
pasos de actividad -­

DEMOCRATICO 

1. Todas las pol1ticas 
fueron sujetas a discu­
si6n y decisión del qry 
po, alentado y asistido 
por el poder. 

fueron dictados por - 2. Se logr6 una perspe¡;;;_ 
la autoridad, una ca- tiva de actividad duran 
da vez,para que los - te el periodo de discu­
pasos futuros fueran siOn. se elaboraron me­
siempre inciertos hal! didas qenerales para la 
clero punto. elaboración de objeti 

vos de grupo y cuando -
3. El 11der general-- fué necesaria al aseso­
mente dictó el traba- rla, el llder sugirió -
jo espec1fico y desig dos o más proceditnien-­
n6 el compat'tero de -- tos pl!lro los que se pu­
trabajo de cada miem- do tomar una decisión. 
bro. 

3. Los miembros tuvie 
4. El denominador ten ron la libertad para -­
d1a ser "personal" en trabajar con quien qui­
los elogios y las crl sieron, y la divisi6n -
ticas de trabajo de - de tareas quedó en -
cada miembro; se man- manos de 1 grupo. 
tenia al margen de u­
na activa participa-­
ci6n en grupo, excep­
to cuando ejorc1a su 
autoridad. 

•· El llder fue "objeti 
vo•1 o de "mente prAct l­
ea" en los elogios y 
las criticas y trató de 
aer un minmbro requlnr 
del grupo en ••p1rltu 
sin hncnr df'masiado del 
trabajo. 

DEJAR DE l!ACER 

1. Libertad comple­
ta para la decisión 
del grupo o indivi­
dual, con un mlnimo 
de participación -
del llder. 

2. Diversos materiA 
les proporcionados 
por el llder, quien 
deja en claro que -
se proporcionará in 
formación cuando se 
requiera y no toma 
mayor parte en la -
discusión del trab~ 
jo. 

3. Una completa fal 
ta de participación 
del llder. 

4. Comentar los poco 
[recuentes y expon­
tAneos sobre activi 
dades de loa miem-­
bros a menos que se 
les cuestione y no 
hace ningOn esfuer­
zo por evaluar o r~ 
qulnr el curso de -
loa acontecimlento111 

15. E. KAST, Fremont. / R. ROSF.ZWF.RG, Jrtmcs. OP. CIT., Ptig. J96. 
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Un punto importante en la investlgaci6n sobre el liderazgo ha 
sido identificar loe comportamientos especlficos que cuentan para 
la efectividad de 6sto. 

se enuncian las siguientes cuatro dimensiones de efectividad: 

1. APOY01 comportamiento que refuerza el sentimiento de 
valor persona~ o importancia de alguien mas. 

2. l'ACILITAA LA IllTBRACCION1 Comportamiento que alienta a 
loa miembros del grupo a desarrollar relaciones estrechas 
y mutuamente satisfactorias. 

3. BJIJ"ABIO Zlf LA KB'l'AI comportamiento que alienta en 
entusiasmo por cumplir con el objetivo del grupo o 
alcanzar un desempcno excelente. 

4. l'ACXLXTAR BL TRABAJO• Comportamiento que ayuda a 
llegar a la consecuci6n de los objetivoa por medio do 
actividades tales como programación, coordinación, 
planeaci6n y al proporcionar recursos tales como 
herramientas, materiales y conocimiento técnico. 

Si se cree que los lideres puedan ajustar su conducta de 
acuerdo a lao situaciones, se necesitan cuando menos lineamientos 
m1nimoe para que la situación y el comportamiento se ajusten. Los 
modelos para evaluar el grado adecuado de participac16n en la toma 
de decisiones o la cantidad de lineamientos que se dan al 
subordinado, son ejemplos de éste enfoque. 

Para tener éxito completo, es importante que el 11der o los 
seguidores estén concicntes del marco de referencia de diagnóstico 
a fin de que las expectativas mutuas estén sincronizadas y haya 
pocas sorpresas. Este Qltimo punto es clave. Con mucho, los 
seguidores pueden ajustarse a una variedad de estilo de liderazgo, 
su principal queja se refiere a las inconcistencias y sorpresas; un 
enfoque autocrático cuando la qente esperaba participar, o una 
invitación a participar cuando era considerado innecesario y 
aburrida. 

El enfoque de ajuste, aunl'ldo con la capacitación ( Calidad 
educativa ) , ofrece los medios p11ra dcRarrollar el talento de 
liderazgo al tiempo que se utilizan con mayor eficiencia las 
habi 1 idildee con que ne cuent.,. Unil atención concertada en amblls 
direcctoncs redundará en beneficios c"l largo plazo para el sistema. 
C Ver fiqura IIX.G ). 
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Algunas caracterlsticas indispensables para el buen desempeno 
de un llder son: 

- Ser capaz de sef\alar un objetivo comt1n. 

- Poder senalar ol camino por el cual se va a lograr ese 
objetivo coman. 

- Tener conocimientos necesarios; estor al dla en su 
especia 1 !dad. 

- Ser un agente de cambio. 

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

- Lograr plena involucraci6n del grupo en los objetivos 
del curso, y crear un ambiente tal qua sirva para la 
automotivaci6n del grupo. 

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

IIX. 4 CALXOAD l'!DUCATXVA. 

Muchos observadores están preocupados actualmente por la 
calidad de la vida laboral en las organizaciones, por la 
productividad de 6stos y por posibles cambios en la 6tica laboral 
de la gente. Pues la gente actualmente quiere empleos que le 
permitan utilizar su educación, que le ofrezcan satisfacciones 
laborales 11 intr1nsecas ", y que respondan a sus expectativas en el 
sentido de que el trabajo debe ser significativo personalmente. La 
gente ya no aceptará al trabajo rutinario y monótono como su suerte 
legitima en la vida. 

La productividad y la calidad de vida laboral no son objetivos 
incompatibles entre st. El asunto administrativo clave es disennr 
un sistema organizacional que mantenga elevados niveles de 
productividad y al mismo tiempo responderá. a las expectativas de 
los trabajadores respecto a la calidad de su vida laboral. 

Muchos estudos recientes de organizacion de alto desempeno 
sugieren que lo que tienen en coman es el alto aprecio y una 
continua atenciOn a sus Recursos Humanos. 

Sin embargo, es cierto que en nuestro pata, la fuci6n 
educ11tiva a tenido gran acogida en varios sectorns de la cmpre~a 
pOblica y privada. También es justo decir que la misma función no 
ha tenido, hasta el momento un dcsn.rrollo como el que deber!it de 
tener, son contadas las cmprcaan que han establecido programas 
permanentes de educación pilra mrn cmprps,,R. 
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En Máxico existe una demanda excesiva de personal calificado, 

segOn Alfonso Siliceo (16), que las Universidades y diferentes 
instituciones de ensenanza no están en posibilidades de ofrecer, 

por lo cual es necesario que en las organizaciones se cstablet.can 

progromas periódicos de educacion, bindando as!, el tipo de 
enscnanza necesaria para quo se realice el trabajo con mayor 

eficacia, y ésto sea m6s significativo para el trabajador. 

No se debe seguir adelante sin antes senalar el sentido 
trascendente de toda función educativa; llámensele adiestramiento, 

capacitaci6n, desarrollo, educación o entrenamiento. Pues es 

evidente que la educación del hombre debe ser la prcocupaciOn del 

grupo social y papel que le corresponde. 

Es necesario formar al hombre para que lleve una vida Otil, 
normal y al servicio de la comunidad dicho de otro modo, guiar el 

desenvolvimiento en la persona humana en la esfera social, 
despertando y fortaleciendo el sentido de su libertad, as1 como el 
de sus obligaciones, derechos y responsabilidades. Todo lo 
anterior constituye el objeto esencial de la educación. 

El hombre cuya finalidad natural es actualizar sus 
potencialidades, es decir, perteccinarse no sólo en su dimensi6n 

personal sino también como miembro del conglomerado social, 
requiere de la educación para conocerce ast mismo, y conocer a la 

sociedad, n la técnica, la naturaleza, etc., ayudar a la persona 

brindándole conocimientos y desarrollando su personalidad para que, 

as!, actual ice sus habi 1 idades y logre su perfeccionamiento. En 

s1ntesis podemos decir, que el avance del ser humano en sus 

diferentes maniCcste.ciont:?r. exigt:? una actualizacl6n cotidiana de 

conocimientos. 

La Flq. ttt.7 ( gráClcas ) pretende moRtrar de forma objetiva 
y a travl!s de comparación, deo diferentes sitU<'lcioncs que se pu('Oden 

dar en toda empresa. 

16. SILICEO, Alfonso. º'.P.!1ºJ,J~.{'~~-9..§.ªt"..2liº-.Q_rtl_p.fil:..f?.QM.L.. 
2da, Edición. F:d. t.imu~i!i, Mf.XICO. 1'1'10, Pftl]. 15. 
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lado m#dian/1 una 1ana Admin/3/fOl.:lón dt1 Anona/ <11# lo capacil• y di .. 

,a,,0111, Ja ob*'l•ncla ,, •ncargará d• hac•r d1ctwc1r •u moral y produc­
llvldad. 

La graf/ca {JJ) SI tlxpl!ca por a/ aolo, o lrattJ, dt1 11n plan di cap~citac/oñ p1rman1nl• 

(por una /Jut1na admlnl.J/ración d11 p11raonal)t1n lat1mpr11a 11/¡»notral· 

irá •n d/r.:c/&1 ª'c1mt1nt1,1anlo por lo ~"''' nl/11rw a"' pr1parac/0Í1 
tácnlca para"'° al/a producl/v/datl, coma para mant1n1r una 11!11WJda ma 
rol)' una au1•n11ca lnl•grac/Ón a la •mpr•M. 

Piq. III.7 Orificas. 



so 

Muchos de los problemas que los empleados afrontan se debe a 
la '.talta de educación o al mal encauzamiento de la misma. Toda 
empresa, como es natural, est~ sujeta a sinnO.mero de situaciones 
que pueden resolverse a trav6s de la capacitaci6n: l!sta 
capac1taci6n conoite en una actividad planeada y basada en 
necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en 
los conocimientos, de las habilidades y de las actitudes del 
colaborador. 

11 El objetivo de un centro de educación en la empresa 
·se podr1a entender de la siguiente manera: Para que el objetivo 
general de una empresa se logre plenamente, es necesaria la función 
de capaci taci6n que colabora aportando a la empresa un personal 
debidamente adiestrado capacitado y desarrollado (*) para que 
desempene bien sus funciones, habiendo previamente descubierto las 
necesidades reales de la empresa. Por lo anterior la capacitación 
es la función educativa de una empresa por la cual se satisfacen 
necesidades presentes y se prevén necesidades futuras respecto de 
la preparaci6n y habilidad de los colaboradores u (17). 

La educación en todos sus niveles debe ser integral, aunque 
sólo estA orientada hacia los criterios, de productividad, de 
comercializ.aci6n y de los éxitos en materia de result.ados 
pr4cticos, careciendo de una profunda y sólida ensenanza, social y 
humanista, tan neceaaria, pues sirve para complementar y 
perfeccionar la visión del hombre de nuestra ~poca. Ciertamente 
los temas sobre desarrollo humano, motivación, integración y otros 
derivados, aparecen subestimados o ignorados. 

La capacitación es un medio formidable pnr11 enci\uzar n.l 
personal de una empresa, logrando una autóntlca motivación, 
integración en la misma. Esto sólo es posible si la educación que 
se imparte es integral, pues sólo ftS1 ubicará y desarrollará al 
empleado cualquiera que sea su nivel y á.rea de trabajo, como 
miembro responsable del conglomerado social i\l que pertenece. 

En 6ste orden de idei\s. dos son los fines básicos de la 
capacltaci6n en la empresa: 

1. Promover el desarrollo integral del personal y as1, el 
desarrollo de la empresa. 

2. Loqrar un crecimiento técnico especializado, necesario 
pitra el doscmpc~o ~flcaz d~l pucnto. 

(") ADECUACION HOMRRF. - PllF.STO, yji,J_~n(r_A• P."i.q. 
(Conceptuntizilci6n y bc>nPf[ciori), 

17. SILICEO, /\lfoni:w. OP. CtT. rflrr. 57. 
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Ea importante eeftalar que para determinar el contenido o 
materia do educaci6n es parte de la planeaci6n y objetivos de que 
se ha hablado anteriormente. como punto de partidn recordemos la 
triple concepci6n: adiestramiento, capacitaci6n y desarrollo. 

En seguida Alfonso Siliceo propone una esca.la que, aunque 
semejante y baeada en la triple concepción, tiene otro enfoque y 
sirve como base para el contenido en los diferentes programas de 
educación: 

1. conocimientos elementales acerca de la empresa, 
especialmente los que propician una completa y 
efectiva inducción. 

2. Conocimientos y habilidades elementales para el puesto 
que se desempena. 

J. Conocimiontos de complementaci6n profesional para el 
mejor deeempet\o del puesto ( desarrollo ejecutivo ) . 

4. Materias culturales y conocimientos universales como 
orientaciones para mejores y más maduras actitudes de 
la persona ( desarrollo ejecutivo ) . 

No es posible incluir aqu1 una relaci6n completa de temas o 
materias quo deban impartir•e, ya que la gama es muy variada y las 
necesidades eapeclticttll dl!t cnda empresa son muy diterenteo. Sin 
embargo, como mera orientación, queremos enunciar algunos temas que 
no deben ignorarse. 

CONOCIMIENTOS DE EDUCJ\CION EN LA EMPRESA ( 18) 

1 
Conocimientoa de inducción a 
Relaciones humanas. 

A NIVEL Elementos de l\dministraci6n. 
ELEMENTAL Comunicaci6n. 

Organización del trabajo. 
Trabajo en equipo. 

la empresa. 

