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INTRODUCCION

La inguietud de investigar este tema tebrico, es por el hecho de que
actualmente consideramos de suma importancia conocer y comprender el
comportamiento de los trabajadores en la organizaciSn, ya que debido a
la presidn ejercida por algunos factores de diversa fndole, se ha
generade una ineficacia en el desarrollo de programas establecidos
dentro de las organizaciones, donde se ve directamente afectado el

elemento humano en su comportamiento dentro de la organizaci&n.

El presente tema nos permitird conocer los factores que de acuerdo a
la filosoffa de cada organizacifn determinan el comportamiento humano
dentro de la misma, y se har8 mwenciSn de algunas herramientas para

mantener o medificar dicho comportamiento.

No ge hace menciSn de un departamento o &rea especifico, pues los
resultados que obtengamos de esta observacitn, nos permitird@ aplicarlo

a todo el medio organizacional.

Para comprender lo que es el comportamiento organizacional, es necesario
conocer algunas ciencias que nos ayudan a determinarlo, ya que el ser
humano es producto de sus hibitos, costumbres, cultura, etc.., y estos
factores de una u otra forma intervienen en la conducta que manifieste

dentro de una organizacién.



Estamos convencidos de que 8i se da un seguimiento y aplicaciGn adecua-
do a una investigacitn de este tipo, nos traerd como beneficio el

mejoramiento o incremento de los resultados.

Tampoco se hace mencitn de actitudes en especial, ya que nos limitarfa
a crear un ambiente que probablemente no exista jamds en otra organiza-
cibn y entonces no se obtendrfa el aprovechamiento que se tiene pensado
para este trabajo. Aunque no es tema de actualizacifn, tampoco es un
tema que pasard de moda y mids aGn tratandose del factor humano, el
cual es el mis Qiffcil de comprender y controlar dentro de una organi—

zacibn.



OBJETIVOS

1.— QUE PUEDA SERVIR COMO GUIA PRACTICA PARA MEJCRAR EL COMPORTAMIENTO

ORGANIZACTONAL .

2.— CON EL PRESENTE TRABAJO SE ESPERA QUE LAS PERSONAS CONOZCAN LOS
ELEMENTOS WNECESARIOS PARA LA MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO

ORGANIZACIORAL.

3.— QUE SIRVA PARA INVESTIGACIONES Y ESTUDIOS FUTUROS DE TAL MANERA
QUE EL ALUMNO LLEGUE A DOMINAR L[OS ELEMENTOS NECESARIOS PARA UNA
MEJOR CONDUCCION DE OBJETIVOS EN LA ORGANIZACION MEDIANTE LA

MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACTIONAL.



CAPITULO 1

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Compor tamientos:

Conducta, parte o maneras, reacciones de una persona como resultado de

su propia experiencia individual.

Conducta:

Manera como las personas gobiernan su vida y dirigen sus acciones.

1.1 CONCEPTO.

Es el estudio de las necesidades humanas para dirigir y motivar de
forma sensible y refinada a las personas en el medio ambiente de la

organizacitn.

"SENSIBLE" Que puede ser conocido por medio de los sentidos.

"REFINAR" Hacer mis fina y mis pura una cosa.

1.2 ANTECEDENTES

En un principio el hombre trabajaba en forma individual o en grupos
pequefios, teniendo una relaciSn de trabajo fdcil y sencilla. Esta
forma de trabajar fomentaba en el hombre s6lo ilusiones de felicidad y

satisfaccién, pero en realidad las condicicnes laborales eran brutales



y agotadoras, ya que su jornada se iniciaba al amanecer y terminaba al
anochecer, asf también contaban con un medio ambiente en el trabajo de
suciedad, peligro y escasez de recursos, y &sto solamente le daba

oportunidad al trabajador de poder sobrevivir.

Después de la Revolucién Industrial al principio era igual, pero en
poco tiempo se presentS una mejora potencial al trabajador, otorgando
a &ste capacitacibn, salarios mis elevados y horarios m&s cortos,
dando a los trabajadores una mejor satisfacci6n en la realizacién de

su trabajo.

En 1800 Robert Owen, hace hincapié sobre las necezidades humanas de
los trabajadores y se rehusS a emplear a menores de edad. Ensefié a
sus empleados los aspectos de limpieza, y proporciona un mejoramiento
en las condiciones de trabajo. Asfmismo, se dice que &ste es el
inicio del comportamiento organizacional:, o de mejoras a las condicio—~

nes ambientales de trabajo.

Asf como Owen, Andrew Ure, otorga a los trabajadores condiciones

ambientales Optimas y ofrece el pago por enfermedad a é&stos.

A principios de este siglo Taylor, desperts el inter&s por las perso—
nas en el trabajo y los cambios por &l generados, prepararon el camino
para el desarrollo posterior del comportamiento organizacional. su

trabajo llevd a mejora: el reconocimiento y la productividad de los



trabajadores; seffalé que asi como existfa la mejor miquina para los
empleados, tambi&n habfa la mejor manera para que las personas reali-

cen sus labores en mejores condiciones.

1.3 SU IMPORTANCIA.

Debido a que los trabajadores piensan y sienten de una manera diferen-
te, no se puede hacer mencitn a un modelo o té&cnicas especificas para
otorgar un estimulo definido a un grupo de personas, ya Que su reac-—
citn a dicho estfmulo podri ser diferente, es por eso que la importan—
cia del comportamiento organizacional, mismo que esta dirigido al
conocimiento y estudio de las necesidades de los trabajadores, con el
fin de identificarlas y a su vez tratar de satisfacerlas, para que con
ello se logren con efectividad sus actitudes y como consecuencia

alcanzar los objetivos de la organizaci&n.

Los modelos ya existentes nos dardn el margen para que de una manera
general y de acuerdo a sus caracteristicas:; se trate de ubicar de
algfin modo a las organizaciones en cualquiera de ellos, lo cual nos
puede servir de referencia para el anilisis del comportamiento de una

organizacién.

Se llega a la conclusidn de que no existe un modelo del comportamiento
organizacional gue deba seguirse como patrfn en una organizacitn
especifica, ya que &stas difieren una de otra de acuerdo a su clima

organizacional.



CAPITULO 2

LA PSICOLOGIA COMO UNA CIENCIA QUE INFLUYE EN EL COM—
PORTAMIENTO ORGANIZACIONAL Y SU RELACION CON OTRAS

CIENCIAS

2.1 PSICOLOGIA.

{Definicién etimoldgica)

La palabra Psicologia proviene de los vocablos griegos:
— Alma, Mente o Espfritu

— Saber, conocer

Concepto.

La Psicologia es la ciencia que estudia la conducta de los organismos
y Sus experiencias intimas, 1la relaci6n entre ambas, asi como las

influencias reciprocas, tanto del organismo como del ambiente.

La Psicologia es sin duda alguna, una de las ciencias que influyen
directamente en el individuo y por lo mismo repercute en la organiza-

cidn.

Dado que la Psicologfa es la ciencia que interviene en el individuo, se

analizar& con algunas otras ciencias, perc antes de pasar a analizar-



las, veremos como se ha ido desarrollando.

- Desarrollo de la Psicologfa.

La aparici6n de la Psicologfa: se caracteriza como una ciencia del
hombre, &sto es, como una e¢iencia natural. Los primeros grandes
psicGlogos de la antigiiedad son los creadores de la materia, y apare—
cen entre los siglos V y III a.c., y sus contribuciones se encuentran
influenciadas dentro de la lucha entre un materialismo comfin y un
idealismo ut6pico (Falso o Ficticio). Por eso aunque sus bases de
trabajo sean frecuentemente influenciadas por una filosoffa idealista,

algunas variantes se encuentran en sabios de esta &poca.

- Desarrollo de la Psicologia Administrativa.

Siglos XVII al XIX d.c., se debe hacer mencién de algunos técnicos
como Vauban, quien estudi6 las ventajas que proporcionan a las indus-
trias una organizaci6n de trabajo hecha para el hombre y no estricta-
mente para el rendimiento. Otros técnicos especializados en organiza-
ci6én intervienen en esta &poca, que corresponde justamente del paso de
la produccibn artesanal a la industrial; como se puede apreciar en los

albores de la Revoluci6n Industrial.

Siglos del XIX al XX d.c., Fayol, un distinguido ingeniero francés,
conzagré su vida al arte de la organizacifn, casi simultaneamente a

los trabajos de su colega Taylor. Pero Fayol no seria reformista en es



tructura de la planta industrial y en los m&todos de la produccibn,
3ino que darfa énfasis a la organizacién comercial y administrativa de

1las empresas.

Para saber cual es la relacibn analSgica y las diferencias entre las
ciencias, es necesario sistematizar los convencimientos y su misma
clasificaci6n. El problema de la ubicacifn de una ciencia, estd sujeto
a la definicidn del objeto de estudio que le atribuimos. Por é&sto no
es extrafio que la Psicoleogfa entre a las distintas clasificaciones. De

acuerdo a criterios prevalecientes, encontramos a la Psicologia como:

-~ Rama de la Filosoffa.
Se sustenta por las direcciones idealistas. Este criterio se refleja
en los planes de estudio de las universidades que mantienen la especia-—

1lidad de Psicologfa dentro de la Facultad de Filosoffa y Letras.

- Rama de la Biologfa.

Se mantiene por la posicion de la 1llamada Psicologia Cientifica y
Objetiva, que afirma que, desde que se inicia a la vida en sus formas
mis elementales, se presentan ya fenSmenos equivalentes a los PsicSlo—
gos, que aunque rudimentarios al principio, se van haciendo mis comple—
jos, en virtud de la necesidad de adaptacitén al medio ambiente, hasta

llegar a la mis elevada manifestacién Psiquica del hombre.



— Rama de la Antropologia.

Kant sostuvo opiniones categbricas, acerca del campo y las limitaciones
de la Psicologfa, exigiendo su separacién de la filosoffa y su anexo a
la antropologia, puesto que su objetivo de estudio era la experiencia.
Mantienen este criterio los que consideran que el campo psicolégico
debe limitarse al estudio de los fenGmenos psiquicos del hombre que es
el finico ser que ha desarrollade una t&cnica, una cultura, una activi-
dad racional y abstracta, por lo tanto, la Psicologfa es una de las

ramas que estudian al hombre.

La Psicolegfa a pesar de ser tan joven, ha adquirido una importancia
extraordinaria en las demds ciencias que forman el panorama de la
cultura contempordnea, hasta el punto de que se considera indispensable

para el desarrollo de otras ciencias.

El campo al que hoy extiende sus investigaciones la Psicologia, es tan
amplio que ha sido preciso crear diferentes ramas o especialidades para

agotar su estudio.

2.2 PSIOOLOGIA Y MATEMATICAS

E3. objetivo del campo de las matemfiticas es el desarrollo industrial y
18gico derivado de la formalidad de diferentes sistemas de pensamiento,

las tendencias que en la actualidad demuestra la Psicologia en el

1o



desarrollo del pensamiento matemdtico, se basan en tres corrientes:

— El estudio de sistemas cerradog de pensamiento.
~ El estudio de sistemas parcialmente abiertos de pensamiento.

~ El estudio de sistemas abierto de pensamiento.

2.3 PSICOLOGIA EN LA INGEMIERIA.

Tradicionalmente el disefic de mSquinas ha sido responsabilidad de
ingenieros y el descubrimiento de los procedimientos mis efectives para
seleccionar y entrenar a los hambres que las usen, han sido tarea de
los PsicSlogos, s&in embargo, las necesidades de la seqgunda guerra
mundial aumentaron los problemas de diseflo de equipo, problemas gue

resolvieron los PsicSlogos en colaboraci6n con f£isicos e ingenieros.
Esta rama se ha identificado con diferentes nombres como son:

~ Psicofisiologfa aplicada.

