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.INTRODUCCION 

Del trabajo que se realiza en una biblioteca, cobra vital 
importancia el que se refiere al proceso técnico de los 
materiales que ésta posee, debido a que constituye la columna 
vertebral en que se basan los servicios que la biblioteca brinda 
a sus usuarios. 

Esto es claramente comprensible si considerarnot> que para que 
un lector pueda tener acceso a la información qu~ requiere, en 
primera instancia, ~sta tiene que estar debidamente organizada y 
registrada lo que representa el objetivo fundamental de los 
procesos técni·.::os. De lo anterior se desprende que en la medida 
en que estos se realicen de una manera rApida y eficaz los demás 
servicios seran oportunos. 

Para poner a disposición d~d. ns11ffrio Al material adquirido 
por la biblioteca en el menor tiempo posible y de una manera 
eficaz se requiere de una alta productividad; que al no ser 
alcanzada trae como consecuencia que el material permanezca por 
periodos de tiempo muy largos en las departamentos técnicos 
entorpeciendo de esta manera los servicios que pudieron 
prestarse. 

En el 6.mbito bibliotecológico mexicano, es tangible la 
carencia de documentos en que se exponga el fenómeno de la 
productividad particularmente en el 6rea de procesos técnicos, en 
contraparte es camón escuchar hablar de la existencia de rezagos. 
De esta situación nos ha surgido la siguiente interrogante: Acaso 
se ha dado poca importancia o no se han considerado los factores 
que influyen i::ll ld productividad en los departamentos de procesos 
técnicos y esto ha generado la existencia de rezago en este 
proceso?. · 

Esta inquietud nos ha llevado a analizar esta situación por 
lo que el estudio que hoy presentamos se ha realizado con el fin 
de examinar los aspectos administrativos, humanos y tecnológicos 
que repercuten er. la productividad en los departamentos de 
procesos técnicos. Partimos del supuesto de que si todas las 
condiciones se maniíiestan positivamente entonces se presentará 
una alta productividad. 

Es pertinente senalar que al referirnos a procesos técnicos 



a diferencia del concepto que hoy en dla se tiene de ellos en el 
sentido de que involucran los operaciones de adquisición, 
catalogación, clasificación y preservación de los materiales nos 
estaremos refiriendo a las actividades de catalogación y 
clasificación exclusivamente. 

Dadas las caracterlsticas del estudio hemos creido necesario 
conjuntar una investigación documental y el estudio de un caso 
representado por el Departamento de Procesos Técnicos de la 
Dirección General de Bibliotecas de la UNAM. La elección de este 
dapartamento obedeció a que es uno de los mAs grandes a nivel 
nacional en relación a personal y cargas de trabajo en donde, 
consideramos, se puede observar con mayor claridad la importancia 
y complejidad de los aspectos antes mencionados. Es necesario 
puntualizar que en la Dirección General de Bibliotecas al 
referirse al Departamento de Procesos Técnicos, se hace por este 
apelativo o bien por el d~ Departamento Técnico, por lo que en 
este trabajo se emplearan ambos indistintamente. 

La investigación documental realizó con el fin de 
se manejan 

como en la 
identificar 

compilar la información que sobre la productividad 
tanto en la teorla general de la administración 
administración bibliotecaria, para de esta manera 
plenamente los factores que involucra. · 

El 
praxis 
llevar 
a través 
segundo 
ónico. 

estudio del caso se realizó como un acercamiento a la 
de los factores identificados en una organización. Para 
a efecto el estudio fue necesario la compilación de datos 

de la observación tlir~~ta ¿[ectu~da dur~ntc 1991 y el 
semestre de 1992 asi como por medio de un cuestionario 

El cuestionario fue disenado teniendo en mente que todos los 
factores que influyen en la productividad estubieran contemplados 
en los reactivos. El instrumento fue aplicado, previo pilotaje, 
el mes de marzo de 1992 a la población total del departamento. 

En otro orden de ideas, el trabajo se compone de tres partes 
y una sección de anexos. 