t 
~~~f~~!;~=~t~~ ~=n~~~!~nal. 

A Contabilidad. 
NIVEL Finanzas. 

CAPACITACION Merc~dotecnia. 
Y Toma de dccl!donea. 

DESAnROLI.O Soclologta de ln l'.!mpresi\. 
Motivación. 
Comunic.1ci6n. 

18. s11.1crEo, Alfonso. or. CIT. Pi'tq. 6R - fi9. 
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IlI.5 CLASIPICACION BASIC.11 Y OBJETIVOS DI! LA EDDCACION EN LA 
EICPRBSA ( 19) 

EDUCACION 
y 

ENTRENAMIENTO 

AQIESTlWU&NTO X CAPACITACION 
Conocimiento técnico-elemental. 
Entrenamiento ocupacion., 1. 

QllHllYQ 
ar indar información básica sobre la empresa 
y el puesto, conocimeintos de los sistemas 
y procedimientos de trabajo. Objetivo de -
las unidades de trabajo para su eficaz de-­
sempei"lo. 

COHPLETACIOtl PROFESIONAL 
Formación, capacitaci6n y desarrollo lnte-­
gral. 
Desarrollo de ln personalidad. 
cambio de actitudes. 

~Q 
Proporcionar al colaborador la instrucci6n 
y cultura tl!cnico-profesional que le permi­
ta perfeccionar sus conocimientos, habilidA 
des, actitudes y personalidad. 

Desafortunadamente y debemos hacer frente al problema, la 
f'Unci6n educativa dentro de las empresas no tiene la seriedad y la 
consistencia qae deberla tener; todavta se considera como un lujo o 
como pérdida de tiempo o dinero o, lo que es peor, se realiza por 
un simple fenómeno de imitncl6n cnrente de todo compromiso y 
seriedad. Ultimamrmte ac realiza sólo como cumplimiento a un 
mandato legal (•). 

En una palabra, no tiene la orientación técnica, moral y 
social que deberla tener. 

19. SILICEO, Alfonso. OP. CIT. P~g. 69. 

ARTtcur~o 12 J g CONSTtTIJCIOrlAr.. f'RACCTON XIII. 
LEV f'EOERAl. DEL TRADAJO. TtTlH.O CUARTO. CAPITULO rrt-OIS. 
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rrr.• BATXBPACCXOH DBL PIUITXCXPJ\NTB <~~· PRODUCTXVXDAD. 

Las organtzaciones eon sistemas sociot6cnicos que deben 
desempenarse eficazmente a fin de sobrevivir, necesitamos alcanzar 
metas eficiente~ente y ofrecer tambiAn un medio de trabajo 
satisfactorio. La productividad y la calidad de vida laboral no 
son objetivos incompatibles; los administradores deben esforzarse 
por alcanzar ambos. 

Muchaa organizaciones han desarrollado programas de mejor 
aumento en la productividad y la calidad de vida laboral ( satisfas;;: 
ci6n del participante } . Por medio de una administraci6n más 
efectiva y una mayor participaci6n de los empleados en todos los 
aspectos de su trabajo, hay evidencias de que se está mejorando la 
tasa de crecimiento de la productividad y también se mejora la 
calidad de vida laboral. 

Dos asuntos fundamentales están impl!ci tos 
organización laboral: 

en toda 

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

2. Ofrecer un el ima que refuerce el bienestar de los 
participantes. 

El deliempeno de la orqanizaci6n se deriva del éxito de los 
individuos y grupos en alcanzar metas relevantes, una evaluación 
igualmente importante es sobre el ambiente satisfactorio que la 
org?l!1izaci6n ofrece a los participantes. 

Tres dimensiones bftsicas de producciOn del desempeno 
organizaclonal, como se muestra en la siguiente relaciOn: 

D!'S&NPl!AO = EFECTIVIDAD, EFICIENCIA Y BATIBPACCION DE LOS 
PMTICIPANT!:S. 

El desempeno satisfactorio implica alcanzar el éxito en éstas 
tres dimensiones. Una mayor productividad proviene de tres fuentes 
primarias: tecnolog!a, destreza administrativa y esfuerzo humano. 
11 Durante casi un siglo el interés ha estado en los avnnces 
tecnológicos para hacer que la productividad dependa menos del 
esfuerzo, el conocimiento y las habilidades humanas " (20). Sin 
embargo, este enfoque no puede ir más !ojos, en cierto momento la 
atenciOn debe dirigirse hacia mejoras en la productividad por medio 
do la satisracc16n ( en todos aspectos ) del personal. 

Para la econom1a, mtis comunmente, la productividad es evaluada 
como la producci6n por persona - hora en el mercado {generalmente 
conocida como productividad labor11l, aunque hay muchos otros 
factores impl1citos, además de la eficiencia del trabajador). Bási 
camente. l.<Lfil:g~Il_filL\IJL..in<Uc;;~_<l<!L<l-<>JiL~f-1.J;:~enJlL!Ltl-= 
l.iud~~-4u;_g_s_q_n_q.L.niY_e_Ls.Qg i.?\.L-QJ,:g.i.11liil,c;l.9J1~_L9_j,_r¡~ 
l!llilL_ 

20. E. KAST, rremont. / E. ROSf.NWEJG, James. OP. CIT. Pág. 682. 



54 

Si ee habla de Productividad es porque tiene una estrecha 
relaci6n con el qrado de satisfacciOn que pueda alcanzar el 
participante dentro del siatema. Un qran namcro da factores 
contribuyen a la productividad de un pats, poro más especlficamcnte 
en el ámbito de la organizac16n, tres fnctores son la clave: 

1. La calidad y utilidad de la tecnoloq.ta. 

2. Habilidades administrativas en el desarrollo de estratégias 
relevantes, el diseno del sistema de transformac16n y la 
inteqraoi6n de r•ouraoa humanos y de otro tipo. 

3. La calidad y el toco de esfuerzo utilizado por la gente. 

Un rompimiento en cualquiera de eatos tres factores tiene 
efectos adversos en la productividad. En el pasado se ha dedicado 
a elevar la productividad por medio de una mejor tecnoloq1a: 
maquinaria, esquemas, diseno y procedimientos, y 
desafortunadamente, debido a los éxitos pasados con la tecnoloq!a, 
se a tenido que restar importancia a otros factores ( que a largo 
plazo han dejado resultados poco alentadores). 

La cantidad y el foco de esfuerzo utilizado por la gente es 
vitalmente importante para la productividad, la relación entre 
motivación, esfuerzo y desempeno y la productividad a travl!s de la 
gente. La culpa de la baja productividad ha sido arrojada 
directamente a la puerta de los administradores que han sido 
acusados de realizar manipulaciones financieras a corto plazo en 
detrimento de ln efectividad y eficiencil'I a lnrgo plazo (es 
probable que factores que se han dejado a un lado, o a lnrgo plazo, 
contribuyan al declive en el crecimiento de la productividad). 

Alfunos factores que han contribuido a las fallas de la 
administración cn su manejo de la productividad son los siguientes: 

l. La falta de una ideolog!a conducente a la innovación y la 
incapacidad para desarrollar una relación de colaboración entre 
todos los particlpantcs en los cambios tecnol6gicos y otros. 

2. La 11dministraci6n financierl!I subraya ol mantenimiento m~s 
que el asumir de riesgos e innovación. Tambi~n se refleja un 
decremento en los gastos parn la invl:!stigaci6n y el desarrollo a 
larqo plazo. 

J, La falta de un compromiso i'l largo pl<lZO con la 
productividad y la dlsponición ~i comprometer il los empleados nn 
proyectos de mcjor.imlcnto. 

4. La falta de un sistr.ma ;,dministrntivo unido que inteqre 
todos los asp(!ctos dn proqramas dr mcjontmicnto en li1 
productividad. 

Solnmentn c1utndo e] (>fiflmrzo de protluctJvidi1d cJe una comp.'ln1.1 
integre a toda J ,., organlz.:1c i6n y todos sus sistJ?man y 
proccd imi entes, entonce~ rcpre!'.f'!nta un enforquc qenu i ni1mc>nte 
cstratóq ico antn l.'1 •'ldm in ístr.'lc ión dn prodnct i vi dad. 
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La productividad está influida sustancialmente por la 
motlvaci6n y el esfuerzo de la gente, ya quo cuando ésta tiene un 
fuerte compromiso con las rnetns relevantes de la orgnnizaci6n, 
qeneralmente muestra un alto nivel de desempefto, la clave no es 
trabajar m6s, sino hacerlo máo eficientemente. Esto significa la 
integración mán efectiva de la tecnologla, la estructura, los 
procesos administrativos y el per•onal ( aspecto fundamental en el 
enfoque de sistemas ) , el sistema psicosocial como una fuente de 
mejoramiento de lo. productividad. 

En la medida en que la gente se vuelve más educada y diestra, 
ya no se necesita depender de tecnolog!as y enfoques 
administrativos preparados para trabajadores no especializados, 
sino por el contrario el nivel de habilidades disponibles debe 
influir en la seleccl6n de tecnolog!as y los onfoques 
administrativos adecuados, el desempef\o y la satisfacc!6n humana 
podr1a ser un factor determinante, esto podr!a ser la 
caracter1stica más importante de futuras revoluciones industriales, 
Mejorar la productividad mediante progresos tecnológicos y Clevar 
la satisfacción del participante no son necesariamente metas 
contradictorisa; considerar ambos factores como variables dinAmicas 
conduclr6 a una mayor ereotividad, eriolenoia, y aatiataooi6n del 
partlcipant• en la organización. 

Una respuesta exitosa de la administración al reto de la 
productividad requiere el reconocimiento bAeico de que las 
decisiones de la gente -- poltticas, promociones, sueldos, 
Ubicación, desarrollo y comunicaciones -- son criticas en la 
mo~ivaci6n de la fuerza de trabajo de una compaf'\1ll, E~tns ncciones 
son " 11noa de vis.ta !!~que sel'lala a todos los e1"plendos lo que la 
administraci6n realmente quiere, recompcnsn y valora. 

Las ciencias del comportamiento han ofrecido muchas 
perspectivas de lo que este'§. en juego en el 1r1ejoramiento del 
dcsempcno individual, es !importante por lo tanto, desarrollar 
medios pnra identificar el desempcf'\o bajo, decir cuAles son las 
causas y desarrollar ostrat~gins par el mejoramiento. Eso suena 
fácil; sin embargo, en situaciones reales estas relaciones son 
complejas, por ejemplo en muchas organizaciones es dificil 
identificar el bajo desempono y ubicarlo en un grupo especifico o 
individual. 

Por lo tanto, podrla ser necesario definir que se entiende por 
buen desempeno y entonces desarrollar medid;1s espcclficai;. Decidir 
qu~ causa un desempef'\o bajo puede s~r aún ml'is dificil. 

La teor1n de atribución ayudo'\ a cntendf!r y enfrentar malos 
desr!mpeflos, lilFJ atribuciones correctas de las causas del desl'!mpef\o 
bajo son esencii\les si se quiere mejorar lrt productividad. La 
particip<'!ición y el compromiso dr los trabajadores puede ser muy 
importnnte en lil solución de problemas, frccl1cntemP.nte pueden 
ofrecer lnform;,ci6n que condicionar.'\ a SC!f'lalnr atribuciones m."is 
apropiadaa y, por lo tanto, c"l mejorar li1G estrateq1ns del 
mejoramirnto 11 (21). 

21. E. KAST, Fremont. OP. CIT. Nig. 6BA. 
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La calidad de la vida laboral es una forma de pensar con 
respecto a la gente, el trabajo y las organizaciones, sus elementos 
distintivos oon; 

1. Una preocupaci6n por el efecto del trabajo sobre la gente, 
as1 sobre su efectividad organizacionftl. 

2. La idea de participación en le; solución do problemas y la 
toma de decisiones organizacional. 

' 1 Esencialmente los proqramas de Calidad de Vida Laboral (CVL) 
tienen un punto de vista positivo sobre la gente y su capacidad y 
disposici6n a hacer contribuciones a la orgnnizaci6n. 

Los programas compnrten la creencia de que el personal 
responder4 creativamente, productivamente y con satisfacci6n a las 
condiciones que le conf !eran: 

• Dignidad personal y respeto, reflejado en elementos para que 
loa individuos influyan en los acontecimientos que les afectan; 

· Una razonable medida de autocontrol y autonomta; 

· Reconocimiento personal a las contribuciones hechas a la 
etecti vid ad _organi znciona 1 ¡ 

Recompensas que vayan de acuerdo con el desempc~o. 
incluyendo oportunidades pl1ra desarrollarse, para enfrentar retos y 
para experimentar variedad, as1 como para recibir más pago, 
promociones y asignaciones favorables¡ 

Seguridad en el trabajo, protección contra el trato 
arbitrario y condiciones de trabajo adecuadas '' (22) s 

Rn el capitulo siguiente se analiznran los elementos que se 
requieren y que contribuyen a el cambio y mejoramiento de la 
organizaciOn, tanto internos como externos; asl también, .cual ha 
sido la aportacl6n de la tecnología social para estos cambios y que 
erectos han tenido en el aspecto psicosocial y administrativo. 

22. E. J<AST, Fremont. ar. CIT. Pág. 69J. 
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CAP%Ttlt.O %V 

KZJORAMIENTO Y RENOVACION 

IV.1 llZJORAJUZNTO Y RZNOVACIOW DB LA ORGAKI2ACION. 

Las orqanizacionee cambian continuamente debido a que son 
sistemas abiertos en constante lnteracci6n con su modio, flete 
cambio debe sor bien planeado requiere atenc16n explicita a loe 
problemas en concreto y oportunidades; ea facilitado por un proceso 
de renovaci6n integrado, que es tamb16n revisado a la luz de la 
experiencia. Para ello los eafuarzoe para el mejoramiento do la 
organ1zac16n eat6n mejor •nfocadoe con un punto de vista 
contingente que relacione loa problemas reconocidoa con los 
objetivoa relevantes y las estrat•gias apropiadas para el cambio. 

educa~T~~mo; i~"ª~X:Orrªi"eªn'::t1"a, qufoa 
10;ru~~~iv~!uº~nd0i~mi~~~na' º~Ten!~ 

experiencias organizacionales que conducen al catnbio, a la toma de 
decieionea, as1 se resuelven problemas y so aprovechan 
oportunidades: pero aan as!, el aprendizaje individual no 
necesariamente conduce al aprendizaje organizacional, es decir, las 
cosas aprondida9 a partir de la experiencia personal podr1a no 
convertireo en parte de loa procedimientos normales de la 
organizaci6n. ¿Oc qu6 manera puede aprender la organlzaci6n? 
¿c6mo puode ir mas allá de la solución de problemas en un ambiente 
lleno de crisis para desarrollar procesos de renovación que 
faciliten el .reconocimiento de oportunidades para el cambio 
planeado? Se conaidora que las orqanizacioncs pueden aprender a 
ser m~s eficientes en la ooluc16n de problemas y en su adaptaci6n 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 reflexiona.r en 
torno de lo que ha ocurrido a fin de evaluar lo que ha funcionado 
bien y debe ser continuado, as! com lo que podr!a ser mejorado. 

El 6xito con trecuencia surge del fracaso y para aprender de 
nuestras fallas debemos nutrir y apoyar su an&lisis. Al hacer eso# 
la organización realiza algunos cambios en sus métodos y desarrolla 
un proceso mejorado para realizar cambios relevantes. 

El aprendizaje organlzacional ocurre cuando los procesos de 
r•novaci6n y mejoramiento están difundidos y se han convertido en 
parte de 11 la forma en que se hacen las cosas "; las normas nucvns 
deben ser comunicadas y cntend idas por toda lit organi zaci6n, aunque 
serta apropiado un punto de vista contingente: es dnclr, lns 
condiciones !ocaleo deben ser tomadas en cuenta cuando se adopten 
nuevos sistemas administrativos. Si se quiere que el conocimiento 
nuevo sea verdi1dnrAmente propio de 1111 orq,1nizacl6n m:is lnd lvidu;¡J, 
entonces otros, ;,dcm:is del creador deben utilizarlo y cambiarlo 
para ajustarse a nuevas realidades de la organización. 
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Esto ocurre cuando nuevos enfoques se conviertan en parta 
integral do los procesos b&aicoa de planeaci6n y control, es decir, 
cuando la estrategia de t'ormulaci6n, o diseno del trabajo, o 
circulo da calidad se conectan a todo el sistoma administrativo. 

El término mejoramiento de la organizaci6n cubro un amplio 
espectro de procesos formales e informaloo, incluye an311ols 
operacional, planeaclOn comprensible y estratégica, desarrollo 
organizacional y desarrollo administrativo. Las dln.8.micas de 
grupos so utilizan pil.ra hacer laa organizaciones más efectivas y 
eficientes, aa1 como má.s gratificantes para los participantes. 

Por ejemplo, un programa para el mejoramiento de la 
organizac16n debe basarse en un diagnóstico amplio de situaciones 
especlf icaa para que los esfuerzos de cambio se enfoquen hacia 
problemas evidentes. Este tema so ilustra con un enfoque a un 
entrenamiento de sensibilidad, construcción do equipos y relaciones 
interqrupo para su mejor comprensión. 

Dentro de estos aspectos el pedagogo necesita demostrar la 
importancia de buenas relaciones del personal dentro de la empresa. 

IV.1.1 ENTRENAMIENTO DB SENDIBILIDADI GRUPO T. 

Tiene varios objetivos amplios: el autoan.Slisis, un mejor 
entendimiento de otras pereonas y conecientes del impacto propio 
sobre ellaa, mejor entendimiento con loa procesos de qrupo, mayor 
reconocimiento de las caracterlsticas de los sistemas sociales más 
grandes y una mayor conciencia de la din.§mica del cambio .. 

Loa grupoa u T " se concentran en entender el comportamiento 
individual como ocurro (m el grupo ( &proximadamente 12 personas ) 
(23), 

IV. 1. 2 CONSTROCCION DB !!QUIPOS. 

Se ha vuelto muy popular en la medida en que la labor de la 
administración ha llegado a ser vista bajo una nueva luz. El 
administrador es un entrenador. un facilitador, un promotor, un 
constructor de equipo; muchos adminietradores no han sido 
entrenados en estas nuevas habilidades de colaboración y esta 
deficiencia a dado luqar al consultar orqanizacional, tanto interno 
como externo, cuyo trabajo es nctu&r junto con los administradores 
para dcsarrollnr un equipo de trabajo fuerte y viable. 

La meta de un equipo efectivo como un funcionamiento fluido y 
con lns siguientes caracterJsticas y conductas: 

La atmósfera tiendo a sor relajada, confortable e informal. 

Hay grandes debates relacionados con la labor en los que 
participa ln mayor1.a do los miembros. 

23. TERR'l, Ge.orge. P..i:..lm::hi..o.!".__l)!:!~~ct1n..J...n.1§JLª-~ Nueva Edición. 
CECSA. H6xico 1980. }lfiq. 15]. 
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La labor del grupo est4 bien entendida y aceptada por loa 
miembros. 

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

El grupo ea consciente e introepecti vo con respecto a su 
operaci6n y procesos. 

Las decisiones generalmente se basan en el consenso, no en 
el voto de la mayor1a o el control da la minarla. 

cuando se deciden las accionea, se realizan, aceptan y 
aplican aslqnacionea claras por parte de loa miembro&. 

Eota• condicion•a parecen ser lo sur icientomente razonables 
pero son generalmente dif tcileo de lograr, se requiere de un 
liderazgo muy hábil. Adem&a cada miembro debe de•empenar un papel 
activo y desarrollar importantes habilidades entre loo miemtiros del 
qrupo. 

zv.1.3 RELACIONES DB INTERGRUPO. 

Loa contlictos aa desarrollan entre los grupos en las 
organizaciones y los resultados pueden no ser funciom1les desde un 
punto de vista qlobal. Se cuenta con varios medios para aumentar 
la probabilidad de que un contlicto aat sea funcional: 1) evitar 
situaciones de ganar o perder, 2) rotar a la gente entre los grupos 
a fin de tacilitar el entendimiento mutuo, 3) dar inter6• en la 
total efectividad organizacional, y •) aumentar la comunicación e 
interacción entra los grupos. 

Un medio sencillo de facilitar el entendimiento mutuo es que 
cada qrupo genere una lista de impresiones negativas y positivas 
del otro grupo, cosas que le gusten y le disgusten del otro grupo, 
es también Q.til generar una lista de predicciones de la forma en 
que el otro grupo responderA; las listas sirven luego como medio 
para estimular el análisis, entendimiento y la solución de 
problemas. 

La dinAmica de grupos juega un papel importante en el enfoque 
de la estructura debido al papel central de los grupos pequenos 
tanto en la fase de entrenamiento como en la de aplicación. El 
escenario de grupo poqul!f'\O ofrece un importante mecanismo 
facilitador para descongelar las viejas filosoffas administrativas 
individuales. induciendo a nuevas y estabilizando o recongoli1ndolas 
para quo haya cambios duraderos. 

La relaci6n entro este enfoque y loe conceptos b6sicos de la 
dinámica de grupo es evidente, el trabajo se realiza por modio de 
la aclministraci6n de equipo y la integración do tareas y 
rcqu~rimientos humanos, Esto puede relacionarse directamente con 
el concepto do un impacto conjunto, de la cohesión do grupo y la 
internalizaci6n de las metas organlzaclonales. 
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xv.2 llllUIIBPl!!B'l'ACION DB LA 'l'BCNOLOOIA SOCIAL. 

" La organizaci6n no es simplemente un sistema social o 
t6cnico, requiere estructurar o integrar las actividades humanas en 
torno de diversas tecnoloq!as. El sistema técnico estA determinado 
por los requerimientos de trabajo do la organizaci6n y toma terma 
de la eepecializaci6n de aptitudes y conocimientoo requeridos; los 
tipos de maquinar la y equipo utilizados, los requerimientos do 
procesamiento de intormaci6n y dispoaici6n de las instalisciones. 

Cualquier cambio en el sistema t6cnlco afecta a otros 
elementos de la orqanizac!On, el erecto de la tccnolog!a sobre la 
organlzaciOn, sus metas, estructura, sistema psicoaocial, sistema 
administrativo. 

En el sentido más general, la tecnologla ee refiere a la 
aplicaci6n del conocimiento para el dosempeno más er !ciento de 
ciertas tareas y actividades. La tocnologla convierte la conducta 
espontánea y no reflexionada en una conducta quo es deliberada y 
racionalizada, y ésta ha llegado a dominar todos los campos de la 
actividad humana y est.S encaminada l!.l logro de la eficiencia y 
racionalidad en todos los esfuerzos humanos " (24). 

El desarrollo de las organizaciones a gran escala representan 
un avance en la tecnologla social, la cnpacidad de reunir material 
humano, y los recursos de información necesarios parl!li realizar 
labores completas en un logro. El desarrollo de estructuras y 
sistemas de información, plnneación integrada y procesos de control 
apropiados, as! como los programas para una selección, 
capacitaciOn, desarrollo y motivac10n más eficiente de las 
personas, es parte de la tecnologla social. 

Organizaciones como las actuales no hubieran eido posibles en 
el inicio del siglo XX. La estructura social no habrta podido 
sustentar las instituciones modernas. 

En los paises en deanrrollo en la actualidad, es imposible 
transplantar las manifestaciones ftsicas de la tecnologta ( planta.o 
industriales y equipo ) sin antes proporcionar a las personas las 
tecnoloqlas sociales requeridas por la organización y la 
administraci6n. 

Si estas tecnologtas no estAn disponibles localmente ( o 
cuando menos potencialmente disponibles mediante la cnp11citnci6n y 
el deaarrollo } ,tienen qua ser importadas ( en forma de adminlstr.a 
dores, especialistns, informac16n y cosas por el estilo ) • 

Con frecuencia la tecnoloq!a de organizac16n avanzada entra en 
cont lleta con muchos de los va 1 orce cu 1 tura les y estructuras 
sociales del pn!s en desarrollo. Es obvio que el conocimiento de 
111 formn de orqlllnlznr. y ndmlnJatrnr Ion nintemas complejos es una 
tecnoloqla social, tanto como la· lnqenler1a y diseno de una planta 
y el equipo son una tecnoloqta f!eic~. Amb~a son manifestaciones 
do tecnolog!a: la utilización reaclonal del conocimiento para 
lograr prop6si tos humanos. 

24, KOONTZ. ET.AL. OP,CIT. Páq, SJ-55. 
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Al considerar lau tecnoloq1as de organizaciOn encontramo• que 
al parecer existen dos asuntos principales: 1) al grado de 
complejidl!P....a...... de la tecnoloq!a. 2) si la tecnologla es estable o 
din4mica. Se han utilizado estas doa dimensiones para suqerir un 
proceso continuo que va dende una tecnolog!a estable y 
relativamente sencilla como la bAaica de peraona-herra11ient11., a una 
tecnoloqla compleja y dinámica, ( v6ase la figura IV.l ). 
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" Al estudiar la influencia de la tecnolog1a, debemos una vez 
mAa tener en mente que la tocnolog1a y otros del sistema est6n 
relacionados de manera interdependiente. Una torma Qtil de empezar 
el an4llais ( muy breve ) de la tecnología es explorar tres formas 
b&aicas en las quo la tecnoloq1a inrluyon en el comportamiento a 
trav4• de eus efectos en otros insu~os. 

Primero, la tecnolog1a es un factor determinante en los 
inaumoa humanos requeridos por una orgzmizaci6n y, por lo tanto 
indirectamente, de la predisposlciOn do los empleados. 

Sequndo, la tecnologta es un factor determinante en ciertas 
caracter!sticas generales do la estructura y los procedimientos de 
la organizaciOn. 

Tercero, la tecnoloq1a es un factor determinante inmediato a 
loa disones de trabajo individual y de grupo y, por lo tanto, en 
rorma indirecta determina las normas y la estructura social " (25). 