— Biotecnologfa. ’

— Psicotecnologfa y Recientemente Ingenierfa Humana.

2.4 PSICOLOGIA EN LA MEDICINA.

El factor psicolSgico puede ser el causante y no el acompafiante de las

enfermedades, como sucede en la hipertensiSn, en el asma, y en la

11



colitis. Se calcula gque el 87% de los pacientes que acuden a consulta
son de tipo psicolbgico, en otras palabras, su mal es psicolSgico y no
orgdnico. Con pasos acelerados la Psicologfa estd creande un nuevo
enfoque, un nuevo criterio que contribuir8 en mucho a la compensacifn

integral del enfermo y su relacibn con el mé&dico-

2.5 PSICOLOGIA EN LA BIOLOGIA.

La relacidn de la Psicologfia y la Bioclogfia, se puede considerar en dos

aspectos:

~ Los estudios comparativos de conducta entre el hombre y los animales
que son a cierto nivel bSsicos, para comprender el complejo comporta—
miento del ser humano.

- Los estudios del comportamiento animal para aumentar o disminuir la
proliferaci6n de individuos de una especie determinada, por ejemplo

la exterminacifn de especies nocivas.

2.6 PSICOLOGIA EN LA PEDAGOGIA.
Los primeros trabajos de la Psicologia, que se hicieron en relacifn con
la educacitn y el aprendizaje, son:

— Los problemas del aprendizaje. No s8lo en lo que se refiere a condi.
ciones normales: sino también, trabaja en nifios de lento aprendizaje

y en nifios superdotados.

12



~ Los problemas de evaluacibn del conocimiento.
- Los problemas especificos de educacifn. Leer con mayor rapidez sin

perder comprensidn, escribir correctamente con ortograffa y sintaxis.

La mis reciente contribuciSn de la Psicologia a la Pedagogfa, fue la
ensefianza programada que presupone entre otras ventajas un aprendizaje
divertido y ameno, la correccién y eliminacién de errores y malos
hibitos., un aprendizaje de acuerdo con las capacidades de los estudian-

tes.

2.7 PSICOLOGIA EN LA GENETICA.

Las implicaciones genéticas en la Psicologia, se fundan principalmente
en los aspectos de la codificacién hereditaria molecular y su relacitn
con el comportamiento, dar&n como resultado al conocer, modificar y
alterar la informacién gen&tica, producir el superhombre, no s8lo en
inteligencia y creatividad, sino tambi€n en su inmunidad a las enferme-
dades como el cSncer, padecimiento conocido fundamentalmente como

genético.

2.8 PSICOLOGIA EVOLUTIVA.

Es el crecimiento de las propiedades de los seres vivientes.

La Psicologfa estudia organismos que esti3n en constante evolucién, y

13



continuo y gradual desarrollo, que representa cambios mentales, orgini-

cos e irreversibles.

Estas variaciones que ocurren con €l tiempo en los seres vivos, tanto
en los individuos, como en las especies, tienden a aparecer de una
manera preponderante y acumulativa, que nos lleva a una constitucién

mis compleja.

El enfoque de la Psicologfia evolutiva va dirigido a los cambics que se
producen durante el lapso de vida de un ser vivo, de una colonia de
seres o de una especie. Cambios que se revelan més ficilmente a través

del estudio del crecimiento.

Desde el punto de vista evolutivo, la Psicologia estudia la reproduc-

citn de los organismos en:

— Bl Comportamiento Sexual
- La Fecundacifn

- El Perfodo de Incubaci6n
— El Nacimiento

— La Infancia

Pubertad

Madurez

Menopausia

[}
I

Muerte

14



CAPITULO 3

AGENTES DE CAMBIO

3.1 CONCEPTO.

Es la persona o grupos de personas con la capacidad para desarrollar
actitudes y procesos que logren modificar los cursos de acciSn de los
sistemas establecidos en una organizacifn, para poder elevar el nivel

de eficiencia en la misma.
3.2 SUS CARACTERISTICAS.

El agente de cambio para considerarlo como tal, debe de reunir las

siquientes caracterfisticas:

l;— Andlisis del clima organizacional en colaboracisn con el afectado.
(Llamese afectado: Grupo de personas, personas U organizacién).

2.— Determinar y decidir sobre el problema en forma conjunta con las
personas involucradas.

3.—~ Poder de convencimiento.

4.~ Guiar hacia el &xito el plan a seguir.

5.- Habilidad para modificar el comportamiento organizacional.

6.~ Evaluacitn del plan establecido y el progreso de é&ste, y de las
relaciones humanas de los individuos afectados por el cambio.

15



7.— Controlar los cursos de acci6n establecidos, asf como el manteni-
miento de los mismos y también correccifn de las desviaciones
cuando &stas se presenten.

8.~ Capacidad individual, asf como:

a) Conocimientos préct:ioos_

b) Conocimientos teSricos

c) Personalidad

d) Comportamiento

e) Psicologfa y Sociologfa

£) Dindmica de Grupos

g) Administracitn de Empresas

h) Inspirar confianza
3.3 TIPOS.
3.3.1 EXTERNOS
Son aquellas personas dedicadas exclusivamente a prestar o vender sus
servicios a las organizaciones, que necesiten de un cambio organizacio
nal.

3.3.2 INTERNOS.

Es la persona integrante de la misma or:génizacién que se le asigna la

tarea de andlisis del comportamiento de la organizacitn, asI como

16



también el desarrollo de estrategias para su mejora.

3.4 IMPORTANCIA PE CADA UNQ DE ELLOS EN LA ORGANIZACION.

a)

b)

Externos.

— Ventajas

1.- Tiene m3s experiencia que el consultor interno.

2.~ Tiende a tener mayor aceptaci6n para actuar dentro de los altos
niveles de la organizacién.

3.- Puede hacer o decir comentarios que a veces el consultor interno
no puede.

4.~ Tiende a ser exento e imparcial frente a las realidades socio—

técnicas de la organizacitn.

— Desventajas.
1.- Conoce menos los detalles y aspectos muy formales de la organi~
zacibn.

2.- No tiene poder formal.

3.~ Tiene menos acceso a las personas O grupos de la organizacidn.
Intermos.
- Ventajas.

1.- Conoce bien los detalles de la organizacibn.

17



2.—~ Tiene presencia diaria.
3.- Puede tener facil acceso a las perscnas de la organizacifn.
4.~ Puede asegurar mis fdcilmente la continuidad en la realizacién

de los esfuerzos del personal.
— Desventajas.

1.- Dificultad para actuar con los altos niveles de la organizacitn.
2.- Tiene menos experiencia en la modificacitn del comportamiento.
3.~ Tiene menocs libertad para hacer y decidir ciertas cosas.

3.5 COMBINACION DE SUS APORTACIONES.

Es conveniente que existan ambcs para actuar en forma conjunta como

consultores. Esta consultoria permite la visidn objetiva, actuando de

un modo mis completo. Es decir, integrar un comité con perscnal inter—

no y externo.

18



CAPITULO 4

CLIMA ORGANIZACIONAL

4.1 CONCEPTO.

B8 el conjunto de caracteristicas propias de una organizacifn, que
determinan el ambiente humano, dentro del cual desempeiian su trabajo

los individuos.
4.2 FACTORES QUE DETERMINAN EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

En seguida se mencionan varios factores, que de alguna manera-se congi-
dera que pueden presentarse en cualquier organizaciSn. Esto no quiere
decir que todas las organizaciones cuenten en su totalidad con ellos,

pero sf algunos de €stos pueden presentarse, tales como:

1.~ Ausentismo

2.— Retrasos

3.— Rotaci6n de Perscnal

4.- Salarios

5.— Prestaciones

6.= Capacitaci6n y Desarrollo

7.— Proyeccifn dentro de la Organizacién

8.- Condiciones de Trabajo
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9.- Capacidad Técnica y Prictica de los Jefes de Grupo
10.—~ Seguridad en el Trabajo
11.- Eventos Socio—Culturales y Deportivos

12.-~ Planes de Incentivos

Estos factores nos pueden dar la pauta para iniciar una investigacitn
dentro de la organizacién y asf, llegar al problema que origina el

factor estudiado.

4.3 RELACION ENTRE GRUPOS.

Es la comunicacién que existe entre los miembros de una organizacidn,

Estos a su vez pueden ser miembros activos de hasta tres grupos que se

pueden calificar en los siguientes:

a) Grupos Formales

b) Grupos Informales

-~

c) Sindicatos

a) Grupos Formales.

Los grupos formales ya bien conocidos por nosotros, los determina
la organizacisn de acuerdo a sus necesidades y son aquellas Sreas
de la misma. Estos grupos estin creados para alcanzar un fin

especifico y cuentan con sistemas y procedimientos determinados
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para que sean cumplidos y alcanzados los objetivos de la organiza

cidn.

En estos grupos existen jerarqufas y responsabilidades, y &sto le
da la fonnalidad, hay tftulos especificos y actividades exclusivas
para cada uno de los miembros del grupo: también se presentan
cambios predeterminados, ya sea por decisi€n del jefe de grupo o de
la misma organizacifén. Obviamente estos cambios se originan por fun

ciones propias de la organizacitn y sus necesidades.

b

-

Grupos Informales.

La relacién de los miembros de estos grupos va mis alls de la
formalidad de la que se mencionS en el grupo anterijor, aunque se
denominen informales, se dice que van mis alla de la formalidad,
porque la uni6n de estos miembros es por mera afinidad personal.
No existen jerargqufas ni tftulos definides, pero siempre en grupos
como &8stos se distingue un 1lider, el cual sobresale de los demds
por su don e mando, y su gracia. No es un 1fder impuesto sino que

es aceptado como tal por el grupo.

4.4 EFECTOS DE GRUPOS DE PODER (SINDICATOS).

Los sindicatos son el grupo formal con mds poder dentro de una organi-—

zaci6n. Se apuntari que los impactos presentados por este grupc son

de tipo:
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1.- Social
2.- EconSmico
3.~ Laboral

4.—- Y porque no, tambi&én en niveles de produccifn.

Se dice que los sindicatos estdn formados para la representacitn y

defensa de intereses econdmicos comunes de todos sus integrantes. 1

De esta definicibn se desprenden los impactos ya mencicnados, se
puede decir que ademiis buscan el crecimiento de este grupo para que
asi, el poder sea mayor dentrxo de la organizacifn. gCSmo buscan este

crecimiento?
Puede ser de tres maneras que s=on:

1.— El1 buscar mis prestaciones a los integrantes de estos grupos.
2.— Buscar la posibilidad de que el nGmero de trabajadores sindicali-
zados sea mayor.

3.- Hacer valer el Contrato Colectivo de Trabajo al pie de la letra.

De estos tres puntos el mds importante y donde se puede observar el
poder del sindicato es en el Gltimo, ya que si se hacen cumplir las
clsSusulas 3del Contrato como se estipulan en el mismo, se da a cono-

cer el poder del Sindicato.

|Dubin,kaburt.l.as Relaciones Humanas en la Adedn,Pags.353-355
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Al womento de hacer valer el contrateo, ya sea por sus cliusulas econS—
micas o sociales, trae como consecuencia una serie de costos ccultos,
que en su gran mayorfa no se tiene estimado el impacto total de los
tiempos y movimientos de los trabajadores que intervienen para cumplir

una sola clSusula del Contrato.

En momentos llega a darse en el trabajador la ociosidad, debido a que
el sindicato los protege de mis. Esta actitud por parte de los traba-
jadores y el amparo del sindicato, trae como consecuencia un nivel de
produccién bajo. Esto es en caso de que la organizacitn no tenga

fijados sus estdndares.