La primera parte introduce al concepto productividad e 
identifica los factores administrativos, humanos y tecnológicos 



que influyen en ella segdn la teoria 
administración. 

general de la 

La segunda parte trata sobre los procesos 
bibliotecas y los factores administrativos, 
tecnológicos que influyen en la productividad en un 
de procesos técnicos. 

técnicos en 
humanos y 

departamento 

La tercera y dtima parte es el estudio de caso. En esta 
sección se introduce al lector en la organización y objetivos del 
Departamento de Procesos Técnicos de la UNAM y se presentan los 
resultados obtenidos. 

El orden en que se presentan dichos resultados es el mismo 
que guardan las primeras dos partes del trabajo, es decir, 
factores admin;strativos, humanos y tecnológicos. 

En virtud de lo estrechamente ligados que se encuentran los 
factores que influyen en la productividad, algunos resultados son 
empleados en m6s de una ocasión para su discución motivo por el 
cual no consideramos pertinente incluir tablas en el texto. Sin 
embargo para aquellos interesados en su consulta se incluyen al 
final de este apartado. 

No menos importantes, para la comprensión gl.obal del sujeto 
a estudio, son los organigramas de la Dirección General de 
Bibliotecas de la UNAM y del Departamento de Procesos Técnicos; 
asi como el plano del mismo departamento y el cuestionario por lo 
que se incluyen en la seccion de dlLt:.Xos. 

Finalmente, dada la magnitud del trabajo los resultados que 
se presentan son un primer acercamiento al tema por lo que cada 
uno de los puntos tocados pueden ser profundizados 
posteriormente. Sin, embargo tenemos la firme convicción de que 
los resultados obtenidos asi corno las conclusiones y 
recomendaciones que se desprenden de este trabajo, pueden ser 
aplicables por cualquier departamento de procesos t~cnicos con el 
fin de elevar su productividad. 



PRIMERA PARTE 



CAPITULO l. LA PRODUCTIVIDAD. 

La productividad es uno de los principales objetivos de la 
mayor!a de las organizaciones. 

Tener una alta 
menos capital, o la 
concepto de recursos. 

productividad significa producir més 
misma cantidad pero a menor costo 

por 
por 

En consecuencia se puede decir que la productividad es un 
indicador de la eficiencia y eficacia del sistema en la 
producción de bienes y servicios, antendiéndose por eficiencia la 
mejor relación posible de costos entre los medios y resultados y 
por eficacia la medida para satisfacer los requisitos de 
cantidad, calidad, tiempo y lugar (Rodriguez G6rnez, 1936) para 
cumplir los resultados especificas deseables. 

La productividad es importante ~n el cumplimiento de las 
metas nacionales, comerciales, o personales. 

Desde el punto de vista nacional, la elevación de la 
productividad es la ónica forma de incrementar la auténtica 
riqueza nacional. su constante aumento es la ónica forma como un 
pais puede resolver problemas tan serios como la inflación, el 
desempleo y una balanza comercial deficitaria y una paridad 
monetaria inestable (Malkiel, c1979). 

Desde el punto de vista individual, el aumento en la 
productividad es esencial para ~1~var el nivel de viaa y para 
lograr una óptima utilización de los recursos disponibles para 
mejorar la calidad de la vida. 

En los negocios, los incrementos de 
conducen a un servicio que demuestra mayor 
clientes, a un mayor flujo de efectivo, a un 
sobre los activos y a mejores utilidades. 

la productividad 
interés por los 

mejor rendimier1to 

El proceso de planeacion que cualquier organizacion preocu­
pada por su productividad debe seguir es el siguiente: 
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i) Prevención, que incluye diagnóstico y pronóstico 

2) Fijación de objetivos {dónde y cuAndo) 

3) Fijación de estratégias (cómo) 

4) Fijación de politicas que incluyen las normas de 
actuación, procedimientos, reglas y éticas. 

5) Coordinación de las áreas m6s importantes de la 
organización, finanzas, producción, recursos humanos y 
prestación de servicios. 

6) El plan de la organización que involucra decisiones de 
equilibrio entre autoridad y poder en donde se reunen, 
entre otras, la motivación, el liderazgo, la dirección, 
la implementación, y la evaluación. 

La responsabilidad de este proceso, recae en el cuerpo 
directivo de la organización; ya que es éste el responsable de 
encontrar el mecanismo que permita optimizar la productividad. 