%V• 3 TECNOLOGIA SOCIAL Y DB LA CONDUCTA ZH LAB ORGAHIZACIONZS • 

Como se ha venido mencionando la tecnolog1a ha sido det'inida 
como la aplicaci6n del conocimiento para alcanzar fines pr4cticos. 
Muchos otros estudios previos, se hab1an centrado en la tecnoloqta 
aplicada t:Urectamente en los procesos de producci6n, además, las 
organizaciones utilizan una gran variedad de tecnologias sociales y 
de la conducta en el diseno de la estructura; en las operaciones de 
control y planeaci6n; en la solecci6n, capacitacl6n y motlvacl6n de 
los empleados, y ~n loo proccnos do toma da decisiones. Muchas de 
éstas t6cnicns est4n incorporadas en nuostro conocimiento actual 
sobre la forma de organizar y manejar los grandes y complejos 
sistemas sociotécnicos; a 'ate conocimiento se le calitica como -
" La nueva tecnolog la intelectual 11

• 

Los principales problemas sociolOgicos e intelectuales de la 
sociedad posindustrial son loa de 11 complejidad organizada "; la 
administración de sistemas de gran tamaf\o, con un gran nCimero de 
variables interactuantes, que tienen que ser coordinados para 
alcanzar objetivos espec!ficos. 

La organlzaciOn es una parte de la corporaci6n y puede ser una 
asociaci6n profesional, hospital o empresa de contabilidad que 
representa una tecnoloqta social, as! como la llnoa de ensamble o 
la herramienta controlada por computadora, que representa una 
tecnolog1a de máquina. 

En la administraci6n, las nuevas tecnologlas soclaloo son 
aplicadas por medio do la investigación, del ensayo y error y la 
prActica. Los procesos de control de presupuesto, selección de 
personnl, proqramas de cnpncltación y dcaarrollo, estatutos de la 
organización y descripción de puestos, y la planaación a largo 
plazo, han sido utilizados durante algan tiempo. Sin embargo, han 
surgido otras tecnoloqlos, como los programas de administraci6n por 

25. E. KAST, Fremont. or.CIT. PAg. 2BG. 
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objetivoa contabilizaciOn del capital humano, centros da evaluación 
de admin!atraci6n, oiatemao de planeac16n, programaci6n y 
presupuesto, t6cnicas de enriquecimiento del trabajo y gran 
cantidad do estrategino de cambio en la organizac16n. 

Las ciencias de la Admin1straci6n han contribuido tambi6n con 
muchas nuevas tecnolog!ao, as! como el análisis de sistemas, la 
investigaci6n de operacionoo y los sistemas do información 
computarizada, y cada vez os mayor el n<lmero de organizaciones, que 
están utilizando nuevas tecnologtas de la conducta para influir 
directamente en los indi viduoo y grupos dentro de las 
organizaciones. Ejemplos de ello son los enfoques tales como la 
capacitaci6n especializada, ol análisis transaccional y la 
modlf'icac16n do la conducta. 

Es lmpoeible cubrir todas laa tecnolog!as sociales nuevas en 
esto apartado, poro Fremont ilustra su importancia con un análisis 
breve de una aplicaciOn: el enrequocimionto del trabajo. 

" Una buena parte de la inveetiqaciOn, experimentaciOn y 
aplicaciOn real da loa concepteo do la ciencia do la conducta se 
han entecado en el diaefto de trabajo y la relaciOn entre 
tecnolog1a, tarea, productividad y aatietacci6n en el trabajo. 

Se base en ciertas premisas de valores: 

Muchoa administradores y cientlticos de la conducta han 
llegado a reconocer que el elemento motivador faltante en ol 
trabajo podrla estar en el carActer mismo del trabajo. Para un 
individuo maduro, el trabajo podrla ser un modio do desarrollo 
personal; qulz4 satisf'aga su necesidad de avance, creatividad y 
satisfacci6n. 

El trabajo, entonces, ae convierte en más que un medio para la 
aupervlviencia económica, y es claro que en esta etapa do solvencia 
con su población más perfeccionada, la gente no trabajar& mucho o 
bien en un empleo que no le ofrezca un reto o tenga un signlf icado 
especial. 

Se utilizn el t6rmino diseno del trabajo para incluir un 
amplio espectro de enfoques incluyendo el enriquecimiento del 
trabajo, el crecimiento del trabajo, la reestructuración del 
trabajo, la reforma del trabajo, grupos autónomos de trabajo, 
anAlisis de sistemas sociotécnicos, tiempos flexibles, rotacl6n de 
puestos y compartir el puesto. En otros términos qeneralee, estos 
enteques incluyen también un creciente elemento de participación 
del trabajador en el proceso de diseno del trabajo. 

Más espec1ticamente, el " diseno de trabajo " significa la 
eepeciticaci6n de los contenidos, ml!todoe y relaciones de los 
empleos a fin de s11tisfaccr loo roquerimiento9 tccnolóqico y de la 
organi zaclon, · an1 como los requerimientos soc h1 l y pC!rsona les del 
quo desempona el puooto. Bajo esto concepto, la meta del diaono 
dol tr1tbnjo os incremontnr ln productivldnd/deaompet\o y mejorar la 
cnlldnd d• la vldn y nntl•fncclOn •n al trftbajo dnl ampl•ndo. 
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Lo• conceptos modernos da diseno de trabajo consideran a todos 
loa aspectos de los empleos como variables; las tecnoloq1as de 
producci6n y las r•laeionos ostructuraleo podrlan ser modificadas y 
diseftadaa para adaptarse nuevamente a las necesidades de los 
trabajadores. H4e que una mayor especialización de las tareas, el 
nuevo diseno del trabajo se abocarla al incremento dol cismo al 
elevar el alcance de la labor, o al enriquecimiento del trabajo al 
darle al empleado mayor libertad de funciones de planeaci6n y 
control. 

Por mencionar algo, más que hncer que un trabajador desempone 
un trabajo altamente especializado an un proceoo do linea de 
ensamble, el nuevo diseno do trabajo podrta requerir la creaciOn de 
unidades aut6nomeis de treibajo responsables de toda una operación de 
ensamble y tiene una libertad sustancial en la asignación y 
programación de taroae entro loa miembros del grupo. 

Han surgido muchos enfoques distintos ante el diseno de 
trabajo utilizados en todo el mundo. Los diversos enfoques 
utilizados se basan en diferentea factores socioculturales; pues lo 
qua tunciona en un pala quizA no sea apropiado en otro. Sin 
embargo, hay una inquietud comun: "lCOmo disef'\amos los trabajos y 
reformamos el trabajo para mejorar la productividad y la 
satisfacción?". Este es un problema coman para todas las naciones 
industrializadas. 

En Suecia y otros palees escandinavos se han aplicado algunoe 
de loa proyectos mAe completos. El desarrollo de la llnea de 
ensamble do automóviles Volvo en Kalmar, con base-a los grupos de 
trab~jo autOnomos, han recibido mucha publicidad. Pero han 
existido m6s de 500 diferentes proyectos experimentales de reforma 
al trabajo, estos enfoques tardan en difundirse, aun dentro de la 
misma organización. 

Es obvio el enriquecimiento por diseno de trabajo es una 
tecnologla social con ramificaciones más amplias que simplemente 
las de productividad y satisfacci6n individual en el empleo. Los 
programas amplios requieren modificaciones en las tecnologlas, 
estructura y las relaciones superior-subordinado, as! como loe 
eepectos de clima de la organh:aci6n; varios programas de ese tipo 
han tenido dificultades debido n ln incapacidad de reconocer y 
enfrentar estns consecuencias más ampl las. 

YV.4 EFECTO SOBRE EL SISTEMA PBICODOCIAL. 

La teorla tradicional de ln ndmlnistraci6n casi no tomaba en 
cuenta la forma en que la tecnologla afectaba el aistema 
psicosocial, as1 como el sistema t6cnlco era considerado como dado 
e invariable y se supon la que la gente se adaptar1a; 
atortuné\dnmente, los seres hum11noa son a<!nptablea: y han respondido 
a las tccnologlns rápidamente Cilmblnntcn. Este avance tecnológico 
de las orqnnizaclonca complej .. s en los Qltimoe 100 anos han 
requerido de grandes ajustes n los sistemas sociales. Las t~cnlcas 
de burocrncin., administrac16n cil!nt1f:icn y producción l!n masa rcqug 



65 

r!an cambios fundamentales, lo.a nao recienteo innovaclonos de 
automatizaci6n y computadoras, actualmente tienen un efecto muy 
importante; sin embargo, ae ha estudiado poco la relaci6n entre la 
tecnologla y los sistemas personales. 

Halre afima al respecto: " Nuestros planes de producción 
industrial son creados para utilizar 18 t6cnica do la produccl6n, 
las caracter1sticas do la m!quina y las cualidadca del material y 
su mAximo nivel. El operador es considerado como una variable 
dependiente, se espera que ( y afortunadamente aa1 sucede ) se 
adapte.- y ajuste. Es interesante especular en lo que ocurrir1a si 
nos aboc&ramos a crear una linea de producci6n diseflada para 
maximizar los recursos humanoe y las motivaciones de los operadores 
y luego coneider6ramos las mAquinas como variables dependientes que 
deben ser contruidas para adecuarse a los requerimientos de un 
sistema disenado para maximizar las potencialidades humanas" (21). 

La tecnologla afecta a los miembros de las organizaciones en 
diversas formas, es un factor clave para determinar las tareas 
requeridas y el grado de especializaci6n. Con frecuencia determina 
el tamano y la composici6n del grupo de trabajo inmediato y al 
margen de contacto con otros trabajadores y supervisoreo, as1 como 
el grado do movilidad f1eica. 

Afecta las diversas funciones y posiciones de las personae en 
lao organizacioneo: generalmente tener mayores habilidades técnicas 
significa tener una mejor posici6n, más paga y otras recompensas. 
Influye m's en determinar el diseno espec1f ico de la labor de cada 
empleado, por ejemplo, la variedad de actividades, la cantidad de 
libertad y autonomla de los tipos de interacciones con otros. La 
tecnolog1a particularmente en las operaciones de producción en 
masa, impone una dimensi6n de tiempo a los trabajadores; requiere 
puntualidad para empezar el proceso y fija un cierto ritmo de 
trabajo. 

Loa cambios tecnol6qicos podr1an crear inseguridad y ansiedad 
en el empleo y en loe trabajadores, las habilidades desarrolladas a 
lo largo de un peri6do podr1an, resultar obsoletas, lo cual afecta 
viralmente su autopercepci6n y motivaci6n. con frecuencia se 
subestima o no se percibe el efecto del sistema técnico sobre la 
gente, con operaciones estables, la interacci6n genoralmente es 
inapreciable. Sin embargo, un cambio importante en el componente 
tecnol6qico con cierta regulnridad destaca esta interdependencia; 
muchos do los estudios importantes que muestran la relación entre 
los sistemns t6cnicoe y los individuos han sido realizados durante 
peri6dos de cambio, cuando estas relaciones se turnan más agudas y 
observables. 

En un estudio de varias industrias, Blauner reveló 
diferencias importnntes en loo siatem.,s pslcoaocia loe con 
tccnoloqlas divcrgcnteo. Por ejemplo, la alineacl6n e lnatalacl6n 
fueren mnyores en la linea de ensamble que en las arteaanlns y en 

26. Hl\IRE, Masan. ~ú~~ 21 Edición. Editorial 
McGraw-Hill. NEW YORK. 1964. P,'\g. 6 - 7. 
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la• lnduatriaa de procesos continuos (como en laa plantas 
qu!mica•)· Estas dltimas industrias tuvieron el nivel mAs elevado 
de aatiafacci6n y motivación del trabajador que las industrias de 
11nea de ensamble " (27). 

" En un eatudlo do 1991 trabajadores canndienoas en tres 
diferentea industria-=-.. -- impresi6n, automovil1etica y petrolera -­
Fullan reve16 tambi6n que la integrac16n y satisfacci6n era más 
baja entre loo trabajadores do 18 11nea de ensamble de la 
producciOn en masa 11 (28). En ncqocia.ciones contractuales 
recientes entre el sindicato Unlted Auto Workers y las compaftias 
automov111aticae, uno de loe puntos mAs importantes ha sido la 
naturaleza " doahumemizante ", del trabajo de linea de producci6n. 
Esa e• una prueba m6s del etecto de la tecnolog1a sobre el sistema 
psico•ocial. 

• Los miembros del Instituto Tavistock do Inglaterra han 
realizado varios estudios de investiqaci6n, muy importantes, que 
demuestran la relaci6n existente entre los sistemas psicosocial y 
técnico" (29). Desarrollaron un enfoque de sistemas sociotécnicos 
muy amplio, que intentó integrar los !actores del ambiente, 
t6cnicos y oocialea; de particular importancia para estoa estudios 
fue revelar que los cambios de una organizaci6n de trabajo 
determinados solamente por las condiciones de ingenieria pueden 
alterar el sistema social al punto de que la nueva tocnoloq1a no 
funcionar& af iclentemonte. Estos eotuclioa hDcen notar otro factor 
importante, un sistema t6cnico especifico no conduce 
automáticamente a uno y s6lo en sistema social que condujera tanto 
a una ~ayor productividad como a una mayor satisfacción personal. 

" Los cambios realizados desde una perspectiva de sistemas 
sociotAcnicoa intentan modificar simult6neamente los aspectos 
técnico y social de una organizaci6n, para crear sistemas de 
trabajo que lleven a una mayor productividad en el empleo y una 
mayor satisfacci6n personal entre los miembros de la organizaci6n " 
(30). 

Eatoa y muchos otros estudios ilustran la compleja 
interrelacl6n entre loa eistemaa técnico, y psicosocial, al parecer 
hay diferencias importantes en la satiafacci6n y motivación del 
trabajador bajo diferentes tecnolog1as, pero no ha sido fácil 
determinar loa factores más importantes. Hackman y Oldham han 
daaarrollado un modelo de caracter1sticas de empleo, que ayuda a 
clarificar 6sta rclacl6n; sugiriendo las cinco grandes dimensiones 
laborales que aparecen en l~ fiqura IV.2. 

21. BLAUNER, Robert. A.llint!'tion ond Fre~dw.1.. ~torv workct 
aod hio industry. TllE UNIVERSITY OF CHICAGO. PRF.SS. 1964, Pág. 182. 

2e. FOLLAN, Hlchael. l..ru).Y..ru;cial tecnol9gy_a.n~r:.st.tiº°-1n 
.trut....QUl<)n.il<\..t.iQIL. AHERICAU soc101.tcAL RIVIEW. DECf:HDF.R 1970. Paga. 
1020 - 10J4. 

29. BLAUNER, Robcrt. OP.CIT. Pág. lJO. 

JO. KAST E., Fremont. OP.CIT. PAg. 231. 
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Esta lista de importantes dimensiones de trabajo nos ayud6 a 
ubicnr la cuestl6n de la satisfacci6n del trabajo en diferentes 
tecnologtas, dentro de .una perspectiva hist6rica. 

En las tecnolog1as tradicionaleo, los trabajos elementales, 
los empleos calificaban muy alto en estas dimensiones, pero aun 
as!, las tecnolog1as de ese tiempo no podian responder a las 
crecienteo demandas de productos y servicien en una sociedad 
rápidamente creciente. El surgimiento de las tecnolog1as de 
producción en masa a finales del siglo pasado exig1a una mayor 
productividad en productos estandarizados, ofrec1a oportunidades de 
empleo para muchos inmigrantes extranjeros y emigrantes rurales que 
se desplazaban a los centros industriales. Esta gente básicamente 
no estaba capacitada en las tecnolog1as do empleos elementales, y 
era necesario disenar empleos en la linea de ensamblo y atención a 
las m&.quinas que utilizaban las habilidades disponibles. 

Las respuestas fueron la especialización, la rutinarizaci6n y 
los controles estrictos. Sin embargo, estos trabajos calificaban 
bajo en las mismas dimensionoo de la figura IV.2 y tendrán a 
reducir la motivación y satisfacci6n. 

FIGURA IV. 2 PRINCIPALES DIHENCIONES DEL TRABAJO 

VUIBDAD DB HABILI.DAOEB z Grado en el que un empleo requiere una 
variedad de actividades p3ra realizar el trabajo, quo incluye di­
versos talentos y habilidades del individuo. 

IDBMTI.DAD DB LA TARE.Al Medida en la que el empleo requiere la te.e 
minaci6n de una pieza de trabajo 11 completo " e identificable, es 
decir, hacer un trabajo desde el principio al fin con un resulta­
do visible. 

UIPORTAlfCI.A DB LA TAREAt Medida en la que el empleo tiene un e-­
recto sustancial en las vidas o trabajos do otras personas ya sea 
en la organización inmediata o en el ambiente externo. 

AUTONOMIA• Grado en el que ~l empleo ofrece una libertad sustan­
chil, independencia y discreción para el individuo en la program.a 
ci6n del trabctjo y la determinación de los procedimientos que sc­
rtin utilizndos pnra realiz.1rlo. 

RBTROALIMENT~CION: Grado en el que la realización de actividades 
laborales requeridas por el empleo hace que el individuo obtenga. 
inform;ici6n clnra y directa sobre li\ efectividad de su desempeflo. 
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Los cambiantes niveles de educación y las crecientes 
aspiraciones da una mayor aatisf'acci6n en al empleo hicieron que 
esta enfoque tuera men:'ls necesar !o y menos aceptable, las nuevas 
tecnolog1ao -- proceso continuo, automatización y conocimiento 
avanzado -- requiero m4s habilidad y ofrecen un clima de trabajo 
que es mAs eatisfactorio. E1 trabajo en esta.a tecnolog!as 
normalmente califica alto en las cinco dimensiones de empleo. 

Aunque alqunas organizaciones ( denominadas con alta 
tecnolog1a ) tienen equipo instalaciones moderna o, su 
caracter1stica clave es quo son do conocimiento intensivo y 
utilizan una elevada proporci6n do empleados, t6cnicoa y 
profealonales lo suficientemente capacitados. 

Conforme a la tuerza laboral cada vez estA m4s capacitada, ya 
nO requiere depender do tecnologlas preparadas para trabajadores 
sin preparaci6n. Más bien el nivel de habilidades disponibles debo 
afectar la selecci6n de laa tecnologlas apropiadas; so pod.rla 
llevar esto aO.n más lejos y sugerir que la cuestl6n do la 
satistacci6n humana podrla ser tambiAn una determinante cada vez 
m6s importante dol tipo de tecnologla. 

QuizA ea eat6 entrando en una Apoca en la quo a la gente ya no 
se le tuerza a ajustarse a la tecnoloqla, sino que m4e bien la 
tecnoloqla se adaptará a la qente. Esta podr!a ser una de las 
caracterlstlcas m6s importante de futuras revoluciones 
industrialen. 

Una mayor producci6n mediante un avl!lnce tecnol6gico y mayor 
sat1stacci6n de los participantes no aon metas contrapuestas, se 
pueden considerar ambos factores como variables dinámicas que nos 
conducen a una mayor eficiencia, efectividad y satisfacción del 
participante dentro de la orqanizaci6n. 

IV• S SJ'ZCTO BODRB ZL SISTEMA ADMINISTRATIVO. 

En mucho• sentidos, el efecto de la tecnolog!a Bobre el 
aiatema administrativo ha •ido m&e radical que en otros subsistemas 
da la organización; sin embargo laa habilidades requeridas para 
planear e integrar todas las actividades diversas con el fin de 
lograr misiones exitosas, aon igualmente importantes. " Los 
avances en las t6cnicas de administración quizá han hecho m4s para 
revolucionar a la sociedad, que los cambios cient!ficos y do 
ingeniarla " (31), 

Una de las principalca connccuencias de la tecnologta 
cambiante ha sido 1;1 creciente especial lzación del conocimiento. 
El sistema administrativo de la mayorla de las organizaclonoe 
incluyo a muchos participantes con habilidades y capacitación 
especializada, muchos 1rnpcci11 lis tas con adccunqda capacit11ci6n 
están en posiciones administrativas: investigadores de operaciones, 
en el departamento de personal, lnqenieros de investigac16n y 

Jl. E. KAST, Fremont. OP.CIT. PAg. 233. 
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desarrollo, expertos en comunicaciones, psic6logoa, pedagogos y 
soci6logoa industriales. El sistema administrativo moderno no ostá 
integrado por una sola persona que tenga conocimiento y poder 
absolutos; estA formado por un complejo equipo de especialistas 
capacitados que contribuyan con sus actividades y habilidades al 
buen desempeno de la organizac16n. 

Por ejemplo la tecnologta no solamente a afectado a 
administradores de niveles altos, sino también a los de nivel medio 
y bajo. El papel de los eupervisoree de primer nivel a cambiado 
eignitiC::ativamente; so lea requiere que se integre a actividades 
dentro de un aspecto m4e amplio. Generalmente son mediadores entre 
los requerimientos del sistema técnico y loe del sistema 
psicosocial, loa requerimientos de aupervisi6n en términos de 
habilidades técnicas y de relaciones humanas han aumentado 
sustancialmente como resultado de una cambiante tecnologta. 

As1 también so han lntensiricado loa problemas sobre 
inteqraci6n, dentro de la• organizaciones complejas, pues, la 
integracl6n es el proceso do lograr la coordinaci6n de esfuerzos 
entre varioa subsistemas para alcanzar laa metas de la 
organizaci6n. 

La clase de tecnologla utilizada puedo tener un efecto 
importante sobre la toma de decisiones administrativas, las 
organlzacionea con tecnolog1as estables y rutinarias tienden a 
adoptar sistemas computarizados da toma de decisiones, mientra• que 
las que tienen una tecnoloqta dinllmlca y difundida requieren 
procesos de toma de decisiones mas innovadores y basados en el 
juicio. Las organizaciones con una tecnolog1a dinlimica se abocan a 
la solucl6n de problemas. 

El sistema psicoeocial atcctll y al mismo tiempo esta 
profundamente influido por la ostrutura. Por ejemplo, la gente con 
diferente experiencia educativa y laboral generalmente responde de 
manera diferente a los diversos arreglos estructurales; el 
profesional o especialista técnico, quizA busque autonom!a y 
libertad ante una estructura r1gida. 

El impulso del cnmblo en las organizaciones con frecuencia 
proviene del nlatema pslcoeocinl, el t!xito en alcanzar loe 
objetivos organizacionales de?ponde en grfln medida en que la 
capacidad humana latcmte es canal izada puede genera !mente 
significitr la diferencia en cuanto a si los esfuerzos de la 
organización son coronados por el óxlto o no. Por tanto, los 
cambios en la moral y la motivación de los individuos y/o grupos 
pueden tener un efecto slgnif icativo. 
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Las reducciones en la fuerza laboral generalmente siguen a las 
rusiones, los despidos ( y despidos inminentes ) tienen un efecto 
directo sobre las actitudes y la conducta: los afectos a corto y 
larqo plazo sobre el deeempeno son difíciles de predecir, la 
din4mica de grupos puede reforzar el descmpeno orqanizacional o 
detenerlo. sin embargo, la habilidad de la administraci6n para 
dirigir e influir en la conducta es también un factor critico, los 
cambios en cualquiera de estas variables pueden conducir a cambios 
discernibles en el desempefto organizacional. 

En conjunto, las influencias ambientales, los requerimientos 
tecnol6glcos y los factores psicosociales son determinantes claves 
de la estructura. Sin embarqo, las relaciones de causa y efecto no 
pueden determinarse fácilmente, ni tampoco hay un gran acuerdo en 
torno a cuál de éstas fuerzas es más importante, ambas interactQan 
entre si y son interdependientes. 
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CAPITULO V 

EL CONTROL EN LAS ORGAHIZACIONBS 

V .1 OBJETIVO DBL CONTROL DENTRO DE LA ORGANIZACION. 

El control es una fase del proceso administrativo que debe 
mantener la actividad organizacional dentro de los limites 
permiscibles, deacucrdo con las espcctativas, el control 
organizacional est~ irremediablemente relacionado con la 
planeaci6n; donde los planes son el marco de referencia dentro del 
cual funciona el proceso de control. Por lo tanto, el control 
implica necesar inmente, la comparnci6n do lo obtenido con lo 
esperado, pero tal comparaci6n puede realizarse al final do cada 
periodo prefijado, o sea, cuando se ha visto ya si los resultados 
obtenidos no alcanzaron, igualaron o superaron o se apartaron de lo 
esperado: tal procedimiento constituye el control sobr.e los 
resultados. 

Los elementos básicos del proceso de control son los mismos 
para cualquier situación organizacional o individual. Los medios 
que se utilizan para realizar o vigilar las actividades generalas, 
var1an deacuerdo a las circunstancias especificas, normalmente la 
conducta organizacional o individual son guiadas por una secuencia 
continua de ciclos de planeaci6n -- apllcaci6n -- control. 

El objetivo general de una teor1a do control es hacer que un 
s!Jtema -- cualquier clase de sistema -- opero en una forma más 
deseable; hacerlo más confiable, má~ conveniente y más econ6mico. 

La pnlabra control tiene var los significado!' y mti.s 
espec1ficamene varias connotaciones que son importantes en el 