Puede ser de tanto poder el efecto de este grupo, que se llega a la
resolucifn de parar las labores de la empresa por un mal acuerdo entre
ambas partes (PATRON-SINDICATO). este paro o suspensién de labores es
ya bien conocido como la huelga, y el producto de esta sit:uacién llega

en ocasicnes al cierre total y definitivo de la organizacidn.

A diferencia de los grupos formales e informales, a €stos (sindicatos)
se le debe tener mucho cuidado, astucia y conocimiento de causa, para
poder manejarlo adecuado y/o acertadamente y no llegar a la huelga por

un mal arreglo o un buen pleito.

Se piensa que el sindicato es bueno, y en ocasiones es malo para los
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trabajadores, como a continuacibn se ejemplifica:

a) Bueno:
Porque defiende los derechos de los trabajadores, asf como 1las

injusticias y hasta los sobreprotege.

b) Malo:
Se dice que en ocasiones los sindicatos o lfderes sindicales se
venden al patrSn y s6lo buscan el bienestar personal y no social.
Los sindicatos blancos son los que no cumplen con st funcibn b&si-

Ca.

Existe también otro grupo de poder del cual se debe hacer mencifén y es
aquel formado por las cabezas de Srea o Jirecciones de la organiza-
cifn, de las cuales dependen los cursos y seguimientos de las acciones
establecidas en la organizacifn. Las decisiones por ellos tomadas, es

lo que se deberi hacer en la organizacifn, he ahf el poder de este

grupo.
4.5 EL ENTORNO SOCIAL
Este tema va a tratar los puntos mis sobresalientes que son mds comu—

nes y se dan con mucha frecuencia dentro de un departamento en espe—

cial, asf como en toda la organizacién.
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'Se sabe que existen distinciones porque se pueden descubrir en dife-
rentes tipos de comportamientos que caracterizan a las diferentes
personas en la orgznizacifn, pero se sabe que no todo el comporta-
miento e un individuo, es igual al de otro y &sto lo caracteriza y
le da cierto nivel dentro de la misma. Este nivel se conoce como el

"STATUS", o desempefio del rol o papel.

El status es una posicifn que las perscnas se van ganando y se hacen
acreedoras a €l por meritos propios, asfi como por su capacidad de
creatividad, responsabilidad y por el trabajo gue desarrollan dentro

de la o:'gemizaci6n.z

Por lo tanto, este factor tambifn va a distinguir a una persona de

las demds.

El status siempre s claro en un sistema jerdrquico, por lo gue lo

podemos definir como sigue:
Status.

Es un conjunto de cualidades propias de los individuos y de los
grupos, con relacifn a otros y que asigna a los miembros de la organi-
zacitn dentro de la misma, asimismo, se dice gue el status esta

conformado por:

2pubin,Robert.op.cit. Pigs.415-416
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a) Cultura
b) Hibitos
¢) Costumbres

d) Idiosincracia

4.5.1 — CULTURA.

Son los conocimientos necesarios en cualquier persona que la distingue

de las demSs o lo que aprende el ser humano como miembro de una socie—

dad.

4.5.2 — HABITOS.

Facultad que se adquiere por larga y constante prdctica, como son los

buenos modales, decencia, respeto y credibilidad hacia los demis.

4.5.3 —~ COSTUMBRES.

— Habito adquirido por la repeticifn de actos de la misma especie.
- Lo que se hace mds comunmente.
— Conjunto de cualidades y usos que forman el caracter distinto de una

persona o nacibn.
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4.5.4 — IDICSINCRACIA.

Para entender perfectamente el significado de esta palabra la turnare-
mos en relacidn a los individuos en forma particular, ya que como se
mencionS anteriormente, una persona es distinta a la de otra y asfi.
podemos formar un todo. Llamese como un todo a la organizacisn, y si
la comparamos con otra, ia encontramos diferente a la primera. Encon—
tramog que su sistema de trabajo. su nivel productivo, sus procedimien—
tos y filosoffa es distinta a otra, ya que la caracteriza a un nivel
mayor o menor comparado con el de su competencia. Asi pues con el
individuo pasa exactamente lo mismo, por lo que se llega a la siguien-
te definici6n: Son las condiciones naturales, particulares y propias
del individuo que resulta del predominio del estado de d&nimo en que se

encuentre.

4.6 IMPORTANCIA DE LA DETERMINACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Es el conccer los factores predominantes que afecta las actividades de
la organizacifn con el propSsito de mejorarlos, y asf dar una solucibn
adecuada.

Principalmente se busca el problema, se reconoce y analiza, y se dan

alternativas para la solucifn, se hace un estudio de &stas y se elige

la que en tiempo mis cercano nos ayudard a solucionar el problema para
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mejorar el curso de las actividades afectadas.

Este estudio se puede llevar a cabo en:

a) Departamentos

b) Areas

c) Grupos Informales
d) Grupos Formales o,

e) En toda la Organizacibn
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CAPITULO .5

HERRAMIENTAS PARA MODIFICAR LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL

5.1 LIDERAZGO-

El Liderazgo es una funcifn que ejerce el lfider, y es la distincitn
otorgada a las personas que tienen la habilidad de saber manejar a
grupos de personas, con el fin de cumplir objetivos establecidos. A
estas personas se les puede reconocer esta cualidad, ya sea en la
familia, en grupos formales e informales, en gremios, etc. Este
trabajo estard enfocado a los lfderes de una organizacién, por lo que
definiremos el liderazgo como sigue:

5.1.1 - CONCEPTO.

BEs el empleo de palabras, actitudes y conductas para influir sobre
los demis para alcanzar una meta, ya sea personal, grupal u organiza-
cional. 3

Cuando una persona convence a otra de algo o para algo, esta primer
persona liderea a la segunda, su poder de convencimiento y su influen-
cia para hacer lo que la primera sugiere, le da el papel de lider en

esa relacidn y en el momento.

| Soryv—— . A
Seith,C./Varkeley.H.Psicologia de la Conducta Organizacional,Pigs.134-140
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Existe gente en las organizaciones con este tipo de actitudes, que se
manifiestan en forma constante, y serda de &stas de las gque hablaremos

mis adelante.
5.1.2 — QUE ES UN LIDER EN LA ORGANIZACION.

Bs aquella persocna que debe tener las aptitudes y habilidades, para
poder influenciar un gran interés, para la elaboracidn de tareas en la

organizaci&n.

También su interés debe ser hacia las personas. Sin desvirtuar lo
anterior, siempre debe existir una distancia entre el 1lider y los

aubordinados. No debe intimidar con ellos, wE€s sf considerarlos.

Se recomienda esta distancia entre &stos, ya que en ocasiones el subor-
dinado pierde la estima y el respeto peor el lider. Si se puede hablar
de elitismo dentro de una organizacifn, probablemente este es el momen-
to de hacerlo. No se presenta por discriminaci6n laboral. sino por

intereses propios de la organizacitn.

Ademis el buen lfder en uma organizacifn, debe de tener una serie de
caracteristicas que en su gran mayoria no son los conocimientos tedri-—
cos pi practicos, sino son cualidades personales, innatas o propias,

tales como:
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— Coraje

~ bignidad

— Ecuanimidad

— Amistad

-~ Honestidad

- Justicia

~ Amabilidad

- Lealtad

~ Consideracién
— Nobleza

—  Mente Abierta
- Sinceridad

- Iniciativa

- Madurez

-~ Decisién

~ Adaptabilidad

5.1.3 — COMO IDENTIFICAR O SELECCIONAR A LOS LIDERES. L]

En las organizaciones se presenta de manera repetida la problemitica de
elegir jefes de departamento, los cuales deben de contar con una serie

de cualidades, mismas que ya se mencionaron en el punto anterior.

No es nada f&cil para una persona, tomar la decisidn de ascender una

;I’rabajn de equipo.Materia de Desarrollo Organizacional, 72 Sem.
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perscna, o si no es el caso, contratar a una persona externa, ya que es
en ocasiones la duda o incertidumbre de saber si en realidad la persona

a ocupar el puesto, dard los resultados esperadoS.

El temor a &sto, no es s§lo por falta de conocimientos té&cnicos: ni

experiencia laboral, sino de los atributos individuales de las personas.

Puede presentarse el caso de un trabajador que sea contratado de fuentes
externas (siempre con la blsqueda interna), pero si esta persona no se
adapta a los sistemas y polfticas establecidas en la organizacidn,
probablemente no dard los resultados esperados por €l; o bien, si se da
la oportunidad a una persona del mismo departamento o de la misma organi-
zaci6n y si su manera de organizar y mandar a los subordinados no es la
ideal, también caeremos en la duda de si en realidad fue la persona

ideal para ocupar el puesto.

Esta toma de decisiones incorrecta trae como consecuencia, ademis de

resultados no esperados, l1a baja productividad del departamento o Srea.

Cabe hacer mencifn que durante el perfodo de inducciSn y adaptaciSn de
la perscna en el puesto (si se adapta), el rendimiento de &sta no es lo
esperado en su inicio, sino que se presenta hasta despuSs de un perfodo
mfnimo de un mes, &sto quiere decir, que lo que se pretende es que el

Jepartamento se normalice en el menor tiempo posible.
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cComo podemos identificar a las personas que pueden ocupar el puesto,

para asi, obtener los resultados esperados?

£s importante indicar que lo que se pretende con este an8lisis, es

disminuir el margen de error en la toma de decisiones.

El proceso de seleccifn para personas a ocupar puestos a nivel supervi-

8ibn, o mis altos, no se puede llevar a cabo de un dfa a otro.

Para €&€sto se debe de implementar un sistema que permita de forma ripida

y sequra, la eleccifn de gente para ocupar los puestos deseados.

Es recomendable que siempre se esté en conocimiento de las aptitudes,
potencial y conocimiento de cada uno de los trabajadores. Para obtener
esta informacifn se pueden aplicar cuestionarios a los trabajadores; en
los cuales ellos mismos indiquen las personas que creen tienen mds
cualidades; o sobresalen en su trabajo, que tipo de actitudes y aptitu—

des tienen, as{ como su trato personal.

ES obvio que los cuestionarios no ser&n realizados en forma idéntica
para todos, deberi existir al menos 4 tipos de &stos, mismos que se
aplicarin de acuerdo al nivel del trabajador y por departamento. La
intencidn de hacer cuestionarios diferentes, es para obtener informa-

cifn que nos podrd ser Gtil para poder identificar a las personas, que
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pueden contar con las caracteristicas de un lider.

Aparte es importante hacer comparaciones de los mismos compafieros.
jefes y subordinados, ya que en ocasiones mucha gente se deja llevar
por preferencias personales y sentimientos que para este tipo de cues-
tionarios podrian desvirtuar 1la informaciSn: es también por &sto que
debe ser de forma general. Es de suma importancia hacer uso de t&cni-

cas de evaluacifn que nos permitan no caer en el error.

5.1.4 — IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL.

Ya se ha citado varias veces en este capftulo, la importancia de los

lideres en la organizacién.

éQué tan importante es tener a los lideres ideales en los puestos
jdeales?. En primer término se hizo mencifn de que el lider debe tener

ciertas cualidades o caracteristicas que se presentan:
— En forma repetida
~ En forma acertada

~ Con propdsito de mejorar

En segundo t&rminoc, debe ser reconocido por los trabajadores del depar—

tamento o Srea (aunque no siempre sucede).
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Bstos factores son importantes, ya que si se cuenta en una organizacitn
con &stos, serfa uwna gran ventaja para poder mantener este ritmo o
nivel en la organizacién, asf también es necesario de la motivacién y

de &sta hablaremcs en el siguiente punto.
5.2 MOTIVACION.