análisis de éste capitulo. Por ejemplo siqnfica: verificar, 
regular, comparar con un estándar, ejercer autoridad sobre 
( dirigir u ordenar ) y limitar o restrinqJr. 

cuando menos tres 11 nc<ls relativamente distintas de 
pensamiento quedan claras en 6sta definic16n: limitar o restringir, 
dirigir u ordenar y reqular. Todas son importantes para la teorta 
de la organización y li'I práctica administrativa. Sin embargo, el 
interés primordial aqu1 es la tercera connotación de control. 

La requlncl6n puede ser realizada solamente despuós do 
verificnr condiciones y comp,.,rarl.,s con un estándar. Esto implic<l 
ciertos medios p?ir,-, mf'.>d ir cr i ter los re lcvrtntcs que puedPn ::;f:'rv ir 
como marco de rofercncl., en el proceso do control. Ln runcl6n de 
planei'lci6n normnlmentn o[re>ce los lndicndorcs necesarias, de 
prcr:ercnciil f?Xpl1citon, pero nl no, cu;i.ndo menos implJcitos. 
Litterer (32) de!lcribe el enfoque de medir para controlilt" c6mo 
tt hacer concordrtr 11 el comportamiPnt.o. 
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Estamos interesados en el control relaciona.do con lograr la 
concordancin del desempeno con las condiciones requeridas o 
necesarias para obtener un propósito u objetivo. La esencia nqu1 
está en la direcci6n e integración del esfuerzo para el logro 
requerido de un fin, es decir, la coordinaci6n requiere para 
llevarse acabo de bases indispensables de direcci6n e integraci6n. 
Por lo que el control y la coordinación están estrechamente 
relacionados. 

El control tiene que ver no sol amonte con los 
acontecimientos directamente relacionados con el logro de fines 
importantes, sino tambi~n con mantener a la orqanizaci6n en una 
condición en la que pueda funcionar adecuadamente para alcanzar 
éstos propósitos fundamentales 11 (JJ). 

V.2 l!QtJILIBRIO DINAHICO. 

Las organizaciones se comportan de modo semejante al del 
cuerpo humano donde se presentan propiedades de acción, reacción y 
control. 

La propiedad de autorregulaci6n o control de un proceso 
viviente es la homeostasie. Siempre que el estimulo no sea 
demasiado grande, cuando un organismo es alterado de su estado 
11 normal ", tiende a volver Rl mismo, pues el organismo tiene 
mecanismos internos de control que mantienen un equilibrio dinámico 
durante su ciclo vital. Muchos de los procesos de autoregulaci6n 
de un organismo como el ser humano están programados en un nivel 
complicado y operan sin la intervención consciente del 
individuo • 

As!, por ejemplo, durante un ejercio extenuante, la 
respiración se acelera y el pulso tambit!n a fin de llevar mas 
oxigeno a ·trav6s del flujo sanguíneo a los músculos de todo el 
cuerpo. Otro proceso de autorregulaci6n requiere del individuo una 
~onducta abierta a la de toma de decisionC?s, 

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

Para las organizaciones la analogta no es precisa sin embargo, 
el concepto de homeostAsin es útil de todas las maneras. L•H> 
organizaciones tienen patrones de conducta relatlv¡¡mene proqramadoR. 
-- procedimientos estl\ndar de opl"ración -- que ofrücen C?st;¡hilidad 
con el tiempo ( sistemas de mantenimiento ) , por otra parte hlly 
proceaos pnra tomnr decisiones jnnovadoras ( sistC?mns adaptabll"r. ) 
que cambian a la organiz.'lci6n en respuC?r.ta a estlmulos externos e 
internos. 

JJ, LITTERER, A. Joscph. OP.CIT. Pá. 528. 
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Existe un continuo de procesos de control programables, desde 
lo relativamente macanicistas a los que requieren acción consciente 
y deliberada de quienes toman las decisiones. Las organizLlcioncs y 
los organismos no son estáticos; cambian y se ajustan al tiempo que 
exhiben un comportamiento orientado hacia objetivos. El proceso 
puede ser descrito como Equilibrio Dinámico. "(34) 

La retroLilimentaci6n por su parte es un ingrediente esencial 
en cualquier proceso de control, ofrece la informaci6n para las 
decisiones que ajustan el sistema. En la medida en que se aplican 
los planes, el sistema es vigilado o seguido a fin de determinar si 
el desempeno está dentro de lo previsto y, sl está cumpliendo con 
los objetivos. 

La retroalimentación generalmente se obtiene con re!ercncia 
tanto de los fines buscados y a los medios diseftados para 
alcanzarlos. En los sistemas relativamente cerrados, la 
retroalimentación es recibida por loe seres humanos que lo procesan 
y deciden en torno a acciones apropiadas. Se pueden disenar muchos 
tipos de sistemas de retroalimentacl6n para facilitar el control. 

El administrador podr1a desear un flujo continuo de 
informaci6n para vigilar el sistema, o asume que 11 ausencia de 
noticias significa bueno.a noticias 11 y, por lo tanto, requiero 
informaci6n solamente en las situaciones excepcionales. 

El tipo y la complejidad de la retroalimentaci6n requerida 
depende tambi6n de interrelación de loa subsistemas de la 
organización. En un contexto organizacional, el control incluye la 
coordinación do actividades individuales y grupales y se pueden 
utilizar los conceptos sef\alados hasta ahora para definir el 
control organizacional como: 

La fase del sistema administrativo que vigila la actuación 
humana y otrecc información de retroalimentación que puede ser 
utilizada pare ejecutar tanto los medios como los fines. 

Tomando en cuenta ciertos objetivos y planes para alcanzarlos, 
la función del control impl lea la medición de las condiciones 
reales, compararlas con los estándares e iniciar la 
retroalimentación que puede sc>r utl Uz.-Hiit para coordinar la 
aictividad organizncional, en!oc."lrla en ln dirección correcta, y 
facilit<lr el logro de un C'quilibrlo dinámico. 

J4. J<J\ST, P., Frcmont. OP.CIT. p,'\g. 50, 
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V. 3 ZLIOOlllTOB Dl!L CONTROL. 

Cuatro elementos fundamenta.lea son comunes en todos los 
sistemas do control, se aplican sin importar el grado de 
sofisticaciOn del sistema, es decir, no son una función de la 
mecanlzacl6n o la computarizaci6n. Existe un continuo 
redefinamiento en el control, de un simple interruptor eléctrica 
para encendido y apaglldo ( como un ser humano que toma la 
decisiOn ) hasta un elaborado sistema de enfriamiento y 
calet'acci6n, en el que un programa de computad0~a podria responder 
no solamente a cambios en el medio, sino también, a la 
retroalimentacl6n de tasas de cambio. ( V6aae t'iqura v .. 1 ) • 

Los sistemas de control elcctr6nicos o mecánicos más 
sofisticados están dieenados para simular al objeto responsable de 
la decisión. 

En general el control es mantenido por modio de decisiones 
tomadas como parte del proceso que tiene lugar. Como en cualquier 
proceso de toma do decisiones, el flujo de informeci6n es el 
ingrediente clave. 11 Por ojemplo, conocer estándares, sentir o 
evaluar o inclusive para la retroalimentaci6n se requiere de 
información. Asi tembién, los sistemas internos de procesamiento 
de datos, los boletines de eKcepci6n y los resOmcnes ofrecen 
información pare las decisiones de la administración. 

Por tal raz6n, la información generada internamente, aunada 
con la del medio, ofrece la materin prima para las decisiones 
innovadoras y de adaptación en la fijación de objetivos y la 
planeaci6n de acciones. "(35) 

V.3.1 SISTEMAS COMPLBJOS. 

Es importante reconocer que los sistemas de control 
normalmente se enfocan solamente en una o sólo algunas 
caracter1sticaa a la vez. En los sistemas sociales complejos es 
imposible controlar el comportamiento por completo, cuando es 
necesario eleqir caracter1sticao para controlar se convierte en un 
proceso de muestreo. 

Se requiere un¡, gran habilidad Administrativa para disonar un 
sistema quo ofrezca a la orqnniznci6n un control efectivo y 
eficiente, pues un control excesivo podrla ser bastante costoso 
( el tiempo y el esfuerzo utilizados ) como anti!uncionnl. Elegir 
las caracteristlcas apropiadas para vigilarlas es importante debido 
a que ol comportamiento individual y el dcsempcf'lo organizacional 
serán dirigidos de .c'ICUerdo con ello. 

35. KAST, E. Fremont. OP.CIT. Pár¡. 5'10. 
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~-------------113)COKPARADOR !<--------~ 
L~ · 1 

') EJECUTADOR AJUSTES PROGRAMADOS 2) SENSOR 
1 ¡<-

~-------:> 1) Caraot•rlatioa C • ) 

Fines/Metas/ Producción 

,I H SU- X O~> Hedios/Procesos/compo¡: --> 1PRODUCTO1 
tamiEinto. · · 

Sistemas de operación 
( Transformación ) • 

FIGURA V.1 
ELEMENTOS BADICOS DE DN BISTZKA D! CONTROL 

1. Una caracter!stica medible y controlable para que 
la que se conocen estándares. 

2. Un medio ( instrumento sensor ) pnra medir la 
caracterlstica. 

J. Un medio pnra comprobar los resultados reales con 
los esti'\ncli\rca y evalu.ir l<ls dlCcrcmcina. 

4. Un medio para efectuar cambios en el sistema. 
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" Los sistemas avanzados tienen que sor disenados para vigilar 
las organizaciones complejas, el desempeno tiene muchas 
dimensiones, como es la afectividad ( grado do logros de 
objetivos ) , e(iciencia ( radios de producciOn con respecto al 
insumo o beneficio respecto al costo ) , y satisfacci6n dol 
participante ( moral o alineaci6n ) 11 (36J. La clavo está en 
reconocer qu4i dimensiones son importantes o controlables ya que 
ocurren diversos cambios aparentes. 

La producción del dia prodr!a incrementarse si se auronta la 
supervisi6n y se permite una mejor socializaci6n en el empleo. Sin 
embargo, el mejoramiento a corto plazo en la eficiencia 
probablemente vaya acompaftada por una disminuci6n en la moral que 
podr!a reducir la efectividad en periodos futuros, por parte do los 
empleados. 

La administración requiere una minusiosa selección de 
criterios de desempcno y un balance apropiado del énfasis entre 
ellos, debe considerarse el control de la producciOn (resultados) y 
el comportamiento (procesos). Los sistemas de control generalmente 
son implicados por el hecho de que los resultados clave podr!an ser 
dif1ciles de medir objetivamente. 

Por lo tanto con frecuencia es necesario confiar en las 
percepciones subjetivas de los participantes y/o clientes, es 
importante también reconocer el proceso continuo de cambios en la 
organizaci6n y ofrecer medios de rctroalimentaci6n y ajuste en los 
esfuerzos por mejorar. 

En algunos, medir la producción y vigilar el comportamiento 
podr1a ser complejo, costoso e interminable; en los sistcmaa 
escolares, por ejemplo, se obtiene un grado de control a través del 
proceso de certificaciOn al " asegurar 11 una competencia razonable, 
en el caso de loe empresarios, requieren de gente que cumpla 
satisfac..toriamente en la labor que desempona ( como se mencionó la 
certificaciOn es un medio para controlar esto ) y por parte de los 
administradores, en el aspecto de selecciOn, por ejemplo, asuman a 
la gento competente, pues tomando estudit1ntes ca 1 if icados y con los 
recursos adecuados, producirá resultados satisfactorios. La 
certificaciOn, el otorgamiento de licencias, y los c6digos de ética 
ofrecen controles sociales sobre el comportamiento de varios 
profesionales en las organizaciones modernas. 

V.• EL PROCEDO DE CONTROL. 

Los elcmentoa 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. Pág. 540. 
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Ln riqura v.2 muestra un modelo genornl del ciclo de control. 
Se establecen objetivos, se planean programas, se asignan recursos 
y el trabajo es realizado. El dcscmpeno real es comparado con el 
plan, se genera la rctroalimentaciOn para ajustar tas cargas de 
trabajo y la asignaci6n de recursos. 

Esto tipo de comparaciOn se relaciona primordialmente con loa 
medios utilizados para alcanzar los objetivos. 

11 otra comparación se haco entre los logros reales y la fase 
de planeaciOn, as! como la comparaci6n de los objetivos originales. 
Finalmente, esta comparac16n conduce a la reafirmaci6n 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 oe determinan los objetivos,' as1 
también, existe una interfase con el control de más alto nivel en 
el paso donde se determinan los objetivos, as! tambi6n, existe una 
interfase con el control a más bajo nivel en la etapa donde el 
trabajo es realizado por el sistema y posibles subsistemas. 

Loo phlnes de acc!On en un nivel ( región o divisi6n ) afectan 
a los objetivos y a los pasos de acci6n más especificas que se 
suceda en los siguientes niveles descendentes sea, secci6n, 
departamento. 

Asf como los elementos citadoa previamente se refieren a 
cualquier sistema de control, el proceso descrito en la siguiento 
rigura se aplica a cualquier sistema de control sin importar el 
grado de modernización que se do en ellos en los varios pasos 
delineados. 

El medio empleado pnra sentir, comparar y efectuar puede ser 
altamente programado, mecánico y computarizado, o podrlan estar 
implicados seres humanos en cada paeo del control. Con lo cual la 
toma de decisiones en el proceso tiende a ser que loe sistemas de 
control se presenten relativamente abiertos. 

37. TERRY, George. Principios c\~L.A~m.lnistraci6n. 
Nueva Edici6n. CECRA. HEXICO 1980. PAq. 459. 
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V.5 TBORJ:A DB COR'l'llO~ DB CIRCUITOS Cl!RlU\DOS Y ABIERTOS. 

con al concepto do control de circuito cerrado y abierto 
depende de la presencia o ausencia d4'.! una retroalimcntaci6n 
automática. Los sistemas do 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 
simult!neamente con el desempcno del sistema mismo. 

" El ejemplo del termostato es un sistema de circuito cerrado 
debido a que la retroalimentación del medio provoca cambios en 109 
componentes del sistema para mantener a éste en equilibrio. El 
cirucito cerrado no implica insumos de información provenientes de 
fuera del elstoma. Sin embargo, el sistema de calefacción de un 
hoqar es cerrado solamente a corto plazo, pues la intervenci6n 
humana entra en juego para ajustar el termostato per1odicamente, de 
acuerdo con una impresión subjetiva del medio. Por lo tanto, el 
sistema general es abierto, pero se tiene un control de circuito 
cerrado una vez que se ajusta el termostato 11 (38). 

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

Por lo tanto, a largo plazo, inclucivo loe sistemas altar.icnte 
automatizados están abiertos a la intervención humana. 

La inclusi6n de quienes toman decisiones en los sistemas de 
control como parte del circuito de retroalimentación llevi\ al 
sistema hacia el extremo abierto del espectro. 

El individuo está. sujeto a muchas presiones externas y fuentes 
de infonnaci6n que se adentrnn en el proceso de toma de decisiones. 
Sin embnrgo, es cierto ·que los que toman las decisiones pueden ser 
preparadas para reaccionar de manera un tanto programada, por lo 
tanto, los h6bitos o procedimientos de oper.-1ci6n tienden a cerrar 
el sistemaª 

V.' LA orKBNSIOlf DEL 'l'IBKPO. 

La dimensión del tiempo es importante para la función del 
control de diversas manerns. La desarrollan ex, nnte o precontrol 
de desarrollar planes fijos integrados de pol1ticas, procedimientos 
y reglas o reglamentos, ol desarrollo de slstcmt!.s de valores 
relativamente uniformes entre los miembros dt> la organización 
ofrece un valioso prccontrol. 

:le. KAST, E. Fremont. OP.CIT. Pfig. 54J. nu lES\S 
sUJl DE LA 
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El !nter6e está en evitar que el sistema se desvíe mucho a las 

normas preconcebidas, ya que se utiliza un considerable esfuerzo 
organizacional para me:ntener el sistema dentro do los ltmitos 
designadoe; evitar con ello situaciones indeseables. 

Por ejemplo: La educaci6n de loe ciudadanos con respecto a las 
leyes del tráfico y las consecuencias de operar fuera de la ley es 
un intento en el precontrol sobre el comportamiento de manejo. 

Sin embargo, es claro que el precontrol en ocasiones no es 
suficiente par~ mantener los sistemas dentro de los limites 
deseables. Para ello debe también dedicarse, tiempo y esfuerzo 
considerables al poscontrol; para determinar los resultados del 
comportamiento, evaluarlos, aa1 como comprender acciones que deban 
corregir o ajustar la conducta en situacio~H?s futuras. 

Por ejmplo: La luz roja intermitente, una sirena, etc., son 
una forma de poscontrol disef"lada por inducir a un conductor en 
particular a manejar dentro de los 11mi tes de velocidad fijados. 
En ese caso, el esfuerzo como precontrol y un conjunto de reglas no 
fu6 completamente efectivo, ae requiere el poscontrol en forma de 
acci6n punitiva. 

" Existe un desacuerdo considerable en relación con el peso 
relativo que debe asignarse al ru.:!t y P.m! control, la posición más 
extrema sugiere que si se asigna suficiente esfuerzo al precontrol 
no habrá necesidad de poscontrol. u (39) Es decir, s1 los sistemas 
de valores de un grupo fueron internalizados completamente, todas 
las acciones de los individuos y organizaciones caer!an dentro de 
los limites deseables y el sistema se autoregularla. 

sin embargo, hasta ahora parece que ese es un concepto utópico 
y se aiguo poniendo mucha atenci6n en Al poscontrol. 

Es posible como lo menciona William H., quo el control actual 
o el tiempo real ( dirigir más que el ºsi o no 11 a lo P.Q.§acci6n ) es 
mAs satisfactorio desde el punto de vista de mantener un equilibrio 
dinámico en las organizaciones. Generalmente es mejor ajustar el 
comportamiento conforme se va dando que esperar los resultados y 
luego iniciar acciones correctivas o poscontrol. Es importante 
indentificar puntos crit ices pi!ra las operaciones de control. 

El control de tiempo real sugiere que la rctroalimentaci6n 
inmediata es importante para el proceso, ésta es la tcor!a que está 
detrás de las mAquinas de cnsenanza o aprendizaje proqramado, en l~ 
que los t?studiante!'I reciben retro;,liment;1ci6n inmediata con 
respecto a ln rC'laci6n entre AU respuesta y la respuesta correcta. 
La misma teoria se hn utilizado pc1ra sei'lalar sistcm;1s de incentivos 
de tal forma que se tenga una rotroalimontación inmediata - ya sea 
por recompensa o castiqo - p<"r•"l re(orz<\r lit probabilidad da un.1 
COndUcta Rpropi<'l<Ji1 JlOt" parto del PmplcftdO ( i!propiado, ClffrO, deado 
el punto de vist;, d~ la orq;,ni7.<=tci6n ) , 

J9. KAST, E. Fremont. OP.CIT. p,'\g. 544, 
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Ajustar desviaciones menores conformo ocurren es generalmente 
más fácil que correqir desviaciones mayores posteriormente. Por lo 
tanto la ncción del control actual o del tiempo real os importanto 
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 
desv1o demasiado do los estándares presentes. La retroalimentación 
por su parte, cuando es inmediata pormite que el proceso de control 
se mantenga al dla de las operaciones corrientes y ayude al sistema 
a " aprender 11 y operar dentro de los limites deseables. 

V. 7 l!:L COKPORTAMIENTO HUKAHO. 

Los valores sociales, normas morales y leyes sirven co1110 
antecedente de procesos do control de las orqanizaciones, aféctan 
las propiedades individuales hacia ciertos comportamientos y 
subyacen en el dilema general del individualismo contra la 
colaboraci6n en grupo y los esfuerzos organizacionalos. En 
general, la sociedad busca desarrollar individuos maduros que pasen 
de la dependencia a la independencia, del individualismo a la 
cooperacl6n, del pensamiento subjetivo al objetivo, y del control a 
cargo de otros al autocontrol •• 

Obviamente 6stas tendencias no son contrapuestas y están 
pre!:entes en todas situaciones, los sistemas de valores homogéneos, 
la internalización de las normas de grupo y el conocimiento de la 
aceptacl6n de leyes deben de conducir al autocontrol y a un 
comportamiento que est6 dentro de los limites apropiados para una 
situación dada. 

Los medios para controlar el comportamiento humano en las 
organizaciones se encuentra en un continuo desde expl1citos hasta 
impl1citos, de directos a indirectos y de obvios a sutiles. Ln 
cultura organizacional está conformada por lns prácticas 
administrativns, laa actividades, y el comportamiento del personal 
en general, son situaciones caracter1sticas que interactúan para 
conformar una cultura organizacional especifica y adc-más es una 
forma sutil e implicita do control, pero es muy poderosa. Puede 
tenerse la confianZ81 en que los participantes que internalizan los 
valores, los lineamientos y el esp1ritu de una organización se vnn 
a comportar correcta y enérgicamente. 

Desarrollar el control ncceoario en las organizaciones puede 
varieir de normas implicitas íli intentos directos por influir en el 
comportamiento por medio de objetivos, pollticas y reglas. 

Contratar gente quo se adcctle es un enfoque; otro enfoque 
es socializar a los particip.,ntes a un conjunto pnrticular 
de valores y creencias; y un enfoque m~s directo para controlar el 
comportamiento es utilizar un proceso formal de evn.luaci6n del 
descmpcno. 
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V.7.l llJlDXOS DZ CONTROL. 

La figura v. 3 ilustra (?! control del comportamiento humano 
desde treo peropectivae: individual, del grupo informal, y 
organizacional. El elemento básico ea el autocontrol que so deriva 
de metas y aspiraciones personales que so convierten en estándares 
de comparación para el desempe~o que se está dando en la empresa. 
El control individual y organizacional se fu9iona cuando las 
expectativas son explicitas y mutuamente satisfactorias. 

Se adopta una acción correctiva cuando una persona percibe que 
los objetivos de calidad o cantidad no serán alcanzados o que no se 
ha cumplido con una fecha limite. 

La satisfacci6n personal o el desaliento son sentimientos que 
se generan internamente. Los grupos informales ofrecen un medio de 
control a través do los compromisos mutuos referentes a metas y 
comportamiento. 

Las normas de grupo son efectivas como lineamientos y una 
desviaci6n llama la atención a la necesidad de ajuste en la 
cantidad de esfuerzo individual o en la forma en que se está 
aplicando. Mediante la aprobaci6n de los campaneros y al 
aprobación continua, o las burlas, y el ostracismo son formas 
t1plcas en las que los grupos informales controlan el 
comport8mlento. 

Para la organización, como un todo, hay estrategias formales y 
planes que funcionan como estlindarcs para el control. Los 
objetivos de ventas y presupuestos se enfocan en los resultados; 
las politlcas, los procedimientos y reglas se enfocan en la forma 
en que se harán las cosas. 

cualquier variación en relaci6n con lo que se esperaba y lo 
que se presenta, requiere una expl icaci6n as! como un plan para 
regresar al camino correcto. El éxito es alcanzar los objetivos o 
cumplir con las normas de comportamiento y puede ser recomp~nsado 
de diversas maneras. 

El reforzamiento positivo ( recomponsa ) aumenta ln 
probabilidad de que el dcsempc~o y el comportamiento se mantengan 
bajo control en el futuro. 

Ahora si todos toman decisiones en la organizaci6n porque se 
cree que " piensan parccldo 11 , el sistema administrativo tendrá 
muche:s probabilidades de controlnr, el extremo por supuesto, en 
alguna formn hilY que tri\trtr por o"lllqún modio que lon individuan 
lleguen a pcnsnr de un,'\ forma extremartnmcnte estrPcha sobro nsuntos 
pertinentes. 

Por otra pnrtc la!1 or'li\ML7.r"lclonoF1 rcquierc>n un esfuerzo de 
grupo, el tórmino mii:;mo lmplica coopernclOn y compromiso con loa 
miembros dol qrupo en la ml:'dlda r?n que alc.'lnzan un propóslto comOn. 
En algunn pl'lrto a lo larqo dnl continuo h.,y un medlo feliz, quizá u 
la unldnd nin uniformidi'td u 
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Controles adm:inia- Dirección de los 
trados por. controles que de­

rivan de. 

Medición del dese!!! señal para empren- J\efor:amiento o r~ Sa::ciones o cas:i­
peño y el cooport~ der una acción co- cor.ipensas para el gos para el in:'.le"' 
miento. rrect.iva. cumpli:üento. pli.:niento. 

organizaci6n 

grupo infonnal 

individuo 

Planes y f&trate- Presupuesto, cos-
9 ias organi:.acio- toe e't6ndar, cbj!! 
nales, respuestas tivos de ventas. 
demandas competi-
tivas. 

com¡:iromisos mu-- Normas de grupo. 
tuog, ideales de 
grupo. 

Metas y aspiracio- Autocxpectativas, 
nes individuales.. objetivos ir.te~ 

dios .. 

Variación. 

Desviaci6n. 

Rec:oaiendació:-. de - Solicitud de e•pl.i 
la administración, caci.6r:. 
incer:t.ivos m::>ne:.a- Ocs;iCo. 
rios, promo;io:-:es. 

Apro~aci6n de los Iiro~.:i.s os':.r.s:1s:iv::i, 
com.pafu:::ros, me:r-- hostilidad. 
bresia, liCera:go. 

Falla inminente, Satis!accif::-: pcr S•~nsa=i6n d~ ir:=o­
percibida, objeti- "estar en cc::~::ol· modid.:.1, se~.t.U:-ien 

vos no alcan::.ados. Elaci6n.• to de fra:oso. 

Fi9 .. V .. 3 Medios de control de las or9ani::.acicnes. 



84 

Tannenbaum en su libro 11 Control en organizaciones 11 cugiere 
que se obtiene mucho de pertenecer a una organización, pero que con 
frecuencia se pagan caros estos benef lelos y que en el núcleo de 
6ste intercambio particular está el proceso de control. 

Tamb!An hace mención que al caracterizar a una organlzaci6n en 
t6rminos de sus patrones de control es descubrir un aspecto 
esencial y universal, es decir, que todos los miembros que la 
conforman se deben enfrentar a estos aspectos y a su vez ajustarse. 
cuando se habla de una organización social, entendemos que esto 
implica control, pues tiene una estructura ordenada dando se dan 
las interacciones humanas individuales, y donde los procesos de 
control ayudan a circunscribir ( continuar, encerrar o restringir 
dentro de ciertos limites ) los conductas idiosincr6ticae y 
mantenerlos en concordancia con los planes prefijados y la cultura 
organizacional de la mioma. 

La coordinación y el orden creados a partir de los diversos 
interéses y comportamientos potencialmente difusos de los miembros, 
es en gran medida una función de control; en 6ste punto donde 
surgen muchos de los problemas del funcionamiento organizacional y 
de ajuste individual. 

Si los administradores fueran tan di versos en sistemas de 
valores individuales que no se pudieran lograr un acuerdo en el 
propósito organizacional, podr1a producirse el caos, sin embargo, 
el otro extremo tampoco es muy agradable. Si los sistemas de 
valoreG son tan con~istcntcs que no hay absolutamtonte fricción o 
conflicto, so podr1a tenor una org<rnizaci6n C!'ntática. 

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

v.a SOCXALIZACIOH DE LOS PARTICIPANTES. 

cualquier persona que entra a un sistema social, as! como 
cualquier organización, es socializado en cierta medida. El nuevo 
miembro " aprende...... las normas y el comportamiento 
necesario 11 , (.f.OJ La cantidad de atención abierta que se pone a los 
medios expltcltos de socialización depende de la dinámica de la 
organizaci6n de que se trate, pues, las organizaciones en medios 
relativamente estables y que muestran un poco crecimiento podr1an 
desarrollar un control indirecto sin intentarlo realmente. 

40. TENNENOl\UM, Arnold. ~_o_ntrol en las org~gj,Qngp....!- Editorial 
Me Graw- Hill. tlEW YORJ<. 1996. Pl\g, 2JO. 
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Lao personas podrtan enfrentarse a un largo proceso, paso por 
paso, en el avcnce hacia puestos de autoridad y responsabilidad. 
Al hacer esto, desarrollan actitudes a lo largo do muchos aneo de 
experiencia, casi por 6smosis, porque lamentablemente para ciertos 
puestos, no se da la capacitnci6n y desarrollo necesarios para 
esto, pues estos aspectos se presentan en la realidad aislndos. 
Como dijo Tanncnbaum en su manual de organiznci6n. " ahora cnti~ndo 
por qu6 la industria es tan estática, se requieren cuarenta anos 
para que cualquiera llegue a un puesto en que se tomen decisiones 
que tengan algQn efecto. Para entonces, la persona conoce 
solamente una forma de hacer las cosas 11 • 

Dentro de todas las orqnnizacionos e industrias dinámicas, 
existo un t'1ujo de personas de fuera, y el progreso podr!a ser 
relativamente rápido a lo larqo de la jerarqu!a. En este caco debe 
ponerse más atención abierta al desarrollo do sistemas de valor 
consistentes en toda organización. 

Los programas de inducción o laborados podrlan sor 
desarrollados para loa nuevos empleados, podr!an realizarse tambit!n 
proqramaa de capacitación periódica dentro de la ompresn, para loa 
supervisores, administradores de nivel medio, los administradores 
del nivel medio-alto y los ejecutivos de alto nivel. Estos 
programas de desarrollo son realizados además de la capacitaci6n 
para funcio·nes o habilidades especificas dentro de la organización, 
y frecuentemente el inter6s mayor está en la filosof1a de la 
dirección y su aplicación en una empresa determinada. 

El concepto de control indirecto tiene una gran importancia 
para la aplicación de una filosof!a administrativa como la 
descentralización de la toma de decisiones; delegar autoridad y 
responsabilidad hacia abajo en lo jerarqu!a orqanizacional. Si 
todas las personas de alto nivel o medio-alto, tienen puntos de 
vista similares en torno de asuntos importantes para la 
organización, los micmbr.os de la nlta dirección pueden delegar la 
toma de decisiones y sentirse verdndcramcnto satisfechos y 
confiadoa de que los resultados responderá n sus expectativas. 

Por otra parte, es importante que se llcguo a un acuerdo 
general en torno de asuntos importantes tales como los propósitos y 
los objetivos de la organización y otras áreas de interós gen~ral y 
la función del control debe ser lo sur icientcmentc flexible y 
sofisticada como para responder a las condiciones cambiantes. 

V.9 ZVALUACION DEL DEBE.KPt:Ao. 

Ya sea que se httga formal o informal, la evaluación del 
desempeno es un fr.n6mcno inherente "' l<ts orqani.,;f\cioncs. {,a gente 
tiende a evalu.-1rc'lae unrt a otra, debido a su usual relacl6n con rl 
siRtCm<t de rocompr.m!':c1, lit cv.1luaci6n del d~sC"mpef'io por lo~ 
super lores cs de i mport;,ncia pr i morU ia 1 y en ocasiones 
formaliz;i, cunndo menos en dccisonca como la contratación, el 
despido, ln promoción y revisión de méritos para aumentos 
e;tlnriales. 



86 

La responsabilidad en ln evaluacl6n del dcoe111pef'io ofroca a los 
superiores un considerable poder potencial para controlar la 
conducta de sus subordinados. 

De crucial importancia en los sistemas fornales de evaluaci6n 
del desempeno es la identificación de criterios apropiados y es 
fácil ver como la anteriormente mencionado se ha vuelto 
antifuncional en muchas organizaciones, pues loe bajos niveles de 
confinnza, criterios inapropiados, discusiones de evaluación llenas 
de tensiOn mucho después del hecho, y atención a las fallas más que 
a los logros se unen para crear un ambiente desagradable, de 
insatisfacci6n del empleado y menar eticiencia y efectividad en la 
organización. 

Se puedo adoptar diversas acciones para hacer que la 
evaluación del desempeno oca más funcional en el control del 
comportamiento humano, estas medidas son desiqnadas 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 planellci6n y evaluación del 
detiempefto. 

Los planes de acción ofrecen estándares de control. 

Ln evidencia de la búsqueda sustnncial sugiere que la cantidad 
de control y el desempeno están relacionados. El control excesivo 
puede conducir a sentimientos de inseguridad y satisfacción, y a 
una baja de productividad. Por otra parte la ausencia de control 
puede conducir a la anarqu1a y a un sentimiento individual de 
incertidumbre, ansiedad y frustaci6n. 

La gente responde positivamente a objetivos claramente 
definidos y a la retroalimentación referente a su actuación. 
AdomAs, cuando hay un acuerdo de concordancia entre los miembros de 
la orqanizaci6n con el respeto a la naturaleza de los controles y 
los procesos d@ influencia, se refuerza el dcser.:peno. 

Aun cuando el sistema de control pudiúra entar bien diseftac1o, 
los controles sobre? la conducta podrtan núr rechazados, y debe 
anticiparse la resistencia. 

l<ast concluye que la reslstcncl.1 a los sistemas de control es 
más probable en una o m:is de !.is siquicntes circunst.1ncias: 

"1. El sistema de control cv<llUn el desempeño en un áre>.1 
nueva, 

2. F.l sistema de cont:rol remplaza un sistemn que la 
gente t lene qran interés de mantener. 



3. Los est4ndares se fijan sln participaci6n. 

4. Loa reaul tados del sistema de control son 
proporcionados en los niveles mas altos de la 
orqanizaci6n y son utilizados por el sistema de 
recompensa. 

5. Los resultados del sistema de control no son 
rotoalimentados a aquel los individuos cuya 
ectuaci6n es elevada. 

G. La gente que se siente afectada por el sistema se 
siente relativamente satisfecha con las cosas 
como son y se ve as1 misma comprometida con la 
organizac!On. 

7. Quienes resultan afectados por el sistema tienen 
autoritarismo y poca autoestitna." (41). 

V .10 DIBl!DO DZ OISTEHAS DE CONTROL. 
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Aunque· los elementos básicos del sistema de control son los 
mismos, los medios especificos para lograr el control en las 
organizaciones deben variar de acuerdo con la situaci6n. Deben 
considerarse factores en el medio ( tales como las agencia 
reguladoras ) , as! como subsistemas internos, tales como meta, 
tecnológica, estructura y comportamiento humano. 

Para los sistemas estables-mecanicistae, el proceso de control 
puede ser relativamente fijo, programado y jerárquico, con 6nfasie 
en los medios interpersonales ( como las reglas y los 
procedimientos ) y el control externo de los participantes. Para 
los sistemas adaptables-orgánicos, loe procesos de control deben 
ser flexibles, dinámicos y roclprocos, con especial atenci6n a los 
contactos interpersonales e tales como la sugerencia y la 
persuac16n ) y el autocontrol del participante. 

La mayor!a do las organiznclones requieren diversos sistemas 
de control para vigilar el descmpetio -- calidad y cantidad de la 
producc16n, proqresos en proyectos de investiqaci6n, gastos frente 
a presupuestos, comportamiento 6tico y cos~s por el estilo -- más 
que un sistema unitario, total. Sin embarqo, es importante que los 
sistemas est~n integrados como sea posible, más que fragmentados o 
en partes. 

42. J(AST, E. Fromont. OP.CtT. PAq, 551. 
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El control de la estrategia qloba:l puede depender de 
valuaciones relativamente subjetivas del desempefto organizacional; 
el control de las operaciones puede depender de criterios 
relativamente objetivos l• ajustes automáticos basados en una 
comparaclOn de los resultados operados y reales. Sin embargo, 
ambas fases de control orqanizacional deben ser integradas por 
medio de esfuerzos coordinados que relacionen las tácticas con la 
estrategia. 

Debido a que las organizaciones " reciben lo que ova luan 11 , es 
crucial identificar los resultados que sean esenciales para el 
éx:ito organlzacional. Hay una gran tentación para enfocarse en 
criterios que son tacllmente evaluables y cuantificables ( como del 
tipo económico o de producción ) , pero triviales en determinar el 
éxito. 

Al d!setlar los sistemas de control, vistos como tentación, 
debe ser superada ya que 6sta tiene que enfocarse hacia objetivos 
de alta prioridad, sin importar el grado de dificultad en medir y 
evaluar el deaempeno; una vez disenados, los esfuerzos deben 
apuntar a hacer que estos criterios sean tan medibles como sea 
posible. 

v.10.1. Tlanic•• • in•trU11.ento• d• control 4• personal. 

Ahora trataremos más espec!f icamente a lo que respecta a 
control de pernonal, haciendo mene i6n de los instrumentos mas 
usuales en los Departamentos de Recursos Humanos dentro de las 
empresas y que son los siguientes: 

• La hoja de calificación para la entrevista previa; en esta 
podemos detectar aquellas caracter1sticas mtnimas 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 aus1:?ntismos, retrasos, cuidados m"'ternoo, 
etcétera, de su personal; por tal razón se han llevado acabo 
ana.lisis para poder determinar algunos de los factores que 
propician <!etas situaciones y de csn manera, implementar 
instrumentos de control para reducirlos. 

Por lo mencionado antes, lo primi:?ro es llevar Indice do 
auscntismo y retrnsoo, y e: las i f icn r- los por cilusa, tratando de 
preciei\r lns que se cKprP-Ernn, y, hasta dnnde puc-den Jnvestigr1rnc, 
las reales. Todo esto se pu~de controlar i\UKiliAndose de una 
normntividad que contemple lo siguiente: 

aJ Una disciplina ad<>c11r11d.i; pucr. cuando un<1 r.mpresrt no cuent."l 
con ninguna sanción por in."lsistenci."l o rC?trasos, Ost<1s 
circunstanci<'ls r..-1cilmcnte sn multipl ic;,r:in. 
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Loa est!muloo, ya sean de tndole económica o administrativa, 
por ejemplo: concesión de m.:iyor no.mero de vacaciones, También 
podrtan ser meramente morales como: menclones o citados especiales, 
etc6tera. 

b) Loo reconocimientoe personales, como son las entrevistas, 
pues por medio de éstas podemos conocer las razones particulares o 
generalizadas, ns1 como también, para podar influir en la 
motivaciOn de los empleados. Hablamos aqut do entrevistas 
pertodicas, por ejemplo, hacerlas anualmente y debe tener carácter 
fundamental de hacer sentir bien al empleado, que sienta que se le 
toma en cuenta incUvidualmonte, hacerle notar los cambios que ha 
tenido, sus mejoras que ha logrado en determinado perlado; aOn en 
caso de no existir esto explicarle el porqu6. Hacerle sentir 
nuestro reconocimionto, ofrecer al máximo nuestra ayuda. Esto pone 
de manifiesto conocer que trabajador requiere mayor atención, tnayor 
adiestramiento, promoción, etcétera. 

o) Podemos hacer mención a la " Auditoria de Personnl 
considerada como un procedimiento que tiene por objeto revisar y 
comprobar bajo un mótodo especial, todas las funciones y 
actividades que en materia de personal se realizan en los distintos 
departamentos para determinar si se ajustan a los programas 
establecidos, y evaluar se so cumplen los objetivos y pol1ticas 
fijadas en la materia, sugiriendo en su caso, los cambios y mejoras 
que deban hncerce para el mejor cumplimiento de los fines de la 
Administraci6n de Recursos llumanos "(42). 

d) Muy relt1cionada a la Auditoria de Person.11 encontramos ln 
Encuesta de Actitud, pues si la primera refleja loe aspectos 
objetivos o formales de la situación que tiene la Administración de 
Recursos Humctnoa en la empreaa, y la sequndn, tiene que revelar 
has.ta donde sea posible "lo que el per•on•l r•alment• siente 11

1 
sobre esas pol!ticas progrnmadns, t~cnicas y prácticas en materia 
de personal. Esto es muy útil pues, permite conocer las reacciones 
de una persona ante los diversos factores que afectan su trabajo, 
por quá piensan de determinada manera, asl también, que aspectos 
dcsear1an se modificar~n, y en que sentido. 

Este instrumento también es conocido como 11 Encuesta de la 
Moral del personal 11 ( ver anexo No. 5 ) • 

•) La Entrevista de 1mlida, 6stn tiene por objeto determinar 
las verdaderas causas por las que se abandona la empresa y esto 
permite en la mayorla de los Co'\sos la modificación, implantación 
y/o quitar, alqunas polttic,.,s, objetivos,. etcl!tera. ( Ver 
aneao No. 6 ) • 

42. REYES PONCE, Aqustin. OP.CIT. PAq. 223. 
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V .11 AllALXBXB DBL COBTO-DENBFrcro. 

El control puede nunca terminarse; las variaciones con 
respecto a las expectativas son inevitables, es obvio que los 
recursos organizacionalcs sean consumidos en la función del 
control. Por lo tanto, debe dedicarse atención al análisis de 
costo-beneficio en sistemas do control. 

La figura V. 4., muestra la relación de perfección en el 
control y el costo de alcanzarla. La diferencia entre el costo del 
control y la mejor!a en el deocmpeno del sistema, es el beneficio 
económico neto. 

Un sistema puedo sor 
el costo del r:ubsistema 
mejortlls en el desempeno. 
ser mayores que el valor 
Como muestra la t. !gura 
beneficio neto os óptimo. 

excesivamente controlado al grado de que 
de control aumente más rápido que las 
De hecho, esos costos teOr icamente puede 
total scnalado para la operación misma. 
V. 4., existe un margen en el quo el 

El análisis puede extenderse más allá. de las consideraciones 
financieras o económicas, el control operativo a corto plazo podria 
ser alcanzado a costos psicol6gicos ocultos. 

Mientras que un sistema podr!a dar la impresión de estar bajo 
control, las presiones podr!an aumentar hasta el punto de una 
explosión que tiene graves consecuencies. O subrayar lns actitudes 
y dinámicas de grupo podr!a tener un erecto más sutil en las formas 
de las tácticas especlficas de alentamiento o letargo generales de 
la orqanizaci6n. 

All.n cuando el sistema de la impresión do estar bnjo control, 
el desempeno no es lo que deberla ser si el sistema de control 
hubiera sido disenado para canalizar la capacidad humana latente o 
integrar el bienestar individual y de la organización. 

BJ&.MPLOS DE CONTROL. 

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

1. En nlgunos casos, los focos de control, son las 
caracterlsticas generales, y la evaluación depende en qrnn medida 
de una cvaluaci6n subjetiva. 

2. En otros casos, puedrm evaluarse criterios cspecificos con 
mcdicioneR objetiv~s. En loA ~jcmplos daacritos ca dlf1cll separar 
la plnnc.1ci6n y el control; por lo t.1nto, los proccdimi~ntor. 
del inertdos i ncluyl?n e lcmenton da il?Tlboa. 
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ALTO 

COSTOS OEL 
CONTROL. 

BAJO 
BAJO 

PERFECCION DE CONTROL 

Pig. v.4 Economia del control. 
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3. El nivel más general, el control del sistema social tanto 
normalmente se ha enfocado en condiciones y tendencias económicas, 
en los Qltimos anos se ha empezado a utilizar una perspectiva mucho 
más amplia -- calidad de vida -- que incluye muchos indicadores de 
bienestar socia bienestar social. 

Se trata objetivamente de una gran empresa, pero es necesario 
para evalunr los progresos hacia las metas sociales identificadas. 
Al evaluar loa resultados de las intervenciones sociales, se puede 
obtener inf'ormac16n relevante para estratégias, programas y 
pol!ticas futuras. 

Ae1 taimbién en toda la organización, la nctividad futura se 
plantea en términos da capital. Y en cuanto al sentido más amplio 
de calidad se refiere a caracterlsticas flsicaa y no físicas que 
constituyen la naturnleza básica de algo; el tamaf\o, la forma y el 
color son cualidades directas. La fortaleza, la vida esperada y la 
integridad son más dif!ciles de definir, medir y controlar. 

En los mejores sistemas se esperan unos cuantos rechazos; más 
rechazos de loo esperados, especialmente si la tendencia es 
ascendente, es un indicio de que el proceso está quedando fuera de 
control. Podr!an requerirse ajustes al equipo, o el problema 
podria estar en los participantes. En cualquier caso, se requiere 
de acciones correctivas para poner nuevamente en llnea la 
operación. 

Las organizaclones están tratando de crear nuevas culturas que 
hagan hincapié en hacerlo bien a la primara vez y la integración de 
todas las actividadog funcionales hacia óste objetivo. Bajo éste 
concepto, ea absolutamente esencial tener el apoyo de los m~s altos 
niveles, de la organización y poder ofrecer recompensas para el 
d.esempeno de calidad. Todos tienen una responsabilidad en la 
calidad y algo en juego en sus esfuerzos por matcnerla. 

V.12 C0NTABXLX2ACIOH DB LOO ACTIVOS HUKANOO. 

La complej !dad do evaluar la estructura o el proceso de 
complejos subsistemas multiunid."ldes en la sociedad es evidente. La 
labor se torna más manejable si se trata de una sola unidad; una 
empresa o agencia gubcrnnmental, por ejemplo. Sin embargo, los 
enfoqueo tradicionales est<1n todav1a más qencralizndos: se utilizan 
variables econ6mico-técnicns pnra indicl\r la situación actual y el 
desempefto del sistema con el tiempo. 

Las condiciones financieras son vigiladas mediante 
presupuestos, balances, estados de pórdidas y ganancias, y qrAficas 
descriptivas, pero ya se a incrementado el númei·o de las 
organlz11ciono~ que re.ili?.itn intc>nton püri6dicos p.,ra C?Vi1luar los 
haberes humanos nl supervisar la mor~l de los empleados o estimar 
la buena voluntad del cliente. 
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Los procesos son evidentes en éste 01 timo caso debido a que 
muchas empresas anteriormente designaban a la buena voluntad como 
un haber y le asignaban 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 sensación 
con respecto "' lo bien que una organización -- un sistema de 
escuelas pOblicas, un hospital gcncrnl, por ejemplo -- sirva a su 
clientela. 

Aunque las empresas comerciales y otras organizaciones 
intentan medir la moral de los empleados, esto no se refleja en las 
declaraciones formalea de contabilidad como un haber o bien. No 
obstante, ciertamente que afecta el deeempeno corriente, as1 como 
la viabilidad a largo plazo. 

Una organización con un mal clima podr1a tener diflcultadea 
para atraer talento nuevo, por lo tanto, podr1a ir declinando 
gradualmente, como una organización viable, a pesar do mejoras 
tecnol6gicas importantes; es aparente que algunas organizaciones se 
deaempenen mejor con otras con al parecer los mismos recursos, ea 
decir, tienen tecnologta similar y aproximadamente el mismo namoro 
de personas. 

Pero la calidad de los recursos humanos podr1a variar 
sustancialmente y, por lo tanto, resultar en m6s producción por 
unidad de imrnmo. Además la capacidad humana latente podria ser 
aproximadamente igual, pero la inclinaci6n a desempenarse podr1a 
ser significativamente mayor en una organización que en otra y, en 
consecuencia el resultado seria un mejor desempeno. 

E. Kast y Roeenzweig sugieren diversas condiciones que 
distinguen a los haberes humanos en una orqanizaci6n: 

1. Nivel de inteligencia y aptitudes. 

2. Nivel de capacidad. 

3. Nivel de metas de desempef'lo y motivaci6n para 
alcanzrr1r el ~xito organizacionaL 

.fi. calidad de liderazgo. 

5. Capacidad de utilizar diferencias con fines de 
innovación y mejoramiento, más que permitir qu!? las 
dlferE>ncias so conviertan en conflictos 
interpersonnlC's aqdo!i e irreconciliables 

6. Calidad de comunic.i.cl6n hacia arriba, hacia ab;,jo y 
latf'.!r.1 lmontc. 

7. c.1lidi\d de 1.1 tom.1 do decisiones. 
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a. Capacidad para lograr que un qrupo de trabajo 
coopertivo comparado con la lucha competitiva, por 
el éxito personal a costa de la organización. 

9. Calidad en los procesos de control de la 
orqanizac16n y los niveles de responsabilidad 
sentida que existen. 

10. Capacidad para lograr una coordinación efectiva. 

l.l. .. Capacidad para utilizar la experiencia y los medios 
para guiar las decisiones, mejorar las operaciones e 
introducir innovllciones. 

cada una de éstas puede variar en una escala de deficiente a 
excelente. una organizaci6n que tiene una calificacit!¡n de 
excelente en todos loa nOmeros debe tener un clima substancialmente 
diferente a aquellas que se califican mal en todas las categortas. 

Este tipo de evaluaci6n es dificil pero necesaria para obtener 
una valoración integrada en la organlzaci6n. 

El rol de loo haberea humanos el evftluar una organización se 
ilustra por la importancia que los analistas de valores conceden a 
gente especializada para estas situaciones imprescindibles en toda 
orqanizaci6n moderna. 

Pasan muchas horas evaluando datas de la industria, as1 como 
su historia y su potencial futuro en t6nn1nos do rentas, 
utilidades, margenes de ingresos por el precio y otr(':. '"~ctores 
sit\llarcs l:écnico-":!:conem!cn!! ~ '... · _ : ..... 11a1.:..i.> más 