Un agente de cambio no puede llevar a cabo su tarea, sin saber que es
lo que motiva a las personas, la necesidad de integrar elementos de
motivaciSn en las personas de la organizacidn, es con el fin de saber
el proceso total de la direccitn y conduccitn de personas que debe

basarse en conocimientos de la misma motivacitn.

La tarea no es intentar manipular a las personas, sino por el contrario
identificar los factores motivantes al disefiar un medio ambiente que

impulse o promueva el desempefio de los propios trabajadores.

Se puede contemplar la conducta humana como una serie de actividades
motivacicnales que conduzcan & las personas a lograr alge, ya Sea
mayor produccifn o terminar un trabajo urgente, estas actividades van
siempre encaminadas a los cbjetivos establecidos por la organizacisn
en determinados momentos, y es aplicable a todos los departamentos que.

existan en la misma, asf como a los individuos.
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5.2.1 — CONCEPTO. °

A) Es un témino general que se aplica a una clase completa de impulsos,
deseos, necesidades y fuerzas generales.

B) Son las personas que trabajan en grupos, para el logro de objetivos
comunes.

C) Son todos aquellos factores capaces de provocar y dirigir la conducta

hacia un objetivo.

5.2.2 — ORIGENES.

La motivacitn aparece al mismo tiempc que el hombre en la tierra, al
alimentarse, cubrirse del frfo, tener una familia y vivir en comunidades
se ve motivado para defenderse de inclemencias propias del medio ambien-
te. Conforme pasa el tiempo se van modificando las formas de motivacién
para satisfacer sus necesidades, y asi verse motivado. Asf pues cuando
empieza la educacifn, el hombre se ve motivado para superarse y poder
llegar a tener un lugar en su medio ambiente que lo distinga de los

dends.

Con la Revolucifn Industrial y la Tecnologia, la motivacifn empezd a
tener mSs auge, hasta llegar a nuestros dfas. Por lo tanto, podemos
decir que el origen de la motivacifn surge cuando aparece la necesidad
en el hombre, ya que la necesidad esta ligada con la motivacifn, por lo

SXoontz 0*bonnell.Administracidn,pigs.528-530
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que al surgir una necesidad, aparece la motivaciSn para poder subsis-—
tir en cualquier organizaeifn, hogar o ante la vida que tenemos desti-
nada, y a consecuencia de &sto, surgen diferentes teorfas motivaciona—
les que a continuacién veremos.

5.2.3 - TEORTAS.]

Los motivos humanos se basan en necesidades, qgue se expresan en forma
consciente o inconsciente. Algunas de &stas, son necesidades prima—
rias conocidas tambi®n como necesidades fisiolSgicas y de seguridad,
como son el agua, aire, alimento, etc., dentro de €&stas cabe mencionar
que algunas son secundarias, tales como posieiSn, autoestima, afilia—
cidn, carifio, reconocimiento, etc., estas necesidades las detallaremos

a continuacitn en diferentes teorias.

Una de las teorfas que se mencionan con mayor frecuenciar, es la de
jerarquia de necesidades propuestas por Abraham Maslow. Este autor
considera que las necesidades humanas, dan forma a una jerargufa que
comienza en forma ascendente, desde las necesidades inferiores hasta
las .superior:eé y concluye que cua.ndo un conjunto de necesidades_ ha

sido satisfecho, deja de ser una motivacitn.

a) Necesidades Fisiocligicas.

Estas son necesidades bdsicas de la vida humana, como por ejemplo:z

[3 .
Xoontz O'Donnell.op.cit.,pig.536
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b

c

a

—

~

-

alimento, agua, vestido, habitacién, descanso. Esto nos dice que
hasta que se satisfacen estas necesidades en el grado necesario para
mantener la vida, entonces pueden otras necesidades motivar a las

personas.

Necesidades de Seguridad.

Esto significa la necesidad de sentirse libre de peligros fisicoo y
del temor de perder su trabajo, la propiedad,; alimento, abrigo o
habitacién.

Necesidades de Afiliaci6n y Aceptacién.

Dade que las personas necesitan identificarse o aceptarse y ser
aceptados por otros. Ya que las personas son sociables por naturale-
2a.

Necesidades de Estima.

Ya que las personas empiezan a satisfacer sus necesidades de perte—
nencia, comienzan a estimarse ellos mismos y a sentirse estimados

por otras personas. Esta clase de necesidades produce satisfac—

ciones, como poder; prestigio, peosicitn y confianza en si mismo.
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e) Mecesidades de Autorrealizacién.

Fsta necesidad se considera la superior dentro de una jerarquia de
necesidades,; ya que es el deseo de convertirse en lo que cada quien

es posible y capaz de poder hacer.

Por lo que a medida que se van cumpliendo las primeras necesidades, el
individuo se ve motivado a pasar a otra fase y lograrlo hasta llegar a

la cima, por lo gque se sentird un ser realizado.

Estas necesidades se pueden enfocar a cualquier persona y en cualquier
situacidn que se quiera sentirse y verse motivado, independientemente
de la preparacién o status social o econbmice gue tenga cada una de

ellas.

— Teorfa de "ERG" de Necesidades de Alderfer.

Estas teorfas y las necesidades que la apoyan, han encontradoc gque

existen tres necesidades humanas bSsicas:
— De existencia

- De relacibn

— De crecimiento
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Existencia.

Incluyen todas las diversas formas de deseos materiales y fisiolSgi--
cas, tales como, alimentos, agua, remuneraciones y buenas condicio—

nes de trabajo.
Relaci6n.

Son las que implica relaciones con la gente ya sea familia, superio—

res, subordinados y amigos.
Crecimiento.

Estas son las que inpulsan a una persona a tener influencias creati—

vas y productivas sobre sf misma o sobre el medio ambiente.

Alderfer no las considera como una jerarquia y encuentra en cambic que
una clase de necesidades puede continuar siendo fuerte, independiente—

mente de que otra clase se haya satisfecho o no.

Otro tipo de necesidades o motivadores que debemos tomar en cuenta
aparte de las dos anteriores que se refiere al individuo, es la que se
refiere al trabajo que se desarrolla en la organizacién y para ello

expondremos la teorfa de Herzberg.
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— Tecorfa de Herzber de los dos Factores.

Herzberg ha considerado la existencia de dos clases de motivadores para
el trabajo. Los factores extrfnsecos e intrinsecos que a continuacibn

se indican:

a) Factores Extrinsecos.
1) Pago o aumentc de salarios.
2) Supervisi6n té&cnica o contar con un supervisor competente.
3) La calidad de las relaciones humanas en la supervisitn.
4) pPoliticas y administracifn de la organizacién.
5) Condiciones de trabajo o ambiente fisico.

6) Sequridad en el trabajo.

b

-

Factores Intrfinsecos.

1) Logro o término con &xito una tarea importante.
2) Reconocimiento o ser sefialado para encomio.
3) Responsabilidad por el propio trabajo.

4) Adelanto o cambio de status por ascenso.

Los factores intrinsecos se consideran en la relacidn del individuc con
el trabajo y los factores extrfnsecos son fuentes de motivacitn o
satisfacci6n de las necesidades, que se derivan del contexto organiza—

cional y por lo consiguiente, estdin un tanto apartados de las influen—
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cias del individuo.
5.2.4 ~ INDUCCION.

Es de suma importancia tener presente que debe de existir un momento o
tiempo especifico, para motivar a las personas o cuando haya la necesi-

dad de ello.

& Por qué debe de existir este tiempo especifico? Se puede partir de

la premisa que al proporcionar un estimulo se espera un resultado.

Cuando un trabajador o un grupo de personas no estin preparadas emocio—
nal, mental y fisicamente para recibir un estimulos es probable que el
efecto del estfmulo no sea el esperado. En ocasiones puede ser este
efecto hasta contraproducente e ir mis atr8s del punto de donde se
parte, pero también el resultado obtenido por el estimulo puede produ-

cir frutos mejores a los esperados.

El proporcionar estimulos a los trabajadores en cualquier momento.
serfa como un juego de azar, ya que no se sabrd en realidad los resulta-

dos a esperar; sSi es que no se le prepara.
Es 16gico que una persona al proporcionar un estimulo, espera una reac-

¢idén positiva a dicho estinulo, pero para &sto, se deben analizar una

serie de factores, para aplicar el estfmulo adecuado y asf obtener el
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resultado esperado.

Dentro de la gran gama de estimulos o incentivos usados por las organi-
zaciones para motivar al personal, se encuentran que de los mis impor-

tantes son:

— El dinero.
— El reconocimiento.
—~ La teoria del castigo y la recompensa.

- La capacitaci6n.

Para la aplicacibn de estos incentivos, hay que conocer cual emplear,

8ino, no conocemos a la gente que se pretende motivar.

— El Dinero.

Bste factor de motivacitn gue es el md3s comin Y que en ocasiones no
llega a tener el efecto esperado, sirve al trabajador para poder
satisfacer sus primeras necesidades de manera adecuada. Esto da
oportunidad a que el trabajador pueda crear nuevas necesidades, y en
poco tiempo regresar a la misma situacitn que tenfa antes de recibir
el aumento. Este circuleo vicioso termina hasta que el trabajador
tiene un sobrante, de acuerd a sSus ingresos con respecto a sus

egresos.
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- El Reconocimiento.

Cuando a un trabajador se le reconoce su trabajo en general o alglin
aspecto en particular, da oportunidad para que el trabajador se
sienta seguro en la realizaciSn de las tareas asignadas, asi como
mantenerse motivade para poder seguir llevindolas a cabo. El efecto
de duracisn de este tipo de reconocimientos verbales no es muy

largo.

- La Teorfa del Castigo y la Recompensa.
Este tipo de calificacifn a actitudes para los trabajadores puede
ser permanente, ya que de ellos depender8 el obtener ese valor
agregados que es la recompensa al llegar a un parimetro establecido.
Si no es cumplido, simple y sencillamente no se otorgard, y este

serd el castigo. Los estimulos mis conmunmente usados son:

— Premios de puntualidad y asiduidad.

- Premios de produccifn y calidad.

— Premios de mayor aprovechamiento como son:
a) Tiempo
b) Materia Prima
c) Desperdicios

d) Herramientas



Para la aplicacifn de estimulos de este tipo; se debe preparar un
programa adecuado, ya que sino se esti en el conocimiento de la si-
tuacién de los trabajadores, el estimulo no dard los resultados

esperados.

Egte tipo de programas deberd elaborarse con el fin de preparar al
trabajador y asi proporcicnar el estimulo y tratar de obtener con

mayor certeza los resultados esperados de los estfimulos aplicados.

El tiempo de duracitn de estos programas, podrd ser de entre seis
meses hasta un afioc y en forma continua, para poder mantener vivo el
interés de los trabajadores por su trabajo.

— La Capacitacitn.

Debido a la amplitud de eate tipo de motivacién, se hablari en forma

mis especifica y por separado en el siguiente punto.
5.2.5 — IMPORTANCIA.
La motivacifn es el motor generador de la productividad y eficiencia
en una organizacién. Para poder aplicar los programas, es de impor-

tancia la autorizaciSn de la DirecciSn General de la Organizacién.

Aparte de la autorizacitn, se deberd estar convencido de los
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resultados esperados por parte de los trabajadores y en los niveles de

produceidn.

Para &sto, es necesario el recurso econbmico para invertir en los
programas a establecer, ya que un programa de modificacién cuesta
dinero. Sin embarge, si no se cuenta con este recurso, poce se podria

alcanzar y la continuidad de los programas se verfan truncados.

Si no se tiene el respaldo econBmico para soportar el programa en su
totalidad, es recomendable no iniciarlo, porque la poca inversi6n no

dari ningGn resultado positivo durable.

Como conclusiSn, se puede decir que un programa para poder ser aplica-
do, deberA contar con el respaldo del recurso econbmico, y asf poder

lograr los resultados esperados.
5.3 CAPACITACION.