important,,. i.;asos es el potencial 
adminfr- • "º· 
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CJIP:Z:TDLO VI 

l: N V B B T I G JI C I O N 

VI.1 ASPECTOS GENERALES. 

Como ae mencionó en el Capitulo r, la Adm1nistraci6n de 
recursos humanos en la empresa, no puede dejar de interpretar un 
papel fundamental dentro del sistema empresarial; pues a mayor 
nivel educativo de los miembros que la conforman, se tendrá una 
at~6stera más complejn y por tal razón los adminiotradores podrán 
entender mejor el comportamiento de las personas, a fin do poder 
predecir y en Qltima instancia coordinar el esfuerzo hacia el 
logro de los objetivos. 

Dentro del sistema empresarial se están aplicando las nuevas 
tecnolog!as de la conducta, tales como: capacitaci6n especializada, 
modificación de la conducta, enriquecimiento del trabajo. A partir 
de ésta metodolog1a se pueden tener conocimientos, para que los 
instrumentos se puedan aplicar a investigaciones complementarias, 
do donde surjan conocimientos para generar o ampliar el eje de 
acción. 

VI.~ HBTODOLOGIA. 

El tipo de investlqaciOn que realicé en la presente tesis es 
el cuasi-experimetal, entendida ósta como un proceso consciente e 
intencionado de la transformación de la realidad que persigue, 
adem&s de su objetivo transformador, el conocimiento de los 
procesos miemoo de tranaformaciOn y las condiciones de los agentes 
que lo hacen posible y que los obstaculizan. 

La investigación cuasi-experimental implica generar 
conocimientos a partir de la praxis, es decir, da la confrontación 
de los conocimientos y/o experiencias ocumul.1das con los resultados 
de la aplicaci6n de estos mismos con los nuevos que surjan de la 
accic5n. Esta confrontación interpretará las expectativas con la 
realidad produciendo modificaciones y enriqueciendo las 
perspectivas de la Administración de recursos humanos. 

Considero que en los campos poco explorados de acciOn socio­
producti vos, con objetivos distintos a los tradicionales o con 
efectos poco estudiados, la investigación cuasi-experimental no 
sólo reprcsentn la metodologl."\ adecuada paril dicho estudio, sino 
que es neceses.'lria para que la experiencia genere conocimientos y 
llegue a trascender con crlciencia J11s situi1ciones o cJrcunstancias 
de su acci6n. De l!sta manera, me parace qua la mctodologli'I de la 
investigación seleccionad • .,, prur.ba y valoril ol contexto que 
desarrollé en la presente. 
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ODJBTIVOB. 

- conocer diferentes m6todos y técnicas para poder determinar 
acciones contundentes, que ayuden a elevar cualitativa y 
cuantitativamente la vida productiva del personal. 

- Dominar y aplicar el contenido antes mencionado para 
situaciones especificas, que permitnn la fijación de objetivos o 
metas a alcanzar, as1 como estrategias para posteriormente asignar 
recursos, responsabilidades, ( con tiempos de ejecución ) , 
coordinando e instrumentando acciones y evaluando resultados. 

- corroborar si con la aplicación de nuovoa conceptos de la 
ciencia de la conductn, y la coordinación do esfuerzos, se puede 
elevar la productividad y la satisracci6n en el trabajo. 

- Comprobar si dentro de la empresa se desarrollará o se 
colaborará para la formación de un clima organizacional adecuado, 
donde el individuo pueda alcanzar con menor esfuerzo y mayor 
calidllld, fines individuales y colectivos ( objetivos de la 
empresa ) • 

BIPOTBSI'S. 

Al existir la Administracl6n de recursos humanos dentro de la 
empresa y aplicando conjuntamente nuevas tecnolog1as de la conducta 
como son: capacitación especializada, análisis transaccional, 
modificación de la conducta entre otros, se logrará rendimientos y 
eficiencia en la empresa, aspt?ctos que no se lograr1an Gi no 
existiera. 

VI.3 PROCIDIHIIHTO DB LA IHVESTIOACION. 

Primeramente, se cmpez6 n definir qué aspectos se considerab~n 
trascendentes para el estudio de la Administración de recursos 
humanos; estimé que para llegar a conocer de una manera más real a 
este important1sfmo proceso, era indispensable el estudio de los 
elementos centrales que intervienen en el planeamiento y 
operacionalizaci6n del mismo. De é5t<1 mnnera, dc>termin~ que lo!l 
elementos a estudiar, ncr.'i.n: el medio ambiente, conducta, grupo, 
motivación y ci'lpacitncl6n. Aspectos que f¡frven de base pari\ 
conocer ln trascendencin de la Administración de recurnos 
humanos, campo que a. simple vista, pudiera parecer lejnno é\l 
ámbito de dcsnrrollo de cualquier empresa pero que en realidad 
repercuto de manera directa f"!n et dosempcr.o del trabajildor en su 
acti v id.1d product i v.1, estos aspcctm; qucd;in inmersos las 
variables a estudiar. 
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Una vez que oo definieron las variables, se consider6 que si 
se buscaba llegar a un conocimiento mAB real del proccoo de 
Administraci6n de recursos humanos, esto podr!a lograrse conociendo 
las opiniones de los sujetos directamente involucrados en tal 
proceso, por lo que se procedió a la elaboraci6n del instrumento 
que por sus caracter!sticaa nos pod!a conducir a ello. 

VI,3.1 INSTRUMENTO, 

Se disen6 un cuestionario con lo que se recabarla información 
sobre la situnclón rei.11 del proceso, con ello ee conocerla la 
opinión de directivos ( Directores de departamento, Gerentes, Jefe 
de oficina, etc. ) y empleados ( personal administrativo, personal 
de mandos intermcdioo, técnicos, obreros, etc. ) por ser elementos 
quo participan directamente en el proceso. 

Ae1 también analizar y valorar las cinco variables. medio 
ambiente, conducta, grupo, motivación, capacitación , pues éstas 
representan en su conjunto y que son determinanteo claves para el 
buen funcionamiento de la organización. Sin embargo, las 
relaciones do causa y efecto no pueden determinarse fácilmente, ni 
tampoco hay un qran acuerdo en cual de datas variables es más 
importante, atubas interactO.an entre s1 y son interdependientes. 

Antes. de aplicar el instrumento referido se realizó una 
valoración del mismo que consistió en aplicer el cuestionario a una 
muestra pequena diferente a la empleada pera el estudio formal, de 
dando se detectó la necesidad do hacer algunas modificaciones a los 
cuestionarios debido a la formulación inadecuada do algunos de los 
reactivos, para finalmente llegar a la construcción del 
cuestionario definitivo, es decir, qua sor1a aplicado a la muestra 
real seleccionada. 
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CO!:STXOMARIO 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

E:SCUELl\ NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIOllALES 
ARAGON 

CUEB'rXONMIOt Estudio sobre la AdminlstrnciOn de 
recursos humanos dentro de la empresa. 

1 FORMA No. 

NOMBRE DEL EllCUESTADO: 

EDAD: .1 ESTADO CIVIL: 

ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS: 

D I R l!l e e I o N 

CALLE: Uo. 
COLONIA: C.!'. 
MUNICIPIO: 
ENTIDAD FEDERATIVA: 
TELEFONO: 

NOHDRE DE Ll\ EMPRESA: 

GIRO DE Ll\ EMPRESA: 

D I R l!l e e I o N 

CALLE: No. 
COLONIA: C.P. 
MUNICIPIO: 
ENTIDAD FEDERATIVA: 
TELEFONO: 

PUESTO QUE DESEMPEnA: 

ANTIGUEOAO: 
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IKB'l'RUCCXONZS1 coloquo dentro del parentesis una X, en la palabra 
que considere que es la respuesta, que se refleja mejor en su 
cpiniOn. 

l. En la empresa donde trabaja existe el departamento de 
recursos humanos? 
Si ( ) !lo ( 

2. El departamento de recursos humanos cumple con los 
objetivos de ·1a empresa? 
Si ( ) !lo ( 

l. Este departamento aplica las politicas acorde a los 
lineamientos de la empresa? 
Si ( ) !lo ( ) 

4. considera usted que la Admlnistraci6n de recursos 
humanos le ayuda en/a su desarrollo laboral? 
Si ( ) !lo ( ) 

5. Al aplicar una Administración de recursos humanos se 
crea un ambiente adecuado? 
Si ( ) !lo ( 

6. Las relaciones con el personal de este departamento y 
usted son buenas? 
siempre ( ) Algunas veces ( Nunca ( 

7. Hay cordialidad entre usted y las personas que se 
encuentran en el departamento de recursos humanos? 
Siempre ( ) Algunas veces ( ) llunca ( ) 

e. Los eventos que reftliza la empresa para su superacl6n 
son en un ambiente adecuado? 
Slempro ( ) Algunas veces ( Nunca 

9. Lns instalaciones donde se realizan los cventoR son 
acorde a las necesidades? 
Siempre ( ) Algunas veces { Uunca 



10. Los inmuebleu donde asiste usted para recibir 
ci1pacitaci6n y/o adiestramiento, cuenta con el 
inmobiliario y equipo m1nimo necesario? 
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( 

11. Recibe un trato adecuado por el personal del 
departamento de recursos humanos? 
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( 

12. Antes de contratar al personal se la aplica algQn 
test? 
Siempre ( Algunas veces ( Nunca ( 

13. Se le realizó alguna entrevista para ser contratado? 
si ( ) No ( ) 

14. L~ hicieron algQn diagn6st.ico para ser contratado? 
si ( ) No ( ) 

15. Se lleva a cabo algan sequirniento dol personal de las 
diferentes áreas de la empresa? 
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( 
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16. Los grupos de los diferentes departamentos de la empresa 
son hctorogáncas? 
Siempre ( ) Algunas veces ( Nunca ( 

17. El personal de cada departamento ea interdisciplinario? 
Siempre ( ) Algunaa veces ( ) Nunca ( ) 

18. Existen buenas relaciones en el personal que lnteqra Ion 
grupos de trabajo? 
Siempre ( ) Algunas veces ( Uunca ( 

19. El grupo de trabajo se integra con el personal de 
diCerente nivel de calificación? 
Siempre ( ) Algun¡¡s veces ( ) Nunca ( 
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20. EXiste apoyo entre los integrantes del grupo? 
Siempre ( ) Algunos veces ( ) Nunca ( ) 

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

22. Se estimula al personal que destaca en su trabajo? 
Siempre ( ) Algunas vecea ( ) Nunca ( ) 

23. se apoya a la persona que baja en su rendimiento de 
trabajo? 
Siempre ( Algunas veces ( Huncn ( 

24. Se motiva a las personas con baja eflcioncla y eficacia 
en su trabajo? 
Siempre ( ) Algunas veces ( Nunca ( 

25. El desempef\o positivo del personal se reconoce y 
estimula? 
Siempre ( Algunas veces ( Nunca ( 

26. Se proporciona asesorla al personal que lo requiere? 
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( ) 

27. Tiene facilidades el personal para superarse? 
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( ) ,. 

20. Se capacita al personal en la actividad que realiza? 
Siempre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ) 

29. La empresa imparte capacitaciOn a su personal? 
SielT'lpre ( ) Algunas veces ( ) Nunca ( ) 

JO. La A.dmlniatraciOn de recusas humanos requiero de la 
capacitación de su personal? 
Siempre ( ) Algunas veces ( Nunca ( 



103 

Klll!S'l'RA, 

Para la selección de la muestra visité 15 (quince) empresas 
que se localizan en la zona norte del Distrito Federal, donde me 
ent~evisté con algunos de los directivos para solicitar la . 
autorizacl6n de aplicar el instrumento elaborado previamente, 
después de dar a conocer el propOsito de éste, en la mayor!a de las 
empresas, no obtuve dicha autorizaci6n, ya que arqumentaron qua en 
algunas ocasiones, la empresa habla autorizado este tipo de 
.acciones y lo Onico que se hab!a logrado, era crear problemas en la 
empresa, ya que la informacl6n obtenida se utilizaba para otros 
fines menos para lo que se dec!a, por lo cual Onicamente lo aplique 
en l (tres) empresas. 

En base a lo anterior, la muestra qued6 constituida por: 10 
(diez) directivos de los cuales 2 (dos) eran directores de á~ea, J 
(tres) gerentes, J(tres) jefes del Departamento de recursos 
humanos, 1 (uno) jefe del Oapartamenteo.de contratación y 1 (uno) 
jefe del Departamento de actualización y capacitaciOn, ademas de 20 
(veinte) empleados, atondo estoa 4 (cuatro) del área 
administrativa, 2 (dos) t6cnicoa en producci6n, 5 (cinco) del área 
de servicios y mantenimiento, 3 (tres) jetes de grupo y 6 (aeis) 
obreros. 

Atln cuando la muestra es en cantidad pequef\a, se considera 
como representativa de la poblaciOn estudiada ( Directivos en las 3 
(tres) empresas son 2t (veintiuno) y empleados son 1an (ciento 
ochenta) ) • 

PLllB DI! UJU.ISIB, 

A t.·. J de las respuestas dadas por los encuestados a cada 
una d8 las preguntas del cuestionar·io, se obtuvo la informaciOn que 
permite conocer la forma en que interviene cada una da las 
variables. Para lograr esto, lo que hice fué aplicar una medici6n 

~~;~~!~~~~: a la cad°aua;arta0:19e1,8t~~1 ecnomo de;:rmlen~:rm1~á~10J>r~~uní: 
ponderación a cada pregunta en función do la cantidad de 
alternativas que contengan; esto se muestra en la tabla namero l. 
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TA B LA 

PONDERACIONES PARA ANALIZAR EL CUESIONARIO 

No. 1- V A R I A B L E 1 No. DE LA PREGUNTA 1PONDERACION1 

1 MEDIO AMBIENTE 1, 2, 3, 4, 5, 6, 3 2 1 
7, 8, 9, 10. 

l l CONDUCTA ,11,12,13,14,15. 
1 1 1 1 

1 1 
GRUPO 116,17,18,19,20. 

1 1 1 1 

1 
4 

1 
MOTIVACION 121,22,23,24,25. 1 J l 2 l 1 1 

1 
5 

1 
CAPACITACION 126,27,28,29,JO, 

1 J l 2. l 1 1 

LAS REFERENCIAS SON: SI o SIEMPRE. 

At..GllNA.S VECES. 

110 o tlUNCA. 
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Una vez realizado lo anterior, codifique la información que 
di6 cada uno de los encuestados, asignando del 01 al 10 como namero 
de ficha al personal directivo y del 101 al 120 a los empleados. 
Esta codificaci6n se encuentra en loa cuadros nQmero 1 y 2. 

Con las ponderaciones de los cuadros nllmero 1 y 2 se determinó 
el valor asignado a cada variable por cada uno de los encuestados, 
para determinar esto se empleó la siguiente expresión estadlstica. 

p 
V • & 

N 

donde: 

V • Valor de la variable. 

& .. Suma. 

P • Ponderaci6n de las preguntas que 
inteqran la variable. 

N .,. NO.mero total de datos. 

Después de haber encontrado el valor de la variable, se 
determinó la media aritmética de las cinco variables que participan 
en el estudio de la administraci6n do recursos humanos, cuya 
expresi6n matemática es: 

X x • & 
N 

donde: 
,. 

X = Media aritmética. 

& .. suma. 

X • Valor de las var la bles. 

N ... Nümero total de varlnble!s. 
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CUADRO llo, 1 CONCEllTRADO DE LA UIJ'OIUIJICIDN DEI. CUl!BTIDNllRID 
(DIRECTIVOS) 

PREGUNTA NUMERO DE FICHA 

llo 8 1 9 10 

1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

2 3 3 1 3 3 3 1 3 3 3 

3 3 3 1 3 1 3 1 3 3 3 

4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

s 3 1 3 3 3 3 3 l 3 3 

6 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

7 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

8 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 

9 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 

10 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 

11 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

12 3 2 2 2 2 2 2 2 3 3 

13 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

14 3 1 3 1 3 1 3 1 1 3 

15 3 2 J 2 1 2 2 l 3 3 

16 1 2 3 1 2 3 2 2 3 2 

17 1 2 3 2 2 1 2 1 2 2 

18 J 2 3 2 2 3 2 J J J 

19 3 2 J J J J J J 3 2 

20 2 1 J 2 1 2 2 1 2 2 

21 J J 3 3 3 J 3 ) 3 J 

22 J J 2 3 J 2 J 2 2 J 

23 J 2 J 2 ) J ) 2 J 3 

24 J 2 2 2 J J 2 2 J 2 
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CUADRO Ro. 1 COKCB>ITRADO DE LA Illll'ORXACIOR DEL CUESTIOllARIO 
(DIRBCTIVOS) 

Continuac16n ... 

PREGUNTA NUMERO DE FICHA 

No 8 1 9 10 

25 3 2 2 2 3 2 2 2 3 2 

26 3 3 3 3 3 3 3 3 J 3 

27 3 3 3 3 3 2 J 3 2 3 

28 3 J 3 3 3 3 J J 3 3 

29 3 J 3 3 3 3 3 J 3 3 

30 3 2 3 3 3 2 J 2 2 J 
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CUADRO Ro. 2 CONCENTRADO DB LA ZNFORHACXOH DBL COBDTIO!lAtlXO 
(EKPLEADOB) 

PREGUNTA NUMERO DE FICHA 

No 101 102 103 104 ~05 106 107 108 109 110 

1 3 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 3 1 3 3 1 

4 3 1 l 1 3 1 l l 3 1 

5 3 l 3 3 3 l l 3 3 l 

6 3 l 3 2 3 l 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 

g 3 2 2 2 1 2 2 1 2 2 

10 3 2 2 3 3 2 2 2 2 3 

11 3 2 J 3 3 2 2 J 3 3 

12 J 2 1 l 1 1 1 J 2 l 

13 J J 3 3 J 3 3 J 3 J 

14 1 l 1 1 1 1 1 1 l 1 

15 l 2 2 2 l 1 l J 1 1 

16 J 2 2 J 3 3 2 J 2 J 

17 2 1 l 2 l 2 2 1 2 2 

18 2 2 l 3 2 2 1 3 2 2 

19 2 1 2 2 2 2 2 l 2 1 

20 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

21 2 1 1 2 1 1 1 1 1 2 

22 2 l 1 i ~ 2 1 l 1 i 
·-· 

23 1 l l l 1 2 1 1 1 2 

24 1 2 1 1 1 2 l 1 1 2 



109 

CUADRO No. 2 CONCl!N'l'RADO DB LA ZNJ'ORHACZON DEL CUZBTZONARZO 
(EHPLEADOBJ 

Continuaci6n . •• 

PREGUNTA NUMERO DE FICHA 

No 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110 

25 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 

26 2 1 1 2 2 1 1 2 2 2 

27 2 3 2 2 2 3 1 2 2 2 

28 2 2 3 3 2 2 2 2 2 2 

29 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

30 2 3 2 3 2 2 2 2 3 2 
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CUADRO No• 2 CONCENTRADO DB LA INPORMACIO!f DEL CUESTIONARIO 
(EHPLEl\DOBI 

PREGUNTA lllJMERO DE FICflA 

llo 111 112 llJ 114 115 116 117 118 119 120 

l J J J J J J J J J J 

2 l J l l J J J J l J 

J J J 1 1 J J J J 1 J 

4 J J 1 1 1 J 1 J 1 1 

5 J J 1 1 J J 1 J 1 J 

6 2 2 1 3 J J 2 J 2 1 

7 2 2 2 J J 2 2 2 2 2 

e 2 1 2 2 2 2 2 2 2 J 

9 2 1 J 2 2 2 1 1 1 2 

10 2 2 J 2 3 2 2 J J 2 

11 2 2 3 J J 3 J 3 J J 

12 1 1 1 2 1 J 2 1 1 1 

13 3 3 J J 1 J J J J J 

14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

15 1 1 2 1 1 1 2 1 2 2 

16 3 J J 2 3 2 3 J J J 

17 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 

18 J 3 J 2 3 2 3 J J 2 

19 l l 2 2 2 l 2 2 2 l 

20 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

21 l 1 l l 2 1 l 1 1 2 

22 2 l 1 l 2 1 1 1 1 1 

23 1 1 1 1 l 1 1 1 1 l 

24 2 2 2 1 1 1 1 1 2 1 
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CUADRO No. 2 CONCENTRADO DE LA INJ'OllHACION DEL CUBSTIOllARIO 
(BKPLBADOB) 

Continuaci6n ... 

~ NUMERO OE FICHA 

~rl-l-l--,-l-l-2-r-l-lJ~rl-1-4--.-1-1-5-r-11-6--,rl-1-7-r-1-18~rl-l-9-,.-l-2-0--l 

25 l 1 l 1 2 1 l 1 1 1 

26 2 2 J l 1 2 1 1 2 1 

27 2 2 2 2 J 2 2 2 2 2 

28 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

29 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

JO 2 2 2 2 2 2 J 2 2 2 



x 
01 

x 
02 

x 
03 

x 
04 

x 
05 

DZTZRMINl\CION 

14 
= 2. so 

5 

11.9 
.. 2. 38 

13.6 
= 2. 72 

12.6 
- 2. 52 

5 

13.2 
.. 2. 64 

5 

DE Ll\ KZDil\ DB 
CU~DRO No. 3 

Ll\S VIUIIIUILBS 

x 
06 

.x 
07 

x 
08 

x 
09 

x 
10 

12.6 

12.e 

11.7 

13. 6 

13.8 

112 

= 2.52 

= 2.56 

= 2.34 

= 2. 72 

"" 2. 76 
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DBTERHIRACIOll DB LA MBDIJI DB U8 VARIIUILEB 
CUADRO llo, 4 

10.7 9.6 
i1 - 2.14 x -1.92 

101 106 
s s 

8.6 7.9 
i1 -1.72 x -1.se , 

102 107 
s s 

9,1 10.l x - 1. 82 i1 - 2.02 
103 108 

s 

10.S 9.6 x -2.10 x . 1.92 
104 109 

5 

9.7 9.6 x -1.94 x -l.92 
105 110 

5 



x 
111 

x 
112 

x 
113 

X: 
114 

X: 
115 

DETERHINACION DE LA MEDIA DB LAS VARIADLBS 
CUADRO No • • Continuaci6n ... 

9.5 -1.90 

5 

9.5 . 1.90 

5 

9.6 -1. 92 

5 

8.7 -1. 74 

10.2 
- 2. 04 

x 
116 

¡¡ 
117 

X: 
118 

X: 
119 

X: 
120 

9.2 

5 

9.6 

5 

9.6 

9.3 

9.3 

5 

114 

- 1.84 

-1.92 

-1.92 

1.86 

- 1.86 
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CUADRO No, 3 INPORMACION DEL CUEBTIONMIO 

( D I R B C T I V O 9 ) 

~ 
VALOR ASIGNADO A CA.DA VARIABLE 1 x= & -~-1 5 A 

,....---
1 3.0 3.0 2.0 3.0 3.0 2.00 
~ 

2 2.7 2.2 i. a 2.4 2.s 2.38 

2.4 2.a 3.0 2.4 3,0 2.72 
-

4 3,0 2.2 2.0 2.4 3,0 2.s2 -
5 2.a 2. 4 2.0 3.0 3.0 2. 64 

-
6 2.a 2.2 2. 4 2,6 2.6 2.52 -
7 2. 4 2.6 2. 2 2.6 3 .o 2.56 - a 2.7 2.0 2.0 2.2 2.a 2. 34 

t--
9 3. o 2.6 2.6 2.a 2.6 2 .. 72 

1--

10 3 .o 3.0 2.2 2.6 3. o 2. 76 
~ 
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CUADRO No. • IN~ORH.ACIOH DBL CUESTIONARIO 
( E H P L E A D O S J 

~ 
VALOR ASIGNADO A CADA VARIABLE BJ 1 HA 

-
101 2.9 2 .2 2. 2 1.4 2.0 2 .14 

-
102 1.G 2,0 1.6 l. 2 2.2 1.72 

-
103 2.5 2.0 l. 6 1.0 2.0 1.82 
t-

104 2.3 2.0 2. 4 l. 4 2.4 2.10 ,_ 
105 2.5 1.9 2.0 l. 2 2.2 1.94 
t-

106 2.0 1.6 2. 2 1.0 2.0 1.92 -
107 1. 7 1.9 l. 9 1.0 l. 6 1.59 

-
109 -2.5 2.6 2.0 1.0 2.0 2.02 

109 2.6 2.0 i. 9 l. o 2.2 1.92 
-

110 2.0 1.0 2.0 l. o 2.0 l. 92 -
111 2.3 1.6 2.2 l. 4 2.0 1.90 ,_ 
112 2.3 1.9 2. 2 l. 2 2.0 1.90 

113 1.9 2.0 2. 4 1.2 2.2 1.92 
t-

114 1.9 2.0 2. o l. o 1.B 1. 74 
t-

115 2.6 1.6 2 .4 l. 6 2.0 2 .04 
-

116 2.6 2.0 1.6 1. o 2.0 1. 84 

117 2.0 2.2 2.4 1. o 2.0 l. 92 
-

119 2,6 l. B 2. 4 l. o i. 9 1.92 
t-

119 l. 7 2.0 2 .4 l. 2 2.0 l. 86 

120 2.3 2.0 2. o l. 2 l. R l. 06 
t-
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IUIALISIS APROBATORIO, 

De acuerdo con las ponderaciones, se establece un limite para 
juzgar c6mo actea cada una de las variables, para esto se realizan 
dos tipos de análisis. 

El primoro de ellos considera el conjunto de var .:ables como un 
todo y se basa en las respuestas dadas por loe directivos y 
empleados a todas las preguntas. 

En relación con éste primer análisis, para establecer s! una 
administraci6n de recursos humanos es adecuada, la media aritm6tlca 
de los puntajes ser& igual a J, es decir M-J, si por el contrario, 
la administrac!On de recursos humanos no cumple con los 
requerimientos de las perspectivais deseadas, la media aritmética 
será igual a 1, es decir, M21. 

Por lo tanto, la media limite es: 

donde: 

N 

' J 
x 
1 

M • --------------
N 

M .. Hedils limite. 

X • Media aritmética de los puntajes. 

N = Nümero total. 

por consiguiente: 

3 + 
M "" ------- • 2 

De acuerdo con esto se concluye que: 

a) Existe la administración do recursos humanos y la 
aplicaci6n conjunta de nuevas tecnologtas de la conducta en el 
logro do rendimir.ntos y eficiencin de la empresa en forma MUY 
IMPORTANTE siempre que : 2.5 < H > J.O • 

b) Existe la adminJ.straciOn de recursos humanos y la 
aplicación conjunta de nuevas tecnolog1as de la conducta en el 
logro de rendimientos y eficiencia de la empresa en forma 
IMPORTANTE siempre que : 2. O < M > 2. 5 • 

e) Existe la i\dministración do rccurnos humanos y la 
aplicac16n conjunta de nucv;is tecnoloq!aR de t.i. conducta en el 
loqro de rcndimícntoe y cfícienci., de la empresa siempre 
que : M < 2. O • 
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COADRO No. 5 AHALISIO DEL CONJUNTO DB VM%ADLE8 

(DIRBCTIVOO) 

- l 2.ao X -2 2. J8 X -
J 2.72 X -
4 2.52 X -
5 2. 64 X -
6 2. 52 X ,____ 
7 2. 56 X -8 2. 34 X - 9 2. 72 X -10 2. 76 X -



CUADRO !fo. 6 ANALISIS DEL CONJUNTO D!: VARIABLES 
(EKPLZAOOO) 

MEDIA J U I C I o 

119 

DE LAS !--~~~~~~~~~~~~-,.-~~~~~~~~ 

lA _v_A_R_I_A_B_LE_s~ H < 2.0 2.0<M>2.S 2.5 < H > J.O 

-101 2.14 X -102 1. 72 X -103 1.92 X 
-

104 2.10 X -105 1.94 X -106 1.92 X -
107 1. 58 X -
108 2.02 X -
1Q9 1.92 X -110 1.92 X -111 1.90 X -112 1.90 X -113 1.92 X -114 1. 74 X -115 2.04 X -116 1.84 X -
117 1. 92 X 

-
118 1.92 X -
119 1.86 X -
120 1. 96 X -
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El segundo análisis se basa en las discrepancias observadas en 
cada variable en particular y tiene como prop6si tos 
fundamentales: 

l. Identificar las diferencias eignlticativas entre 
los valores promodlo obtenidos para cada variable a partir de las 
respuestas proporcionadas por los encuestados. se considera que 
las diferencias son significativas cuando éstas son mayores que 
1.s, por lo tanto D>l.5 • 

2. Efectuar las correcciones necesarias cuando el 
valor promedio obtenido para cada variable sea menor o iqual a 2, 
es decir M>2 o Ha2. 

Para la Determinación do la media ponderable de la media de 
cada variable, use la siguiente expresión estad1stica: 

donde: 

& x 
11 

H - Media de la media. 

& • Suma. 

X ss Media ponderable de cada variable. 

N E Total de datos. 
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Por lo tanto, la media de la media de cada variable do las 
respuestas dadas por los directivos son: 

27.9 
¡:¡ 

Vl 
10 

¡:¡ 
22.2 

V3 
10 

a 2. 79 

- 2.22 

¡:¡ 
VS 

25.0 
¡:¡ a 2.so 

V2 
10 

26.0 
¡:¡ a 2.60 

V4 
10 

29.9 
• 2.88 

10 

La media de la media de cada variable de las respuestas dadas 
por loe empleados son: 

44 •• 39.9 
¡:¡ ~ 2.n ¡:¡ ~ 1.94 

Vl V2 

"º 20 

41. 6 24. 6 
¡:¡ a 2 .oe ¡:¡ a 1.23 

V3 V4 
20 20 

40.2 
ii - 2.01 
vs 

20 



122 

CUADRO Ho. 1 DIPEREHCIA DB VA.LORES PROMEDIO 

B VALOR PROMEDIO OBTENIDO J U I e I O 

GRUPO 2 /GRUPO 1 IDIF (G2 - Gl) D<~2, O 1 D>l, 5 

1 2.78 2. 21 o. 57 X 

2 2.so l. 94 0.56 X 

3 2.22 2.oe 0.14 X 

4 2.60 1.23 l. 37 X 

5 2.BB 2. 01 0.07 X 

G2 • DIRECTIVOS, 

Gl • EMPLEADOS. 
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RESULTADOS 

como se mencionó anteriormente la importancia que representa 
el hombre dentro de la empresa y como lo menciona. Fromont en su 
libro ''Administración en las orqan1zac!onca 11 dice: el hombro 
representa la pieza más valiosa de esa enorme máquina que es la 
empresa, y como tal deberá ••tar el valor d:e la. poraona por 
encima de otro• r•ouraoa material.•11. 

Se debe tener presente las exigencias de humanizaci6n que 
requiere, donde se le debe brindar mayor apoyo, motivación, 
tratar de crear un clima do trabajo favorable, procurar que tenga 
el sentido de autoestima y valoración entre otros para lograr una 
integraci6n apropiada, tanto con sus compal\eros como con otros 
recursos para alcanzar la m4xima coordinaci6n posible y •as! 
desarrolle plenamente sus capacidadoa flsicas y mentales, para 
que dentro del sistema lnboral pase de la dependencia a la 
independencia, del control de otros al autocontrol, etcétera. 

DespUés do hacer un~ distinción y valoración de las 
respuestas del análisis probatorio se llegó a los siguientes 
resultados: 

Con respecto al valor que so as ign6 a cad3 una de las 5 
variables, se puede observar que en la primera que corresponde al 
medio ambiente el 40\ do los directivos opinarón que siempre el 
medio ambiente representa un factor muy influyente para el 
comportamiento del personal en general y por consiguiente de la 
administraci6n de recursos humanos y el 60t restantes, expresar6n 
que s6lo algunas veces el medio ambiento influye. En cambio el 
60\ de los emplec'ldos opinnr6n que e>cistc una gran influencia del 
medio ambiente para su desempel'io, estado do ánimo, entre otras 
cosas y el 40' restante opinnrOn quo sOlo influye algunas voces. 

Para la segunda variable que se ref !ere a la conducta el 20% 
de los directivos opin.1r6n que por parte del departamento de 
recursos humanos siempre se ha propiciado con medidas especificas 
que se mantcngll una cr;mductt'\ adecuada por pnrte dal personal, 
mientras qua el 00\ restante opinnrón que sólo algunas veces. 
Sin embargo, el 12. 7\ de los empleados opinar6n que siempre el 
departamento de recursos humanos nyuda y npoya, para el logro do 
una conducta apropiada, y el A7.J\ opinilrón que sólo algun<'IB 
veces. 
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Doacuerdo a la tercera variable que hace referencia al grupo 
el 10\ do los directivos opinar6n que siempre se ha preocupado 
por que exista una buena comunicaci6n, buenas y acordes 
relaciones amistosas tanto a nivel personal como laboral dentro y 
fuera dol trabajo, a diferencia del 90\ que opinar6n que s6lo 
algunas veces. En cuanto a los empleados el 50\ opinar6n que el 
departamento se preocupa por crear y fortalecer buenas relaciones 
y el 501; restante oplnartm que sólo algunas veces. 

Para la cuarta variable sobre la motivac16n el 2ot; de los 
directivos opinar6n que siempre procuran que exista una buena 
motivación para todos sus colaboradores; mientras que el 80\ 
restante indicaron quo s6lo algunas veces, a diferencia do esto 
el 60' de los empleados opinarón que s6lo en ocasiones especiales 
han sido motivados y el 40\ restante, opln6 que nunca. 

En relación a la quinta variable sobre la capacitación el 
60\ de loe directivos opinarón que siempre se les brinda la 
capacitaci6n adecuada a todo su personal con un equipo altamente 
especializado y profesional a diferencia del 40\ que indicó que 
s6lo algunas veces. Sin embargo, el 100\ de los empleados 
opinar6n que sólo algunas veces se les ha dado "capacitación". 

Por otro lado, on base a la información concentrada en el 
cuadro No. 5, se pudo obtener que el 80\ de los directivos de las 
empresas encuestadas afirman que la administración de recursos 
humanos es muy importante (ellos a!irmar6n que gracias a una 
buena administración de recursos humanos se puede obtener logros 
de rendimiento y que indiscutiblemente repercuten en la 
productividad y ni por ello se a considerado a fondo) y el 20\ 
restante opinar6n que es importante simplemente. En contraste 
con el 20\ de los empleados opinar6n que es importante (ellos 
hacen menci6n que si tuvieran una capacitaci6n adecuada podrlan 
trabajar má.o seguros o bien, a los que desempefl8n mejor sus 
labores se les diera alqQn premio o se les motivara, se 
esforzartan m.:is, pero como sólo se motiva en contadas ocasiones y 
por favoritismo) y al 00\ restante opinar6n que clloa creen que 
no existe la administración de rccursoG humanos, ni la nplicaci6n 
"fuerte" de sus tl!cnicas par?t et logro del rendimiento y 
eficiencia de sus emplC!i'ldos. 
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Por lo tanto, analizando el cuadro No. 7 observamos que las 
difer~ncias de opln16n entre directivos y empleados son 
significativas lo cual demuestra que m1nimamente los aspectos 
sobre medio ambiente, conducta, grupo, motlvaci6n y capacitación; 
a los cuales hacen referencia las 5 variables antes mencionadas y 
que son aspectos que entre muchos otros, corresponden o forI:1.an 
parte do la adr.iinistraci6n de!: recursos humanos para lograr la 
m6xlma capacidad, colaboraci6n y cooperación por p~rte del 
personal para alcanzar los fines individuales y colectivos; no se 
les ha dado la importancia ni el poso, que 6stos aspectos 
representan, lo mAs desmorallzante es encontrar que las personas 
que tienen mSs altos niveles de dirección en la empresa, saben de 
los beneficios que puede retribuir una buena administraci6n de 
recursos humanos, pero no se lleva a cabo o bien a nuestra 
consideraci6n es un m1nimo porcentaje los que quieierán formar un 
departamento que cubra todos los cuadros te6r icos y prácticos, 
pero esto es un largo proceso que requiere de mucho esfuerzo 
coordinado y dedicación. ' 

Con esto no se quiere decir que la administración de 
recursos humanos, por s1 sola va a resolver todos los problemas 
existentes en la empresa, pero si en un nivel muy signif icatlvo 
se logrará que tanto el personal como el empresario alcancen con 
111ayor calidad y menor esfuerzo sus objetivos. 

Consideramos que qraciae a este tipo de admlnistraci6n con 
11u11 tficnican y ramns especializadas, se lograrAn rendimientos de 
eticiencla y efectividad, as1 como satlsracclOn por pnrtc de los 
empleados en ~: ~rabajo. Ya que si en algunos casos no ha sido 
as1, pudo !JCl: por causas como: deeconoclmiento, falta de lnterós, 
rutinn, falta do recursos (tanto humanos como materiales), entre 
otros, para su realizac16n. 



AJQL.IS.IS DB LOS RBSULTADOB ODTEHI:DOO Y APORTACION A LA. 
ADMINIBTR.ACION DB RECURSOS HUMANOS DENTRO DB LA CKPRBSA 
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Despu~s de haber realizado el análisis de los resultados 
obtenidos, a trav~s del instrumento aplicado a la muestra 
representativa ( Empleados y Dircctivoa ) , pudimos constatar la 
comprobación de la hip6tesis planteada, es decir, que al existir la 
Admlnistraci6n de Recuraos Humanos dentro de la empresa y al 
aplicar nuevas tecnoloqias de la conducta; tendremos la 
probabilidad de alcanzar rendimientos de máxima eficiencia por 
parte de los empleados ( personal en general ) en la empresa. 

sin embargo, la realidad ha demostrado que, en muchos casos, 
conceptos tales como: reclutamiento, selecci6n, introducción, 
entrenamiento, capacitación, desarrollo, entre otros, son demasiado 
teóricos y en las empresas permanecen aislados están desintegrados, 
no se llevan a cabo verddderamente, ni son atendidos por una 
persona que debidamente cuente con los conocimientos necesarios. 

Por ejemplo; entre las respuestas dadas tanto por empleados, 
como por los directivos, se puede unificar criterios al decir que 
la Administración de Recursos Humanos, brinda y brindará ( aOn 
m&a ) muchos beneficios ei en realidad se llevará acabo y fuera 
atendida por un personal capacitado, que conozca y domine las 
técnicas y estratl!qias propias de la materia. 

Es importante, por lo tanto, hacer un especial esfuerzo para 
comprender 6stos aspcctoa dentro de la empresa, como parte de un 
proceso dinl\mico y pftra reftliznr un objetivo coman que es, en 
t6rminos generales, lograr ol mejor ánimo ( moral, automotivaci6n, 
integración, etcétera ) y el óptimo nivel en cuanto a capacidad, 
creatividad y productividad en el colaborador. 

Es necesario que se tenga conciencia de todo lo que ésto 
representa, del objetivo coman de la función de personal, y de la 
coordinación de las funciones, para ello se requiere una labor 
conjunta propia del equipo de trabajo; los diferentes responsables 
de la función de personal, en colaboración con los jefes de linea, 
deberán reunirse peri6dicamiente ( cuantas veces sea necesario ) 
para hacer un diagnostico de la situación actual de la empresa, 
proponiendo las medidas que se deban tomilr, elaborilr un perfil 
ideal de sus trabajadoreB, es decir, crear y manejar en forma 
eficaz, el inventario de Recursos Humanos entre otras !unciones. 

Al hacer una evaluación del potencial de desempeno y 
desarrollo del pcrgonal, al igual qua otras técnicas, la 
roeponm'lbilidHd que implicn esto, rcquif~re de un trabajo de ~]ti\ 
~t lc<t profesional, atención pr.rsonaliz,.,dn, adem~s ind lscutibl ement:~ 
de conoc lmientos en cu,.,nto a: cultura qenera l, ospec1 f ico9 
indispensable~ sobre el tcm.1, conocimlC"ntos elrmentill<>r; r;obrc n l 
trato de per!'lon'll en qcml'!rnl, ant como, q11a anrqurf'.'n a lA r.mprean y 
sus colnborndoras la consecución de lntcreaeR y espectatlvao 
mutuas. 
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Al hablar de las partee que conforman la Administración de 
Recursos Humanos, se habla de las técnicas, que requieren fundarse 
en principios generales que sirvan de baso a las políticas en ese 
campo y al mismo tiempo, hacer uso de reglas para poner en acción 
eficazmente las técnicas respectivas. Pero desatortunadamente es 
muy frecuente, encontrarnos que precisamente en lo empresa es en 
donde las cosae no se realizan as!, por ejemplo, en lo que 
corresponde a la introducci6n de personal, quo es una de las 
técnicas más sencillas y de las que más grandes rendimientos pueden 
dar. 

Encontramos que cuando ingresa un trabajador se le manda do 
modo tan sencillo y simple a su puesto de trabajo, donde su jefe 
se limitara a senalarle su sitio de sus labores, darle un 
explicaci6n de unos cuantos segundos sobre su puesto y dejar que 
él, por s1 mismo trate de adaptarse y s6lo sea ayudado Pºl\ sus 
fracasos las correcciones que rociba, etcétera. cuando por el 
contrario se deber1an de cubrir las dos partes con cada paso, 
debidamente articulados. 

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

Estamoa conscientes de que muchas organizacionco han sido 
formadas baaicamcnte con el 0610 propósito da cumplir un trabajo y 
dal extremo opuesto de que muchos autores estudian a las 
orqani:::ac!one.D b.1.sicamento como 11 fuentes " de logros del empleado. 
Sin embargo, la actitud consideramos debe enfocarse hacia la 
estructuración do las relaciones laborales deben planearse de tal 
manera que se puednn realizar simul tánl'!atnente las finalidades del 
trabajo y el logro del individuo. 

El punto de partida ( un justo medio ) no puede consistir en 
el~qir una sola de 6stas metas, sino en como se pueden lograr ambos 
tipos de metas mediante el esfuerzo integrado. El compromiso por 
esforzarse en cumplir los dos tipos de metas implica el deseo de 
todo administrador para lograrlo. 
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CONCLUSIONBB Y R2COJIBNDACIOllBB 

El primer elemento importante en el trabajo ( empresa ) es el 
ser humano, especialmente en los Oltimoo anos, la plani!icación de 
las capacidades del hombre y de sus habilidades es uno de los temas 
de mayor irnportancia y necesidad para las organizaciones, 
cualquiera que éstas sean: pQblicas, privadas, comerciales, 
industrh1les. En realidad, 6ste es un tema inquietante y debemos 
de estar concientes de su trascendencia. 

El concepto de Recursos Humanoo, despierta la atención en el 
hombre, en su entrenamiento, desarrollo, automotivaci6n, entre 
otros, para el futuro, también es importante que mencionemos que la 
administración de recursos humanos, con sus tAcnicas y estratég las, 
permite evaluar el potencial do deser:ipeno y desarrollo de su 
personal esto nos ayuda a una adecuación hombre-puesto. La 
correcta adecuación de esto, noa facilita alcanzar un mejor nivel 
de productividad, un arraiqo y motivación que nos lleva al buen 
funcionamiento de la organización y do 6sta manera conseguir los 
objetivos ( tanto del personal como del empresario ) con mayor 
facilidad, 

En la época actual adminiatrar los recursos humanos significa, 
contar con el personal adecuado en número, perfil, prepciraci6n, 
potencial, actitud que vaya deacuerdo con los objetivos y cultura 
de la organización; ésta a su vez, toca precisamente los aspectos 
m&s humanos, pues oi se sabe que se cuenta con un personal 
entusiasta, interesado, motivado, capaz y deseoso de plena 
colaboración, sa estar.§ augurando el éxito de la organización; 
donde el hombre es 61 que mueve las máquinas, aprovecha el capital 
y material, utilizan y aplican lon sistemas, realiza o desarrolla 
las ventas y compras, inclusive la administración en general es 
realizada por hombres. 

Haremos mención sobre la colaboración del pedagogo en la 
administración de recursos humanos dentro de la empresa, es 
necesario que parn cnmbiar la mentalidad del personal en general y 
adoptar una postura innovadora, es comprensible que no todos 
cuentan con las cualidades o capacidades requeridas para el 
cumplimiento pleno de las exigencias de sua labores y es aqu1 donde 
precisamente el pedagogo desempena un papel {entre otros) muy 
importante e Indispensable, en y a través de la oapac!taoión. La 
capacitación como una tunoi6n c2• eduoaoi6n en la empresa la cual 
contribuye a contar con un personal que posea los conocimientos, 
habilidades y destrezas necesarios, es decir, un desarrollo 
integral pRrn el dcsempe~o eficiente de sus labores y nst lograr no 
sólo su superación persona 1, o ino tnmbll!n socin 1. 
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Como anteriormente se dijo la oapaaitaoi6n es una de las 
labores propias del Licenciado en Pedago9ta en la empresa, pero no 
la Onica, as! tambi6n encontramos que tiene injerencia, en el 
r•olutaaiento y ••leooi6n de personal, introduooi6n, 
adi••trAl:lianto, oapaoitaoi6n y desarrollo (para todos los niveles 
de trabajo), participa también al planear y estructurar los cursos 
para las t'unciones propiamente dichas, pues el pedagogo cuenta con 
la preparación te6rico-práctica sobre el hecho educativo, quo le 
permite hacer diagn6sticon, programar, implementar y evaluar. 

Adem&s puede tener funciones de liderasqo para procurar 
intluir entre los participantes aspectoa de educación y de esa 
manera propiciar en ellos, asumir la responoabilidad de sus 
decisiones, doscubrir sus cualidades innatas, saber manejar el 
autocontrol, automotivaci6n, autoestima y autoevaluaci6n, para 
lograr la satisfacci6n, es decir, si la persona cuenta con un buen 
concepto porsonal esto le sirve de apoyo para su proyecci6n. 

El Licenciado on Pedagog1a "es un profesionista en ejercicio, 
capaz do desarrollar cargos de mayor responsabilidad dentro de la 
empresa, busca desarrollar su potencial humano, a través de una 
formaciOn seria, rigurosa y profunda 11 • As1 enlistaremos funciones 
del pedaqogo en colaboración con otros profesionistas: 

- Asesoramiento y tácnicas de personal y elaboración de 
folletos pnra esto. 

- Valuación de puestos, sistemns de incentivos tanto 
individuales como de grupo. 

- controles de peraonal, indices de rotación, entrevistas 
diversas; tanto de ingreso, ajuste y salida, como de 
orientación y consejo. 

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

Es conveniente mencionnr lo que pretende el empresario o 
directivo do la administración de recursos humanos, al crear el 
departamento respectivo; que el personal tenga en cada puesto y 
nivel la capacidad necesaria, para lograr su m:\s amplia 
colabornci6n. Pues es necesario que tomemos en cuenta que si el 
personal no cuenta con lo capacidad suficiente para desarrollar sus 
actividades, aunque quisiera no VII a estar en posibilidnd de 
rea 1 iznr adccu.idnmente su trabajo; recordemos, la cclucaci6n es uni\ 
función que condyuvi'I dlrecti"mcnto pnr.J. mantener un alto nivel moral 
del personal y rsta motivación rnuove al hombre hacin el logro de 
rooult.idos y que mientras m:\s preparado est6, mayor será su 
seguridad psicológica y su creatividad, en bien propio de lc1 
empresn y la sociedad misma. 
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Dentro de nuestras recomendaciones para que los dos sistemas 
funcionen favorablemente encontramos las siguientes: 

1. Los empleados tienen un 
( jefe o jefes ) y l!ste deb<! 
necesidades y deseos al tomar sus 
clase de confianza existe cuando se 
liderazgo. 

alto nivel de confianza en su 
tomar siempre en cuenta sus 
decisiones. Normalmente, ésta 
ha logrado adecuar un estilo de 

2. Para que los empleados conozcan, entiendan y acepten loa 
objetivos de la organizaci6n, so requiere que como condicl6n se le 
hayan comunicado dichos objetivos, usando una terminología 
simplificada y clara. Si los objetivos son razonables y concuerdan 
con los valores del grupo ( hasta donde sea posible ) , habrá un 
apoyo hacia las metas. 

l. si a los trabajadores se les permite participar en la 
determlnaci6n do metas, objetivos y pol1ticas formales. Esto no 
implica que todo trabajador debe participar en cada decislOn, pero 
s1 indica que aumentará su confianza y su aceptación de la decisi6n 
o plan si tiene algQn tipo de reproscntacl6n en los asuntos que le 
conciernen. 

La particlpacl6n tiende a incrementar la confianza y el apoyo 
en la dec!eiOn tomada y reduce el antagonismo o la desconfianza, 
los empleados generalmente tienden a apoyar a aquellas decisiones 
en las que participaron. 

Cuarta; si se mantiene informado a los empleados con 
reqularidad y exactitud acerca de hechos y polit!cas que les 
interesan, a trav6s de canales formales se evitarán rumorea 
especulativos ( con frecuencia !alsos ) a innecesarios. 

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

La productividad y la calidad de vida en el trabajo son dos de 
las más grandes preocupaciones de lae orqanizaciones y de la 
sociedad, y por tanto el pedagogo es el que influyo en la 
superación do la persona y en esto radica su eficiencia en el 
ámbito laboral: si cada uno se promueva a s1 mismo, los resultados 
positivos no so harl\n eepernr. 
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ANEXOS la, lb. 
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ARBl:O RO. la. 

~ALUACION DBL CURSO 

IMB'l'RUCCIONEBI 
Sírvase contestar éste cuestionario deacucrdo a lo 

que siente, y no con lo que piensa que debe de decir. su 
contestaci6n concreta, clara y sincera dará como resultado la 
estructuraci6n de mejores cursos. No es necesario poner sus datos, 
puede quedar como anónimo. 

1. ¿Aprendió algo nuevo en 4sta curso? 
Mucho ( ) Algo ( ) Nada ( ) 

2. ¿En qu6 temas? 

J. ¿Piensa usted que los temas tratados en el curso le 
son Otiles par~ el dcscmpeno de su trabajo? ( Diga 
cuales si y cuales no, y porqu~ ). 

4. ¿Qué otros temas se deber1an de tratar en el curso? 
¿Porqu6? 
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5. Durante el desarrollo de todo el evento su actuación 
fué de: 

Interés 

Actividad 

Receptividad 

Colaboraci6n 

Mucho (a) Alguno (•) Ninguno (a) 

6. ¿Qué temas le parecieron más interesantes? 

7. com@ntarios y 8ugerencias. 

SILICEO, ALFONSO. ~ación y desarrol~ personal. 
EDITORIAL LIMUSA. HEXICO 1990. P/\G, 111. 
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ANEXO NO, lb, 

l\OTOEVALOllCION DEX. INSTRUCTOR 

Al finalizar el evento, debo revisar mi actuación como 
instructor. Debemos tomar en consideraci6n al n'Ct.mero 1 como Ys\l..QJ;: 
m1.nJ.m.g y respectivamente al n<1m•ro 5 como el valor máximo. 

1. BXpo•ioi6n y manejo del grupo. 

¿Logré el objetivo del tema? 

¿obtuve como resultado la nuto­
motivaci6n del grupo? 

¿Propicié durante el evento un 
ambiente de conf lanza? 

¿Fui claro y preciso en mi comy 
nicaci6n y mi vocabulario fué -
el adecuado? 

¿HanejA el tiempo con ~Klto? 

2. Cont•ni4o. 

¿Estoy actualizado en mis cono­
cimientos? 

¿Prepar~ suf icientemcntc el -
tema? 

3. Material y equipo. 

¿Fueron los medios auxiliares 
de instrucción los adecuados? 

¿Previne el equipo necesario 
y las instalaciones debid<ts? 

1 5 

1 1 1 1 1 1 

B 1111 

SIX.ICEO, ALFONSO. OP,CIT. l'llG. 112. 
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AHBros 2a, 2b. 
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Alfl!llO "º· za. 
l!VALDACIOR DI!! ALGUNA MATllRIA O TEMA EN PARTICULAR 

conferencia_· _____ _ Materia. _______ _ Fecha ____ _ 

1. ¿Le parece que la materia tratada está relacionada con sus 
necesidades e 1nter6ses? 
No ___ _ Hasta cierto punto____ st, mucho ___ _ 

2. ¿Qué le parece el balance entro la conferencia y la 
diecue16n? 

Demasiada conferencia. ____ _ Equilibrada. ____ _ 

oamasiada discus16n ____ _ 

A. ¿Establecta los Objetivos? 
B. ¿Mantuvo la amenidad en la sesi6n? 
c. ¿Qué tan bueno tué el uso del pizarrón, cuadros y otros 

auxiares visuales? 
D. ¿Hizo reaQmenes durante la sesión? 
E. ¿QaA tan amistoso y dispuesto fuA para ayudar? 
F. ¿Ilustró y clarific6 los puntos? 
G. ¿Cómo fuA su resumen al clausurar cada sesión? 
H: ¿Qut! calificaci6n global dar1a usted al conferencista? 

Excelente MUY bueno Bueno Regular Malo 

A 

e 

e 

D 

E 

F 

G 

H 

J. ¿Qut! habrla hecho que l<l sesión fuera máe efectiva? 

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

llVALOACION DEL CONP!lR!lNCISTA POR PARTB DEL COORDI!IADOR O 
PARTXCIPllNTB 

A. PRDaJl.ACJ:OH. 
1. ¿Se prepar6 para la reuni6n? 

2. ¿Su preparaci6n estaba orientado al 
grupo? 

B. RllALI2ACJ:OJll. 
1.¿Ley6 su material? 

2.¿Sostuvo el interés del grupo? 

3.¿Tuvo entusiasmo y dinamismo? 

4.¿Empleo auxiliares visuales? 

s.¿Pre~ant6 claramente su material? 

o.¿cubriO adecuadamente ol tema? 

7. ¿Resumi6 durante la conferencia? 

9. ¿Absorblo la ateñci6n del grupo? 

9.¿Ayud6 al grupo a aplicar el mn.tcrial en 

Fecha ____ _ 

Hasta 
Mucho cierto Nada 

punto 

las sesiones futur;s? '-----'------'----' 

C.COHEN'I'ARIOS CONSTRUCTIVOS, 
1.¿Qué sugiere usted para mejorar las sesiones futuras? 

O, POTENCIAL. 
1.con entrenamiento adecuado, ¿Cudl cree qua seria la máxima 

cnliflcnciOn que el contornncletn podrln tener?~--------

E. COMENTARIOS ADICIONALES, 
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ANEXO No. 3. 



IUIEXO NO. 3 

Kt1ES!'Rll DE UNA SOLICITUD DE EMPLEO 

I. IN70RJQCION GENERAL. 

A, GEHERALES DEI, SOLICITANTE, 

139 

Nombre: __ A~p-e-lrlrÍ~dro-p-a~t-e-r-no--~A-p-eTlTl~l~d-o_m_a_t_e_r_n_o __ -~N-o-rnrbr-e-~(s_) __ _ 

Direcci6n:~,..=-------.;c=:--=::~-,-,.,,.-------""'...-,,,,,.-=---calle No. ext./lnt. Colonia 
Teléfono: Domicilio: 

Trabajo 

B. NACIMittrrO. 