Cuande un nuevo elemento entra a una organizacibn, requiere de un
desarrollo de sus capacidades y aptitudes para adaptarlo a lo que el
puesto pedir8 de €l. Es necesario que se le proporcione un entrena—
miento, capacitacitn y se adiestre para poder desarrollarlo dentro de

la organizacibn, segiin el puesto a ocupar.
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Aunque el tema se denomine capacitacibn, es importante mencicnar y
desarrollar los otros tres puntos ya mencionados {Adiestramiento,
Entrenamiento y Desarrollo), por lo que se puede prestar a uma confu—
8ién con la capacitacién, ya que son continuacifn o van muy relacio—

nados.

La capacitaciSn es una forma de motivar al personal, ya que de esta
manera se le estA considerando para desarrollar una actividad impor-—
tante dentro de su empleo, es razbn de mis para gque el individuo
sienta que se le toma en cuenta y por ello se sentird motivado, ya
sea por un cambio que le permita visualizar y manejar operaciones que

son importantes para la organizacitn, asi comp para &l mismo.

El entrenamiento y adiestramiento son factores importantes que se
tornan en relaci6n a la capacitaci6n para gque, posteriormente pueda
desarrollarse en la organizacitn, y asi poder cumplir con los requisi-

tos que se necesitan para un puesto determinado.

5.3.1 - concEpTo. 7

Son los conocimientos que debe de tener un trabajador de acuerdo al
puesto que desempefie dentro de la organizacibn, y sus formas son las
siguientes:

Tc

olegio Mal.de Educacidn Técnica.Administracidn de Parsonal,Pigs.127-138
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5.3.2 - TIPOS.

Directa.
- Cursos Breves

- Becas

Conferencias

Método de Casos
— Cursos por Correspondencia

- Instruccién Programada

Indirecta.

- Mesas Redondas
~ Publicaciones

— Medios Audiovisuales

Cursos Breves.

Son temas especificos dentro de alguna materia en especial: y su

duraci6n es de 8 hasta 30 Hrs.

Es un gasto efectuado por la empresa hacia sus trabajadores,

para la capacitacibn de &stos, con el fin de que las activida-



des desenpefiadas en su trabajo sean efectivas (Art. 132 LFT).
Conferencias.
Es la exposiciSn de alglin tema, con el objetivoe de crear inte
rés en los asistentes, para la investigacitn a fondo del tema
tratado. Son impartidos en un tiempo no mayor de 3 Hrs.
Método de Casos.
Bsta relacionado con el sistema de encomienda de casos y la
diferencia es que en este método son hechos ya pasados y en
encomienda de casos son hechos presentes y futuros.
Cursos por Correspondencia.
Es un mEtodo poco efectivo, ya gue no hay empresas con prestigio
al respecto y segundo que los resultados siempre estin por debajo
de 1o esperado.
Instruceifn Programada.
Es similar a los cursos por correspondencia, con la diferencia

de gue en este sistema existe un cuestionamiento constante de lo
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estudiado y posteriormente se puede hacer la comparacifn de lo
contestado con lo correcto y en caso de existir algln error,

saber porque.
Mesas Redcondas.

ES una soluciSn a los problemas. Se lleva a cabo en forma pric-

tica, sin que exista una persona que tenga el mando del grupo.
Publicaciones.

Bs la adquisicitn de folletos o revistas dedicadas a manejar

informacién muy especifica, por ejemplo:

- Bolsa de Valores
- Boletines Financieros
— Demanda del Producto Fabricado

- Btc.
Medios Audiovisuales.
Es la utilizaciSén de pelfculas o videos bSsicamente, en los

cuales se pueda presentar lo que en una conferencia y/o curso,

seria extremadamente diffcil de exponer.

50



- Desarrxollo.

Es la capacitacifn previa de un individuo para ocupar puestos con,

niveles mis altos.
~ Entrenamiento.
Preparacién adecuada para un esfuerzo fisico y mental.
— Adiestramiento.

Es la adquisicidn de mayor destreza y habilidad para el desarrollo

de un trabajo, logr&ndolo con mayor facilidad, rapidez y precisibn.
Los tipos de Adiestramientos existentes son:

- Por un Fin.
-~ Nuevo Ingreso
- Cani;io de Puesto
- Cambio de Sistema

= Correccibn de Defectos

— Por Métodos.

= Encomienda de casos
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— Rotacibn Planeada
— En Escuela Vestibular
— En Escuela Tecnolbgica

— Escuela de Antiglio Aprendizaje

~ Por quién Imparte el Aprendizaje.
~ Jefe Inmediato

~ Trabajador Experto
Nuevo Ingreso.
Es la modificaciSn de los hdbitos para el trabajador, enfocados hacia
los requerimientos necesarios de la organizacitn. Se imparte a los
trabajadores afin cuando &stos ya tengan experiencia.

Cambio por Puesto.

Es practicamente igual que el anterior, pero es con personal que ya

ests en la organizacidn y se enfoca bdsicamente, a las suplencias por:

— Incapacidad
= Permisos
— Vacaciocnes

— Faltas Injustificadas

52



Estas pueden ser en forma ascendente o en el mismo nivel.
Cambio por Sistema.

Como su nowbre lo indica, es la modificaci6n parcial o total de las
actividades desempefiadas a una fecha determinada. Estos cambios

pueden ser por:

- Simplificacién de Funciones
— Cambios de Maguinaria

— Cambio de Instrumentos de Trabajo

Es 16gico que el &xito de estos cambios, dependerd del adiestramiento

y capacitacin que se imparta al trabajador.
Correccién de Defectos.

Se puede decir que en este sistema entrarfa una etapa del proceso
administrativo que es el control. Tomando como base esta etapa, se
hace la modificacion a las actividades que toma una direccifn inade—
cuada y las consecuencias de estas desviaciones pueden ser derivadas

des
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— Vicios Creados

- Fallas de Supervisiotn

— Defectos de Produccitn

— Niveles de Produccifn por debajo de lo esperado

-~ Problemas Psicolfgicos, Sociales, Econtmicos y Familiares.
Encomienda de Casos.

Es una actividad personalizada encargada al trabajador, dejando gque
&ste, con sus conocimientos proponga varias altermativas (Toma de
decisiones), a su jefe immediato, decidiendo este Gltimo por la mejor

de las alternativas presentadas.

Rotacidn Planeada.

Es practicamente la capacitacién para el desarrollo del trabajador en
la organizacifn, para otorgar ascensos. ES rotado en todos los pues—
tos que en un momento dado dependerfin de &1, si se logra el ascenso.
Escuela Vestibular.

Son pequefios talleres establecidos dentro de la organizacifn, para que

el personal sea adiestrado. (Personal de nueve ingreso y personal

para suplencias).
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Escuela TecnolSgica.

Son escuelas particulares, dedicadas al adiestramiento de empleados y
son utilizadas por aquellas organizaciones que no pueden mantener una
escuela vestibular o bien, que no le es costeable.

Antigio Aprendizaje.

No es un adiestramiento muy adecuado en los actuales sistemas de
produccibn, ya que se presenta conforme al tiempo y se clasifica de
acuerdo al grado de perfeccisn adgquirido por el trabajador.

Jefe Inmediato.

Es la persona indicada en el departamento y ademis suele darle mis

prestigio como jefe del drea o departamento.

Trabajador Experto.

Cuando el jefe inmediato no puede adiestrar al trabajador de nuevo
ingreso, &ste es encomendado a otro con suficiente experiencia, pero

debe de estar siempre bajo la supervisién del jefe del departamento o

drea.
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5.3.3 ~ IMPORTANCIA.

Dado que la capacitacién es una motivaciSn directa al trabajador y la
cual permite a Este tener una visifn mis amplia de sus actividades,
asi como estabilidad en la organizacifn, otorga seguridad y permanen—

cia por ser considerado como miembro de la misma al ser capacitado.

La capacitacidén concede la oportunidad de desarrolle y asf lograr

ascensos.

El obtener promociones motiva a los trabajadores a otorgar mis de
ellos mismos en la organizacidn, teniendo como resultado un mejor
desempefic en sus funciones asignadas. Aunado a lo anterior, los

resultados para- la organizacifn podran ser mejores.

Basicamente una organizacién lo que persigue con un programa de capaci=-

taci6én permanente a los trabajadores es:

— Mejores Resultados
- Produccibn

- Ventas

- Eficiencia

— Estabilidad

- Entusiasmo
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- Interés
~ Mejor Nivel de vida de los Trabajadores

- Cultura en la organizacién
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CAPITULO 6

OBJETIVOS

Para dar inicio a este capftulo, es necesario hacer la aclaracién de que
por costumbre literaria y por situaciones de semdntica, ademis de traduc~
ciones al espafiol, se da el mismo significado a una meta y un objetivo.
Mis sin embargo, existe diferencia y a continuacidn se dar&n las defini-

ciones de una y otra:

META: "Considera los puntos concretos, mesurables, establecidos en
tiempos determinados en el camino del comportamiento de los

objetivos." 8

6.1 CONCEPTO.

Los objetivos son los fines hacia los cuales se dirigen nuestras ac-
9

ciones.

6.2 IMPORTANCIA.

Para la implantaciSn de los objetivos de una organizaciSn, es importante
fijarlos en su totalidad y conjuntamente, para despu&s fijar los de
todos y cada uno de los departamentos integrantes de la misma, y por

tanto dar a conocer los resultados esperados e indicar los puntos

81dez.,Sergio/Ballesteros,Nicolds.Fundamentos de Admbn.,plig.28%
Ikoontz 0'Donnell.op-cit.,pig.137
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finales de lo éﬁe ha de hacerse, es decir; d5nde debe esi:ar la impor-
tancia principal y qué es lo que se quiere lograr, a través de las
estrategias, politicas, procedimientos, reglas, presupuestos y progra-—
mas.

Los objetivos de la organizacifn orientarfn los planes importantes,
los que al reflejarlos definen los de todas y cada una de las dreas, y
éstas a su vez controlarfin a los departamentos subordinados y asf de
manera descendente. Los departamentos menores quedan mejor enmarcados
si los jefes o supervisores de €stos entienden los objetivos generales
de la organizacidn, y asi se les da la oportunidad de contribuix con
sus ideas y determinar si los de ellos mismos se podrs@n llegar a alcan—
zar en su totalidad, esto dependiendo de que cada individuo se propenga
alcanzar objetivos medibles y que sean verificables, es decir; que se

apeguen a la realidad y momento en que se encuentra la organizacifn.

Es importante que exista una interrelacién y apoyarse entre sf, porque
las personas seguirdn rutas que parecerdn buenas para su propio depar-
tamento, pero en desacuerdo para el desarrollo de los organizacionales.
También es imprescindible que el cumplimiento de &stos, determinen los
resultados finaleg deseados y que lleguen a formar una Jerarquia que

abarque desde los mis amplios hasta los individuales especificos.

Antes de pasar a su clasificacifn, es importante saber como fijarlos,
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cuales son sus ventajas y sus desventajas y cuales son sus tipos, para
poder guiar a la organizacifn a una perfecta determinacién, plantea—

miento y desarrollo de los mismos.

Despufs de asequrarse de que los jefes de departamento y/o supervisores
estén informados de los objetivos generales, &stos trabajar@n c¢on los
subordinados para determinar de manera definitiva los de cada unc de
ellos. Es recomendable preguntarles que metas creen poder alcanzar,
en que tiempo y con que recursos para luego discutir el beneficio

posible para la organizacifn o departamento.

Existen algunas reglas para fijarlos, mismas que a continuacién se

mencionan:
— Reglas para Fijar los objetivos.w

1.~ Deben fijarse por escrito.
Es importante que sea por escrito, ya que si s6lo son verbales
se pueden olvidar fS5cilmente, y m3s que nada se prefiere que
sean preciscs al definirse y que contengan una uniformidad gde

entendimiento.

2.~ Deben fijarse por separado.

Es decir, que cada uno este por escrito y en un crden crondlogi-

modinrne,ﬁaorge.w-inistraciﬁn. por Objetivos.Pigs,155-166
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co. Se recomienda que sean planteados del de mayor al de menor

importancia.

Debe fijarse la fecha de logro.
Este punto se refiere al tiempo que se hayan fijado los departa-—
mentos, para cumplirlos y se recomienda que sean menores a un

afio y mayores a seis meses.

Deben de ser claros, especificos y precisos para los que van a

participar en su realizacién.

Es decir, deberi usarse un lenguaje conocido y una terminologia
no muy rebuscada, &sto es con el fin de que cuslgquier persona

que los lea, le sea ficil entenderlos.
Definir pocos al inicio del programa.

Esto es con el fin de ro desviarse, definiendo un gran nGmero de
ellos que al final no se podrin cumplir en su totalidad. Se
recomienda que sean de cuatro a seis, para que logren salir ade-
lante en el departamento. Es conveniente hacer la aclaracitn

que el nlmero debe de ser por persona.

aAntes de defininirlos, es necesario analizar en qué forma van a

contribuir al progreso de la empresa.
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Es decir, hasta que grado pueden ser verificables y no verifica-—

bles. A continuacién se explica en el sigquiente cuadro compara—

tivo.
a) Objetivos No b) Objetivos
Verificables ) Verificables

1) Lograr una Utilidad 1) Alcanzar un rendimiento so

razonable bre la inversi&n.

2) Mejorar la comunicaciSn. 2) Publicar una carta informa-—
tiva mensual del grado de
avance de los objetivos.

3) Mejorar la productividad 3) Incrementar la produccibn

del drea de produccidn. hasta un 5% sin costos adi—

cionales y teniendo el ni

vel de calidad actual.

La importancia de la participacitn del personal en la implanta-
cion de los mismos, es que el trabajador participe activamente,
ya que con ello traerfa una mejora en el sentido de prestigio,

status y seguridad del mismo personal.
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a) Necesidades de Prestigio.

Esto se refiere a que el individuo, siente el deseo de ser impor—
tante, tiene el afin de sobresalir, asi como también, llamar la

atencibn.
b) Status.

La participacibn recae en el individuo, ya que ello puede permi
tirle ocupar puestos mis altos, asi como cambiar de un emplec a
otro que le permita obtener mayores ingresos y tener una valoriza-

cibn a nivel mercade.

¢) Seguridad.
Se refiere a que si se tiene &xito en el logro de sus objetivos
se sentird seguro en su empleo, ya gue posteriormente se le puede
calificar su desempefio en base a su cumplimiento; y si su partici-
pacibn es importante y acertada se podrS sentir con la seguridad
total en el desempefio de sus actividades.

Las ventajas de una implantacibn para los participantes son:

— Para los Subordinados.
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a) Le permite conocer exactamente que es 1o que se espera de €l, su
implantacitn permite precisar anticipadamente la mayor exactitud

posible.

b) Le permite mayor libertad de accifn, es decir; usa sus propios

medios y se siente un jefe mis.

c) Sus logros gquedan registrados de una manera objetiva (Buenos,

Regulares o Malos)-

d) Le permite concentrarse en tareas concretas.

e

-~

Le permite ver la justicia, refiriéndose en este punto a promocio—

nes y ascensos.

Para los Supervisores.

a) Vinculacidn al logro.

b) La calificacién es objetiva e indiscutible.

c) Concentra la superacifn en pocas &reas.

d) Existe mis comunicacidn con los subordinados.

e) Coordina para que sus subordinades logtren resultades.
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6.3 CLASIFICACION

Los objetivos se pueden clasificar en tres tipos. Dependiendo ée las
necesidades de la organizacién, se le puede dar un tiempo a cada tipo
de ellos para alcanzarlos. Es por ello que se clasifican para su
realizacién y logro a corto, mediano y largo plazo, independientemente

de los generales e individuales o colaterales.

Independientemente de su tipo, también deberan tener un seguimiento
legico, ya que en gran maycrfa, sino se da terminacifn a uno, no se

podrd dar comienzo a otro.

Regularmente los de corto y mediano plazo son parte de uno a largo

plazo, o bien el de corto plazo, es parte de unc a mediano plazo.

Para &sto, es importante elaborar rutas criticas y tener determinados
los tiempos de terminacitn de cada uno de ellos, asf como también su
fecha de inicico.

Se deberd hacer un anfilisia de cada uno de los objetivos, asi como sus
pasocs a seguir; esto quiere decir que las actividades se deber&n de

hacer por separado, para la mayor optimizacitn del tiempo.

Asimismo pueden ser muy especificos, es decir que s&lo una persona o
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algunas personas estaréin inica y exclusivamente dedicados al desarrollo
y cumplimiento de &stos, o también pueden ser en combinacién con las
actividades del puesto desempefiado por la persona que vaya a realizar

las actividades para darle cumplimiento.

Su calificacitn se deberd hacer al té&rmino del tiempo establecido. No
es recomendable hacerlos en forma parcial, ya que existe un tiempo
especifico, y hasta el término de &ste se revisari su avance o conclu—

si6n.

6.3.1 — OBJETIVOS A CORTO PLAZO.

Son aquellos que su perfodo de elaboracitn deberd estar hasta los seis
meses y en ocasiones a juicio del supervisor, serd reducido o aumentado
dependiendo de la magnitud de 1os mismos. También dependerd de 1la
necesidad de terminacifn, ya que deberd estar ponderado por su impor-
tancia y necesidad de terminaci6n.

6.3.2 - OBJETIVOS A MEDIANO Y LARGO PLAZO

La Gnica variable que existe con los de corto plazo, es que el tiempo

de cumplimiento es mayor, y se presentan como sigues

~ A mediano plazo de siete meses hasta un afio seis meses.



- A largo plazo de un afic siete meses hasta cinco afios.
6.4 IDENTIFICACION DE OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

Es importante conocer la filosoffia de la organizaciSn y saber que

pretendé lograr y en que tiempo desea hacerlo.

Es necesario tener presente que se debe de estar en conocimiento de los
recursos de la organizacibn, y los propSsitos deberin estar acordes a

los recursos.

Dentro de lo que es la filosoffa organizacional, se encuentran factores

como:

Visibilidad

~ Publicidad

Relaciones PGblicas

- Participacitn en el mercado
- Estrategias de mercado

~ Nivel de los trabajadores

- Posicionamiento

~ Motivacién

— Politicas de compra y venta

~ Reduccibn de gastos

67



- Efectividad en la toma de decisiones
— Mejores mirgenes de utilidad

— Reduccién de costos

El comprometer a los directivos de la organizacitn a cumplir los objeti-
vos dar8 como resultado, la seguridad de lograrlos en el tiempo espera-—
do, 8stos a su vez comprometecin a la gente de su &rea a participar en

el logro y cumplimiento.

Como ya se menciond pueden ser a corto, mediano y largo plazo, y se
deberdn estipular en qué tiempo se cumplird cada uno de &stos. Tam-

bién se hard una ponderaci6n para su cumplimiento.

Se podrSn elaborar rutas crfiticas para la combinacién de actividades y

para su alcance.

6.5 IDENTIFICACION DE OBJETIVOS PERSONALES.

Esto se dirigird Gnicamente a los propSsitos u objetivos a cumplir por
el trabajador en un tiempo determinado. Al conocer Estos por parte de
los trabajadores, podemos encaminar la capacitacibn de cada uno de
ellos, siempre y cuando &stos estén acorde a los de la organizacién, ya
que serd innecesario conocer aquellos que estén dentro de lo que se

refiera a su vida social, familiar, conyugal. etc.
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Como se dijo, deber@n ser por escrito a un tiempo considerable y serén
razonables de acuerdo a las herramientas, tecnologfa y tiempo de gque

dispongan los trabajadores.

Es necesario hacer hincapi&, de la importancia de asescrar a los traba-
jadores en estos momentos, ya que en ocasiones podrin quedar dentro de

aquellas actividades que est&n implficitas en las del puesto desempeiiado.

Se apuntd que deben ser susceptibles de medir para poder ser califica-~-

dos, ya que no deben existir ambigiiedades en el momento de asentarlos.
6.6 CONDUCCION DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES A OBJETIVOS PERSONALES.

DespuBs que son determinados los objetivos a alcanzar en la empresa por
parte de la Direccifn General, y &stos a su vez son transmitidos a'los
directores de cada 8rea, haciéndolos responsables de su cumplimiento en
un tiempo determinado, dardn tramite a la segmentacién por Adreas de

cada Direccifn, para llevar a cabo los compromisos para su cumplimiento.

Se hizo referencia que se debe asesorar al trabajador, ya que en oca—
siones, &stos no tienen los conocimientos suficientes para el buen
logro de sus objetivos, o tambi€én no est&n en el conccimiento de los
insumos que les puede proporcionar la organizacifn como tal, o bien, su

visitn no es lo suficientemente basta, para tener la iniciativa de
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investigar o crear, modificar o suplementar sistemas de administracisn.,
que le permitan el mejor aprovechamiento de las herramientas de trabajo

con las gue cuentan.

Aquf es cuando el supervisor hace un compromisc con los trabajadores,
para que cada uno de &stos plasme los cobjetivos haciendo que sean

responsables del cumplimiento de los mismos.

Lo anterior permitird a su vez, que la calificacién del desempefic sea

mis objetiva de acuerdo a lo alcanzado.

Se procurar8 que los objetivos a alcanzar por los trabajadores, estén
siempre mis altos que los alcanzados anteriormente, y se dara pondera-

cign a cada uno, llegando al 100% la suma de todos.

Esto dard la wisibn general de tomar una decisifn para promociones,
ascensos, desarrollo, capacitacidn, etc., del trabajador en la organiza—

cisn,

El prop@sito de comentar los objetivos impuestos por cada trabajador,
es el de encaminarlos dentro de un pardmetro razonable al cumplimiento
de los organizacionales. De este modo se permitir§ que el trabajador
se esfuerce y a su vez satisfaga las necesidades de desarrollo en la

organizaci6n.
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CAPITULO 7

OBTENCION DE RESULTADOS

7.1 SITUACION PRESENTE DE LA ORGANIZACION.

Esta etapa consiste en identificar y evaluar la situacifn actual de la
organizacién, como sistema total, mismo que arrojard un diagnSstico y
con base en lo anterior, se podrd estar en condiciones de plantear y
definir las acciones correctivas y/o de mejoremiento, necesarias para

el logro de una situacibn deseada en la organizaci6n.

BEste diagnfstico se podra obtener con la elaboracitén de una encuesta y
€l propbsito de Este, serd el de conocer la opiniSn acerca de la forma
en que el trabajador percibe la organizacitn y las condiciones de
trabajo, en base a ello se podrdn desarrollar acciones que pretendan
ayudar a incrementar la productividad y satisfaccitn en el desarrollo

de las actividades realizadas en la organizacién.
Con esta encuesta, se pretenderd obtener informacién de la organizacién

en general, por lo tanto, los resultados se deber&n procesar estadfsti-

camente, lo cual nos podri dar la confiabilidad de las respuestas.
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No se deberi tratar de un examen, ya que no existirfin respuestas correc-~
tas e incorrectas. Lo que se debe de considerar es la opinidn personal

del trabajador, que al final de cuentas es lo que interesa.