~~~i~~-a~l~ld~a-d~,------~ Fecha de Nacimiento: 
Sexo: -------

C. QOCUME?fTOS. 

~!~~!~~: ~~~~~ª~ ~~==~~ -------------
No. Afllicacl6n al IHSS -------------

p, SSTADO CIVIL, 

:~~=d~o~~vl~!dres __ su ~=~i~i!~ que d~~~~:~~e~~ ud. =~s-oTl_o_: __ _ 

E. CONSTITUCIQN fj\MILit\ó• 

~~~~:~1g~; padre=---------'"'-----~ 
~~~~~~ 1¿~~ madre=--------------~ 
Personas que dependen dlrccta~cnte de usted: 

Nolll>re !:da4 

¿ Vive?: ___ _ 

¿ Vive?: ___ _ 



:I:I • 7JITBCBDBNTZS DB TRABAJO. 

NCJllbr• d:• 
la compa-
11 !a. 

Trabajo - DURACION 
Direoo16n D•aempefta- oeade/Haata 

do. 

B 

e 

OBSl!JIVACIOllllS • 

IU • llSTUDIOO REALI2ADOS. 

Hollhr• d• la ••cuela Domicilio racha 
De - A 

Priaariat 

s•cun..._1 

Pr•paratoria1 

coaeraial1 

Profeaional 1 

otras1 

IDIOllJ\8 oue OOKIN~. 
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SUELDO Raaonea -
!nt.¡aal. para 

dejarlo. 

AfiOB Titulo 
R•cibido 
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IV• IllFORllACION l'ZRSONl\L. 

¿Qu6 le motivo a presentar ésta solicitud? 

¿Por qué medio sa entar6? Anuncio ____________ _ 

¿Puede viajar? Si No 

¿Ha estado afianzado? S1 __ 
Nombre de la compaft1a: 
Fecha: 
No 

¿Tiene parentescos dentro de la compan1a? S1 
Nom~ 
No ---------

¿Esta dispuesto a cambiar de residencia? st 
No 

Fecha que podr1a presentarse a trabajar: 

Nombre Oirecci6n Ocupac!On 

Razón: ____ _ 

Anos de conocerlo 

Firma del Solicitante 
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ANEXO No. t .. 



EJEMPLO O& UNA ROJA D& CALIFICACION PARA LA ENTR&VISTA PREVIA 

CARACTERISTICAS 
FISICAS. 

PRESEHTACION 
PERSONAL. 

HABILIDAD PARA 
EXPRESARSE. 

CON'i'IANZ1t. EN 
SI MISMO. 

EDUCACIOH 
HOSl'RADA. 

INTELIGENCIA 
APARENTE. 

l\Hll!CION 
l!EVELAOA. 

PERSONALIDAD. 

Pálido, enfermizo, 
encorvado. 
10 20 

Descuidada, desa­
seada. 
10 20 

Torpe: no se da a 
entender. 
10 20 

Muy indeciso, ins_g 
guro. 
10 20 

Buena condición fisica. 

30 40 

Limpio y de buena· apa­
riencia. 
30 40 

Habla con dificultad. 

30 40 

Uo muy firme y decidido. 

30 40 

Muy burdo o :lrº- Modales t:lCdiocres. 
sera. 
10 ·o 30 40 

Parece enérgico: 
ojos alerta. 
50 60 

Muy cuidadoso de 
su aspecto. 
50 60 

Se expresa bien. 

so 60 

Muestra firme za y 
decisión. 
50 60 

Buenos modales. 

50 60 

Muestra pés ioa e 
prensión. 

Comprensión regular. Inteligencia co­
mún; comprende 
bien. 

10 2. 30 40 so 60 

Uo r.iuestra ninc¡un. . Le falta empuje. 
No sabe qué quiere 
10 20 30 

Incolora, indeter­
t'linada. 

Común, no impresiona. 

40 

10 20 30 40 

Tiene deseos de 
prosperar. 
50 60 

Es agradable. 

50 60 

~E"lES POUCE, Agustin. AdministracL::: ... e. Personal. Primera parte. 
Editorial Lir.iusa. MEXICO, 1990. Pág. 100. 

Excelente condición. 

10 80 

Impecable en vestido 
y aseo. 
70 80 

Huy buena expresi6n. 

70 

Muy seguro 
C.iStl.O. 
70 

80 

de s1 

80 

culto, refinado en 
sus oodales. 
70 80 

Brillante y rápido 
en su comprensi6n. 

70 80 

Muestra mucha ambi 
ción. 
70 ªº 
Muy agradable y 
atractiva. 
70 80 

1: ... 
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ANIXO No. 5. 



MOBSTRA DB 01I COBSTIOllJUIIO PARA 
ENCU!!STA DZ ACTI.TUD 
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Esta encuesta tiene por objeto conocer sus puntos de vista en 
relación con su empresa y su trabajo, los que nos serán de gran 
utilidad para corregir y mejorar las fallas que puedan existir, ast 
como para explicar el porqué de muchas cosas que, quizá por falta 
de comunicac16n adecuada, pueden parecer inconvenientes, sin serlo 
en realidad. 

Preferimos que por ningtín motivo ponqa usted su nombre, firma, 
ni ningün otro dato que pueda indentificarlo, pues deseamos que nos 
exprese su bpiniOn con toda libertad y franqueza. 

cuando haya contestada el cuestionario, tenga la bondad de 
ponerlo en las urnas colocadas para recogerlos o envlelo a la 
empresa por correo. 

Su cooperaci6n, mediata y franca, y sus sugerencias, serAn de 
gran valor para la empresa y para usted mismo. Huchas gracias por 
su cooperaci6n. Oportunamente le informaremos do los resultados de 
la encuesta. 

1. ¿ COMO BB ENCUBNTRA EN SU PUESTO ? 
a) No ma qust.:i • 
b) Mo parece bien-- . 
e) No me satisfacecrer-todo 
d) Me aqrada mucho __ • 

1. ¿ COMO CONSIDEllA A SU JEFE INMEDIATO ? 
a) No sabe mandar • 
b) Es muy buen jef_e__ • 
e) no es del todo marc;--- • 
d) Es el mejor jefe que""""COñ"Ozco 

3 • ¿ CONSIDBRA QUB BB LA HA BNTRENADO PARA SO TRABAJO ? 
a) No he reclbirto ning(ln adiestramiento Otil • 
b) El adiestramiento lrn eido regular • --
e) No me han adiestrado muy bien en tOdO'To que necesito 
d) Mi adiestramiento fué bueno, pero incompleto __ . 

•· ¿ CONSIDBRA USTED QUE LA EMPRESA SE INTERESA POR BL BIBNESTAR 
DB LOS TRABAJADORES ? 

a) Definitivamente no . 
b) No creo qua fiC lntcr:csc;-gran cosa 
e) Lo nccr:!sario • 
d) S !empre he recibido pruebas de su qran interés 



5. ¿ COHBIDBR.A JUSTOS A SUS JBPES 1 
a) Ciertamente no • 
b) En algunas cosaS"'i'I"";" poro no en la mayorla 
e) Considero que obran con justicia . 
d) Siempre y en todo ha recibido trato JUSto __ • 

a. L SB COHBIDERJ\ SATISFECHO DE TRABAJAR EN ESTA EMPRESA ? 
a) No • 
b) Me satisface mucho trabajar aqu1 __ • 
e) Como en cualquier otra empresa 
d) Me cambiarla si pudiera 
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7, ¿ CONSIDERA US'r!ID QUE LAS PRESTACIONES QUE LA BHPRBSA DA SOlil 
ADECUADAS ? 
a) Deberla dar otras más 
b) Pienso que da muy buenas prestaciones, dentro de sus 

posibilidades • 
e) No manifiesta aprieto por sus trabajadores en las 

prestaciones que da • 
d) Pienso que no hay mof'I"Vc) de queja ni de alabanza al 

respecto __ . 

8. ¿ CONSIDERA OSTBD QUE EXISTEN FAVORITISMOS EN SU DEPARTAMENTO 
a) Si, muchos . 
b) Abso1utamente ninguno; se trata a todos por igual __ . 
e) Con algunos trabajadores, si . 
d) Existe una tendencia marcada a--tr'itar distinto a los 

trabajadores __ • 

9 • l. A QUIEN PUEDE RBSPONSABILI2ARSB DE LAS PALTAB DB COMPRENSION 
QOB PUEDAN EXISTIR ENTRE LA EMPRESA Y EL PERSONAL ? 
a) A los trabajadores . 
b) A los supervisores inmediatos 
e} A la a 1 ta qerencia • 
d} A los sistemas establecidos 

10. l LO HA Rl!!G7'RADO SU SUPERVISOR EN PRESENCIA DE EMPLEADOS ? 
a) Frecuentemente • 
b) Siempre • --
e) Nuncrl --
d} De vez <;ñCuando 
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11. t CONSIDBJIA OBTllD QO!l LA EMPRllOA TIE!IB XIQ'OIUIADOB A LOO 
TRABAJADORES DB LOB ASP!CTOB QUE LBS INTERESAN ? 

a) No; de casi nada nos informan • 
b) S1; hay una magnifica comunicaC'Ióñ'" • 
e) Aunque se nos informa de lo que directamente nos 

concierno, hay muchoa aspectos de los que desear1amos 
estar informados • 

d) La informaci6n es muy escasa _---;-

12. L COMO CONSIDERA USTBO LAS REQLAS Y MEDIDAS 02 RXGXENB Y 
SllGORXDAD ? 

a) Pésimas • 
b) SimplemeñtE!Euenas • 
e) Buenas, pero podr1an mejorarse 
d) Huy buenas __ • --

13. t COllO CONSIDBJIA USTED SU SALARIO ? 
a) Remunera justamente mi trabajo • 
b) Es totalmente injusto, comparado con lo que otros reciben 

por trabajo menor o igual • 
e) Es de suyo bueno; pero no~ en cuenta algunos aspectos 

como antigUedad, calidad, etc. • 
d) Es totalmente justo y siempre es bien explicado ---· 

14. t COllSIDZRJ\ OBTZD QUE EL l\HDIBNTE DE TRAOAJO EO 1 ? 
a~ Muy a~tatoso . 
b) o.-. ~rande y cOñ'Btante fricci6n • 
e) 1eno, pero podrla ser mejor --.-
dl .ala, pero tolerable __ . --

15. ¿ COllSID!:RA USTED QU!: LOS ASCENSOS Y PROMOCIONES t ? 
a) Son manejados con justicia . 
b) Operan adecuadamente, peL-o aveces permiten 

inequidades • 
e) se conceden siempre por amistad • 
d) La mayor parte de las veces se hacen sin explicar por qué 

se prefirió a un~ persona p~ra ascender 

15. L SUS QUEJAS HAN SIOOI ? 
a) Siempre resueltas justamente , 
b) Siempre dosochl'ldac;, olvidadas~! resueltas 
e) Tomadas en cucntil, pero no re su el ta!l como lo crccria 

justo • 
d) Resucltñ"S"Con frecuencia con errores 



17, ¿ QUB ES LO QUE MAS LE 8ATISFllCZ DB BU TRABAJO Elf BBTA 
ZHPREBA 7 
a) El sueldo que recibe • 
b) El tipo de trabajo qu~lize __ • 
e) La forma en que es tratado • 
d) Las posibilidades de proqreso _. 
o) Ninguna de éstas circunstancins __ • 

18 • ¿ CONSIDERA QOB 808 JBl'BS 1 ? 
a) Se interesan verdaderamente por sus problemas • 
b) No muestran intert'is ninguno por ellos • --
e) Muestran solo interés, si su problema --

afecta a la empresa • 
d) Muestran interés, pero-son atra1dos má.s por 

los problemas t6cnicos __ . 

19, ¿ CORSIDBRA USTED QUB CONOCB BIEN BU SITUACION EN LA 
OROANIZACIOH DE LA ZMPRBSA 7 

a) S6lo dentro de su departamento • 
b) En toda su división • --
e) Puede localiz8rlo deñtr'Ode toda la estructura 

do la empresa • 
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d) No conoce bien s.i.qulera las obligaciones y funciones da su 
propio trabajo __ • 

20. ¿ COMO CONSIDZRA LA DISCIPLINA EH SO DEPARTAMENTO 1 
a) Es muy pobre __ • 
b) Es muy buena y espotánca • 
e) Es buena, pero sOlo se mantiene bajo amenazas 
d) Es regular __ : 

21. ¿ COMOCB USTBD BIEM L~S POLITICAS DE PERSONAL ? 
a) Las desconozco en absoluto • 
b) Las conozco perfectamente, ""'Yñ'Os han sido bien explicadas 

y comentadas • 
e) SOlo las muy evidentes, y de aplicación constante • 
d) Conozco la mayorta, pero tengo dudas sobre varios -­

aspectoa __ • 

22. ¿ CONSIDERA USTED QUE eu JEFE INMEDIATO ESTA: ? 
a) Muy bien capacitado • 
b) No sirve p<tra su pue~ • 
e) Está. capacitndo, pero tlCñ'(?"'fnl.las de mucha 

importancia • 
d) Posee 1•1 capac1t.ici6n mt"ramcnt:c indispr.nr.ablA 

REYES PONCE, Aqust1n. M.!ni~~=ª-~D=e~r=sQllJt.L. 
Editorial Limusa. MF.XICO 1990. P:\gn. 2JJ - 235. 
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ANZJ:O No. 6. 
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OUU\ PARA CONDUCIR UNA ENTREV:ISTA DE Sl\L:IDA 

1. Pinalidac1e11 d• la entrevista.. 

Tiene por objeto determinar las verdaderas causas por las 

que el trabajador abandona la empresa. Con base en la informaci6n 
obtenida, se determinará si conviene, y es posible, tratar de 

conservarlo. Si persiste en salir, se podrá utilizar su 
1nformaci6n para mejorar pol!ticas, evitar descontentos, localizar 

deficiencias, etc., ya que se supone que, al salir, expre~ar~ sus 
opiniones sin temor ni reticencias. 

2. Ob11ervaoion~e al entrevistador. 

Estudie anticipadamente el record del empleado, a fin de 

tener la información mas completa y objetiva de su actunci6n dentro 

de la empresa. 

I. Generalidad.ea. 

a) ¿ Le gustaba el trabajo ? 

b) Qué ventajas cree haber obtenido de su deeempeno 

e) ¿ Conoci6 oportuna y adecuadmente las pol!ticas de 
peroonal ? 

d) ¿ Las considera justas y apropiadas ? 

II. condicionea de. trabajo. 

a) Su puesto de trabajo era tan limpio y agradnble como 
lo pcrmit1an lan condiciones de su tarea ? 

b) Considera que la jornada de trftbajo estaba bien 
distribuidn ? 

e) Comdd~ra que li'llR ll\bores cr<'\n inncct!sarlamentc 
penosnn ? 

d) Cree que existe algün riesgo que no Oste debidamente 
protegido ? 
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%XX. salarios y pre•taoionoa. 

a) ¿ Considera el empleado que su salar lo hA sido justo ? 

b) ¿ Piensa que los salarios de la empresa están en 
proporcl6n con los que pagan empresas similares ? 

e) ¿ cuáles prestaciones de las que da la empresa, eran, 
a su juicio, las mAs Otiles ? l Cree que debcr1an 
modificarse o mejorarse de alg1ln modo ? 

d) ¿ Qué otras prestaciones y /o servicios deber1an a su 
juicio crearse ? 

XV. Actitud del jefe inmediato. 

a) ¿ Han sido siempre amistosas las relaciones con su 
jefe inmediato ? 

b) ¿ Explicaba dicho jefe, completa y claramente cada 
detalle del trabajo ? 

e) ¿ Era demasiado exigente el jefe en asuntos relativos. 
a la disciplina y al cumplimiento de las labores ? 

d) ¿ considera que recib1a Ordenes de jefes distintos 
sobre el mismo problema ? 

e) ¿ Puede hacer algunas sugerencias sobre el trabajo, 
condiciones, etc. ? 

V. Ob••rv•alon•• final••· 

a) ¿ cuAl es su opinión sincera acerca de la empresa 

b) ( Si no ha resultado de las preguntas anteriores 
¿ cuAles son los motivos por los que deja lo. empresa 

e) ( Si da ncuerdo con las respuestas anteriores aparece 
conveniente tratar de conservar al empleado ) • 
¿ Se quod~r1a en la empresa, en caso de eliminarse las 

CftUR~A por las que pretende sepnrnrse ? 

REYES PONCE, Agust1n. Administración de cmoresas. Ipqria y 
Prtictica. EditoriAl Limusft. HEXICO 1980, Págs. 154 - 155. 
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