Regularmente este tipo de encuestas son andnimas, con el fin de que las
respuestas sean lo mis francas y honestas posibles, por lo que no se

debe de pedir la firma y el nombre en la encuesta.
Las encuestas se pueden seccionar en partes que pueden contener:
1) Datos Generales.

. a) Sexo

b} Edad

¢) Antigliedad en la organizacién
d)} Antigiiedad en el puesto

e} Bscolaridad

£} Nivel jerdrquico

2

—

Diversos Aspectos Relacionados con el Trabajo.
a) Misién

b) Estructura Organizacional

c) Sistemas de Informacidn, Administraci6n y Control
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d} Tecnologfa

e) Recursos Humanos
3) Espacio Abierto

Consiste en la participacitn directa del trabajador, sobre la organi-

zacibn.
2.a) Misién.

bentro del aspecto misién se considerard la razdn de ser de una
drea de trabajo, asf como los objetivos que se requieren para los
propSsitos de la misma. bDe igual forma contempla los programas de
trabajo que garantizan el cumplimiento de los objetivos en tiempo.
oportunidad y calidad que aseguren gue la labor que se desempefia
satisfaga las necesidades de informacifn, producto y/o servicic de

los usuarios.
En este aspecto pueden encajar preguntas tales como:

iSe conoce el propSsito del departamento?

cLos objetivos a alcanzar estdn bien definidos?

¢Se alcanzan los objetivos?

iSe da oportunidad a participar en la definicién de objetivos?
2C6mo es la calidad de trabajo?
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2.b)

2.¢c)

Estructura Organizacional.

En este factor se considera la manera en que la organizacitn se
encuentra conformada para facilitar al recurso humano la plapifica-
¢ibn (Lo que debe de hacerse), la organizacién (CSmo debe hacerse)

y el control (C6mo se esta haciendoe).
En esta parte pueden quedar preguntas como:

ZBvoluciona la estructura organizacional de acuerdo a las necesida-
des de la misma?

zLas funcicnes de los puestos estin definidas?

ZSe realizan?

¢Bl trabajo realizado contribuye a los logros de objetivos del Scea
y de la organizaci&n?

:Se pueden suprimir funciones innecesarias?

ZComo?

&Se utiliza el criterio propio para realizar las funciones de los —

puestos?
Sistemas de Informacibn, Administracién y Control.

Este factor considera a los elementos de informacisn necesarios,

para que los mecanismos administrativos y de coordinacin de las
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2.4)

actividades que realizan las &reas, proporcionen par&metros de
control, que permitan evaluar el apego a los objetivos y procedi-

mientos establecidos.

Aqui las preguntas podr&n ser de este tipo:

2Bstdn definidos los sistemas de informacidn y control del area?
¢Se cumplen?

éDe qué manera?

ZLos métodos y procedimientos estin definidos?

éSe cumplen?

ébe qué& manera?

Tecnologia.

En este factor se consideran los elementos técnicos {Herramientas,
Maguinaria y Tecnologfa), para que las sctividades que desempefien
las &reas se realicen conforme lo indiquen los pardmetros de
control establecidos en t&rminos de calidad, cantidad y tiempo.

Se pueden considerar preguntas como:

ZSe tiene o se cuenta con el equipo y herramientas necesarias para

la realizacitn del trabajo?
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2.e)

zBn qué condiciones se encuentran?

&Son las apropiadas para el trabajo realizado?

iConoce mejores miquinas para el desempefio de sus actividades?
iCree usted que si se hace un cambio de maguinaria serfa una
mejora para los sistemas de trabajo?

sEstarfa de acuerdo en adaptarse a la nueva tecnologia implantada?

Recursos Humanos.

Aqui se considera al personal que forma parte de la organizacifn,’
en cuanto a la proyeccidn profesional que tienen, relaciones
grupales, percepcién de la organizacifn, entre otros, y pretende
evaluar profundamente la situacién actual de la relacibn organiza—
ciSn-persona, para establecer vinculos s5lidos que proporcionen

satisfaccitn total a ambas partes en el gdesarrollo del trabajo.
Dentro de esta parte se pueden tomar en cuenta preguntas como:

zCalifique la inducci6n de las personas en la organizacién?

¢COomo es la capacitacidn otorgada al trabajador para dJdesempefiar
8us puestos?

iExiste colaboraci6n en los grupos de trabajo?

iSe consideran a las personas como parte del desarrollo de los

objetivos?
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&Se recibe apoyo por parte de los superiores?

ZExiste la equidad en los grupos de trabajo?

¢Bxiste autcnomia en la realizacifn de las actividades?

ZSe reconoce en los superiores la autoridad?

ZExiste retroalimentacién en el desarrollo del trabajo?

3COmo es la comunicaciSn entre las personas que forman los grupos
de trabajo?

iBxiste reconocimiento por las actividades realizadas?

iSon objetivas las evaluaciones por el desempefio de los trabajado-
res?

¢Existen promociones del personal dentro de la organizacifn?

ZQué calidad tiene el mobiliaric de la organizacién?

Estas preguntas a encuestar regularmente se presentan como opcidn
miltiple, y se deben dar parimetros amplios pere concretos. Esto
permitird manejar las respuestas agrupdndolas y asf poder definir la

situacibtn de la organizacidn.

Estas opciones’son las siquientes:
a) Muy bien
Bien
Regular tendiendo a Bien
Regular tendiendo a Mal
Mal
Muy Mal
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b} Totalmente de Acuerdo
Pe Acuerdo
Tendiendo a Estar de Acuerdo
Tendiendo a Estar en Desacuerdo
En Desacuerdo

Totalmente en Desacuerdo

-~

c) Excelente

Superior a 1o Normal
Normal
Inferior a lo Normal

veficiente

Tambi€n es posible dejar la encuesta toda en forma ablerta, pero para
su evaluacifn, seria mis complicada, pero sin embargo, se pueden presen-
tar al final de cada factor preguntas complementarias para la opinifn

-propia del trabajador.
Al evaluar los resultados de la encuesta, nos presentar8 una fotograffa
real del estado actual y general de la organizacibn, misma que nos

permitird conocer aquellas situaciones tales como:

a) Vinculacisn en las actividades del personal

b) Estructura deficiente
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fSTA TESH M8 DEBE
¢) Formalizacién Shun M u NWTEA

d) Planeacitn de trabajo
e) Espfritu de trabajo

£

~—

Responsabilidad en el trabajo

g) Identidad con los objetivos empleado-organizacitn
h) Supervisitn al personal

i)} Ambiente interpersonal en:

- Cordialidad

— Alejamiento

1

Intimidad
— Conflictividad
j) Espectativas de desarrollo
k) Apoyo
1) Realizacibn propia de las actividades de los puestos

m

-

Independencia
n) Condiciones de trabajo
o) Areas de inter#&s laboral

p) Tecnologia utilizagda

Al conocer el estado de las situaciones o elementos anteriormente
citados, podemos tener las bases necesarias para poder desarrollar
y/o planear las estrategias propias para mejorar aquellas que en el
resultade obtenido, no se encuentren en los que serfa Sptimo para el

logro de los objetivos establecidos por la organizacién.
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7.2 RESULTADOS ESPERADOS POR LA ORGANTZACION.

El cbjetivo de este punto es pruyectar aquellos factores de la organiza-—
cifn, que tomando en cuenta las necesidades de la misma, sean objeto de
mejorar. Para ello se debe de considerar la planeacidn del departamen—
to encargado (Que regularmente es el &rea de Recursos Humanos), el cual
tendrd a su cargo el desarrollo de un Sistema de administracidn, para
poder facilitar el enfoque de los logros organizacicnales Vde la situa—
c€ién actual y &ste a su vez dard la base para determinar los planes de

accibn para los préximos afics.

Lo que se pretende decir, es que de los resuitados del estudio llevado
a cabo, se cbtendrin una serie de resultados; los cuales serdn evalua-—

dos de manera objetiva.

Aquellos aspectos que presenten de una manera u otra un desequilibrio
dentro de la organizacifn, serdn entonces los que se tendrin que mejo—
rar.

Se deberdn analizar de raiz, los aspectos que estin dando como resulta-
do aquellas desviaciones o perturbaciones dentro de los planes estable-—

cidos.

Ya despu€s de identificados, aquellos aspectos que se detectaron defi-
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cientes, se deberSn presentar a la Direccibn General de la organiza-
cibn, para que &sta, este en el conocimiento de lo que esta originando

la deficiencia o baja productividad dentro de la organizacién.

Después de que el Director General de la organizaci&n acepte y reconoz-
ca lo identificado, se planeara como dar solucibn a estas deficiencias

y en gue tiempo se esperar3 presentar mejoras dentro de la organizacifn.

Aqui podrin hacerse uso de estrategias para dar soluciSn. Dentro de

las que se pueden considerar son:

- Reestructurar la organizaci&n. Esto refiere a la definicién de

actividad de cada puesto.

- Capacitacién y Adiestramiento. Para gue una persona pueda Gesempefiar
sus actividades como es deseable, es necesario que tenga el soporte

t&cnico y tebrico de las funciones del puesto a desempehar.

Como se podrd ver en el anexo "Deteccifn de necesidades de capacita-
citn y desarrollo por el perfil del puesto"”, se deberd comparar por
cada puesto el perfil de la persona contra el perfil del puesto y la
diferencia, nos indicarf las necesidades de capacitacién de cada una

de las personas.
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- Promociones. BAqui se refiere a lo que es ventas y lo que persigue es

atraer la atenci6n de los consumidores.

Como estas estrategias se pueden presentar muchas, siempre y cuando
estén enfocadas a mejorar las deficiencias detectadas en la organiza-

cidn.

Las estrategias establecidas para la mejora de las deficiencias, debe-
r&n darse a conocer al primer nivel, ya que se requiere de su apoyo

total para su desarrollo, alcance y terminacitn deseados.

Al momento de ser aprcbado todo el programa de mejora de las deficien-
cias detectadas, se dara principio al plan ya establecido. Este plan
debera contener de manera analftica el avance de cada uno de los pasos
a seguir, a su vez, se deberd dar un grado de alcance para &stos y un

tiempo de terminacisn.
Lo anterior permitiri estar en conocimiento de los alcances en el
womento deseado y poder determinar la aplicacién del plan establecido a

desarrcllar.

Cabe hacer mencién, que &sto podrd hacerse de una manera general, por

departamento o dreas especificas.
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Bsto dependerd de los resultados obtenidos por la encuesta, mismos que
como ya se mencionaron, nos dard a conocer la situacién actual de la

organizacidn.

Como mero dato se hace resaltar que la encuesta podrd ser enfocada a un

aspecto en particular y podrd ser aplicada de la misma forma.
También algunas de estas encuestas, nos dardn interrogantes como:

— ¢Est3 el personal contento en la organizaciSn?
-~ gCudl es la cooperaci&n del personal?
~ ¢Cuil es el estado actual de la organizacifn?
~ ZEn gqu€’'estd fallando la organizaci®nz?

- ¢Los métodos son los adecuados?

Con estas interrogantes, se podrin desarrollar planes para la mejora de
las organizaciones.

7.3 REVISION PERIODICA DEL DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS.

Como ya se hizo mencifn en capitulos anteriores, es obvio que para

poder dar seguimiento a las estrategias y planes desarrollados, se debe

vigilar el avance de lo que se pretende alcanzar.
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Para lo anterior; se sugiere de manera casi indispensable dar tiempos
de terminacifn de cada una de las actividades parciales del plan gene-—
ral. Para detectar aquellas desviaciones generadas por el mal sec;ui—
miento del plan desarrollado o implantado, para el alcance de los

objetivos.

Estas revisiones se hardn de manera constante en tiempos previamente
determinados y asi podrdn tomar decisiones para la alineacin de las
actividades desviadas.

Estas decisiones podrén ser de forma total o parcial.

— Total.

Es modificar al cien porciento las actividades que estén generando

las desviaciones en el plan de desarrollo establecido.
— Parciales.

Correcciones minimas a las actividades del plan de desarrollo estable-

cidas.

Este tipo de correcciones permitird analizar nuevamente el plan de

desarrollo establecido, para que posteriormente se puedan hacer las



correcciones pertinentes que pueden llegar hasta la modificacifn del

tiempo para su terminacién.

Esto no quiere decir que el plan no se realizar8 correctamente, sino

que, debido a las correcciones hechas se modifica para su buen término.

Es por &sto, que es importante determinar par&metros parciales y asig-

nar un grado de avance a cada una de las actividades.

En el siguiente punto, se hard wencién de las decisiones a tomar para
la correccibn y/o mejoramiento del desempefio de las actividades a

desarrollar.

7.4 CORRECCION DE LAS DESVIACIONES EN EL DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS.

En esta parte del tema en consecucifn con el inciso anterior, aqui es
donde se toman las decisiones a 1as desviaciones del plan de desarrollo

establecido, para alcanzar los objetivos.

Cuando el plan esté en marcha y asimismo en forma paralela, se deberd
vigilar este seguimiento. para poder encontrar los errores, o bien si
no se esta terminando en los tiempos establecidos. para &sto, se

deberd hacer un anilisis detallado del porque no se esta cumpliendo lo
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establecido.

Este andlisis deberi comprender una serie de pasos que se presentarin
de forma cronoldgica, para asi llegar a la esencia del problema. Los

pasos a seguir son:

~ Andlisis de la situacibn actual.

~ Deteccién del problema

— AnSlisis del problema

- beterminar que factor o factores lo estdn originando
— Ponderacifn de estos factores

— Determinar porque se estén presentandc los factores.
- Dar altermativas de solucién

— Eleccitn de la mejor altermativa

— Rehacer el plan de desarrollo establecido

- Reinicio del plan de desarrollo establecido

Cuando se habla de alternativas, se deben de dar todas aquellas posibi-—

lidades de solucicnes Sptimas para el alcance de los objetivos.

Habrd ocasiones en que serd necesario que algunas de las actividades
sean modificadas en su totalidad, &sto se podrd evaluar (inicamente con
el transcurso del tiempo y podrS ser necesario modificar en ocasiones

hasta la fecha de témmino del plan. Ahora bien, siempre se recomienda
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tomar decisiones preventivas y no correctivas, lo cual permitird dar
soluciones no precipitadas, sino por el contrario bien presentadas y

con fundamentos sélidos.

En ocasiones las medidas correctivas llegan a dar buencs resultados.

pero en ccasiones, s6lo solucionard un problema pero creard otro.

7-5 COMPARACION DE RESULTADOS OBTENIDOS CON LOS ESPERADOS.

Esta es la parte final del plan de desarrollo establecido y es la

comparacidn de lo establecido a lo alcanzado.

Como se dijo en anteriores capftulos, para cualgquier plan son necesa-
rios los objetivos que se pretendan alcanzar y el tiempo para lograrlos
(Considerando aquellas correcciones ya mencionadas), partiendo de esta
base se hard una comparaciSn del alcance de los objetivos a la fecha
determinada. Al momento de la comparacidn, sSe podri detectar que el
resultado del plan de desarrollo establecido, independientemente del
resultado obtenido (Sea positivo o negativo),; se podria estar en posibi-
lidades de desarrollar un nuevo plan con otro tiempo y poder alcanzar

nuevos objetivos.

Estos objetivos no necesariamente deberdn estar enfocados a algo en

especial, y podr&n ser aplicados para:z
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Produccidn

Ventas

Clima laboral

Optimizacién de recursos

Reduccién de costos
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACIONY
ADIESTRAMIENTO MEDIANTE EL ANALISIS DE
PROBLEMAS O INCIDENTES CRITICOS

[ Causa = Falla en equipo

/‘

Problema o Depto. de ingenieria y
tnczgl ente técnico asesoran
critico

Causa = Falla en proceso |

Causa = Falla en personas

.

Andlisis sistemdtico

l Deptro. de capacitacién
asesora

Necesidades especificas de
capacitacién y adiestramiento

¢

Eventos especificos de
capacitacion y adiestramiento /
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DIAGRAMA DE RECLUTAMIENTO Y

Descripcién de
puesto

\
—

SELECCION

Perfil del puesto

Nivel
salarial

/

Reclutamiento de
candidatos externose [T—___
internos s
Inventario de
recursos
humanos
Entrevistasy pruebas de —
seleccion
)
Candidatos J

I Entrevistas en la linea J

Decision tomada en la
linea

.

Contrato para
capacitacién por 28 dias

:

Evaluacién del periodo
de capacitacion

1

7

Decision tomada por

I Contrato definitivo

la linea

I Induccion a la empresa o

al pzce.ﬂﬁ]
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CONCLUSION DE LOS ESTUDIOS DE

LIDERAZGO

‘ Dos posibles comportamientos del lider l

T

o~

Comportarniento orientado
hacia la TAREA

Comportamiento orientado a la

RELACION

|

o Comunicacién en un solo
sentido

« Definicién por parte del
lider del:

o Qué
o Cémo
o Cudndo
= Dénde

- Quién

l

« Comunicacién en dos
sentidos

» Mantenimiento deun
clima adecuado de
reluciones huurnanasy un
alto nivel de motivacién
de las personas

92 .




DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACIONY
DESARROLLO POR EL PERFIL DE PUESTO

Personal de nuevo ingreso al puesto

Emplead-as de confianza: Andlists de perfdl de puestes

€6

N\ .
Conocimientos Conocimienoss_{ Freparacibn
Funcitn 2 )( N > académica
| Hatilidades Habilidades formal
Aretsde Conocimients || Pl A Se comparan fos Conocimionar | Experencia | { Personao
resultodos | [ pypeitn 2 st concciniengsy Pif;; profesionaly | | candidato al
del puesto .:]:Habuum; habiodes e\ P Hobidades ¢} dembap | | puesto |
individuo respecto !
perfldel puesto
. Conpeintientos U Conocimienos | Freperacitn
FuncidnJI( > dcadémica
L Habilidodes Lat dfeencia son as Habilidades ¢ | informal
necesidudes de capacitacidn y

desarrolln
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DIRECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

POR GRUPOS OCUPACIONALES

OBREROS-OPERARIOS:

Actividad

Grupo
Ocupacionsl

Operaciones
delequipo

¥ maquinaria

Métodode
Trabajo

Actividad

Actlvidad

Factor Operacidn Moz
Fator Conpeimientos
Factor Administrativo

Factor Relaciones

Fuctor Operscidn Motriz
Factor Conocimienlos
Factor Adminisirativo

Factor Releciones

Factor Operncitn Moirz
Factor Conocimientos
Factor Administrative

Factor Relacianes

Pofl
bd
G
Ocxpocioal

ANALISIS DE ACTIVIDADES DEL GRUPO OCUPACIONAL

St comparan los
conocimizniosy
habilidade: de
codaindivduo
contraelperfl -
delupo
ocupacional

~

NECESIDADES DE
CAPACITACIONY

ADIESTRAMIENTO

FERFIL

PERSONAL

ODEL

OCUPANTE



CONCLUSITIONES

Debido a la importancia que se le dio a los trabajadores a principios
de siglo por Taylor, y los cambios llevados a cabo por €i, dio la pauta
para iniciar el desarrcollo de lo que ahora conocemos come el comporta—

miento organizacional.

Independientemente de la organizaciS6n en que uno se encuentre siempre
nos percataremos de que por una circunstancia u otra, jamds podr&n ser
iguales una organizacidn de otra, dado que influyen factores como el
momento histdrico de la organizacidn, las condiciones propias de traba-—

jo, 1los sueldos, etc., es por ello que las medidas a tomar tambi&n

siempre serdn diferentes.

La Psicoloafa, asf como otras ciencias en relaciSn con la primera son
sin duda alguna las que influyen de cierta manera en el comportamiento
del individuo dentro de la organizacifn. El estar en conocimiento de
&stas y cbmo il:lfluyen en los trabajadores, ncs permitir8 conocer situa—
ciones mds acertadas, por lo mismo decisiones de correccién mds adecua—

das, seglin sean los casos.

Los agentes de cambio (Internos y Externmos), son aquellas personas con

la capacidad, actitud, aptitud y conocimientos necesarios para poder
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desarrollar planes que logren los cursos de accién establecidos dentro

de las organizaciones.

Estas personas estudian, analizan y determinan el clima organizacional
de las organizaciones y lo pueden hacer de manera individual, por grupos

formales e informales, por grupos de poder o en toda una organizaci&n.

El tener la opor:tunidad.de penetrar en el estudio, analisis y determina-
cifn de un clima organizaciconal: permitird a los agentes de cambio,
conocer el estado actual de las organizaciones y asf dar soluciones a

log problemas detectados.

Dentro de lo anterior deben considerarse aspectos como: el liderazgo, la

capacitaci6n y la motivacibn.

La motivacién es importante en el desarrollo de los individuos dentro de
cualquier organizacifn, ya que con ello las personas podr&n rendir mis
en el trabajo y tendrdn la seguridad de una estabilidad en el mismo. La
capacitacion y-el entrenamiento son factores importantes para motivar a
los individuos, para que posteriormente se puedan desarrollar y asf{

mejorar sus condiciones de trabajo dentro de la organizacibn.

Los objetivos que se propongan las personas pueden ser de gran importan—

cia, ya que son los fines hacia los cuales se dirigen las acciones y



representan no s6lo la finalidad de la planeacifn, sino también el fin

hacia el cual se encamina la organizacién.

Los objetivos de cualquier organizacitn, constituyen la esencia de la
misma, por lo que cada departamento, deberd tenerlos y sus metas podrén

ser alcanzadas con el buen seguimiento y cumplimiento de los mismos.

También el desarrollo de los diagnSsticos: se pueden realizar consideran—
do a la organizacibén desde un punto de vista sistemStico, por lo cual,
las variables medibles pueden reflejar obstrucciones internas, asi como
externas, que pueden influir en el desempefio de la organizacién. En
este sentido es evidente que la disciplina que se pretende dar es para

la solucidn de problemas y alcance de objetivos.

Después de lo expuesto anteriormente, se podrs analizar lo siguiente:

- £l curso econdmico de la organizacibn, nos invita a llevar a cabo un
anilisis de sus costos; a £fin de precisar los rubros que otorguen
utilidades y de esta manera, diseflar las alternativas de solucibn

adecuadas para mejorar.
— Revisar los sistemas estructurales, es decir; evaluar la efectividad

de las estructuras organizacionales, actualizar e idear formas nuevas

para que los recursos técnicos y humanos sean aprovechables para la

97



solucién de problemas, a fin de mejorar la comunicacién, polfticas .
y procedimientos, el control gerencial, el proceso de toma de decisio—
nes, asi como definir la responsabilidad y autoridad en el trabajo, y
por otra parte, las fuerzas que originen el clima organizacional que

resulte de las investigaciones realizadas.

—- Otra variable a considerar cuando se desea el desarrollo de una orga-
nizacidn, es su medio ambiente en el cual se desarrolla. Es decir,
todos los elementos externos que tienen influencia sobre la empre-
sa y que sin embargo, la organizacitn no ejerce ninglin control sobre

ello.

Finalmente s6lo resta precisar la necesidad imprescindible del apoyo y
participacién total de los integrantes de la organizacién y de 1las
personas involucradas, para mejorar los sistemas de la misma, ya que de
lo contrario, no se asegura el &xito. Adem3s de la participacifn inte—
gral de los trabajadores, es tambi&n considerable el soporte econbmico

que otorgue la organizacitn.
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