Partamos de la primicia de que en cualquier organización 
e>eiste productividad; la que puede estar en cero, pero al fin y 
al cabo es productividad. cuando la productividad se manifies'ta 
negativamente indica mal funcionamiento de uno o mAs componentes 
del sistema .. 

cuando se trata de productividad, dos personas mediocres no 
producen m6s que un hombre que sabe lograr mAs que otros con los 
mismos recursos. En este caso, saber significa estar bien 
informado, estar pendiente da como se hi7,n este mes en 
comparación con el anterior y de cuAnto se debe lograr manana de 
acuerdo con lo que el mercado quiere comprar. oe ah! que la 
productividad sea el resultado del uso correcto y oportuno que se 
haga del control estadistico del rendimiento de los recursos. 

La productividad no sa puede ver, pero sa puede medir y para 
hacerlo se requiere que cada empresa u organización adopte los 
modelos de medición que mh.s se aju5ten a sus necesidades. Estos 
modelos reciben el nombre de indices y son coeficientes que 
muestran la relación entre producto o servicio y la suma de sus 
insumos, o bién, la relación entre el producto y uno de sus 
insumos especificas. 
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Lo ideal es que cada organización cuente con los modelos de 
medición que satisfagan sus necesidades; sin embargo uno de los 
aspectos mAs importantes que hay que considerar al trabajar con 
indices es que por si solos no indican nada, solamente lo hacen 
cuando se les compara con otro de su misma naturaleza, o con el 
estAndar establecido. Es as!, cuando se compara un indice con 
otro a lo largo de un tiempo determinado que es posible detectar 
las variaciones de magnitudes o insumos, de forma tal que permita 
la toma de decisiones oportunas y eficientes para planear la 
optimización de la productividad. 

Otra consideración que se debe evaluar a la hora da adaptar 
un modelo o fórmula de medición es la de que no solamente es 
necesario que se confronte internamente el comportamiento de un 
indice, sino que también es conveniente equipararlo externamente 
con las industrias afines, con el mercado en general, con lo 
establecido como norma por la autoridad correspondiente en el 
pa!s, con lo establecido por otros paises, etc. 

Si se calculan indices de productividad por planta, departa­
mento, sección o incluso por puesto de trabajo, a lo largo de un 
tiempo, la dirección estará en condiciones de evaluar el compor­
tamiento de todos y cada uno de los recursos, elementos indispen­
sables para la toma de decisiones. 



CAPITULO 2. FACTORES ADMINISTRATIVOS QUE INFLUYEN EN LA 
PRODUCTIVIDAD. 

En el lugar de trabajo existen mOltiples elementos que infuyen en 
la productividad. Estos pueden .ser agrupados en dos grandes 
rubros: los factores netamente administrativos y los factores 
humanos. En el primero se pueden encontrar los siguientes 
elementos: la gestarla, el clima organizacional, la organización 
del trabajo, flujo de trabajo, y el lugar de trabajo entre otros. 

2.1. Gestoria y supervisión. 

Las causas que afectan la productividad en el taller u 
oficina son el resultado final de una serie de medidas tomadas o 
dejadas de tomar por la gerencia de la empresa, y que son mucho 
mAs numerosas que las que podrlan imputarse a los trabajadores. 

Se cree que los jefes son la clave para obtener una 
producción mayor; si un jefe conoce su tarea, y tiene una buena 
actitud hacia sus subordinados entonces éstos le serán leales y 
podr6 estimularlos a ser mds productivos. La preparación de los 
jefes ha contribuido de modo considerable a una mayor motivación 
de los empleados al incremento de la productividad (Blake, 1986). 

Los expertos se han mostrado casi un6nimes en considerar que 
el impedimento m6s poderoso para una actuación eficaz ha sido la 
escasez de personal de gestión a nivel superior y medio 
competente, adecuadamente orientado, capacitado profesionalmen.te 
y con una motivación adecUdÜd. 

La preparación profesional proporciona sólidos 
conocimientos, pero no necesariamente en las técnicas de 
dirección y en contraparte tenemos que entre rnAs se sube en la 
escala jerArquica, menos importantes son los conocimientos y 
técnicas particulares y m6s la importancia de tener la suficiente 
capacidad de coordinar integrar las diversas funciones 
empresariales. 

La función del cuadro directivo se exterioriza 
preferentemente a través de la toma de decisiones, llega a la 
decisión mediante una serie de operaciones preliminares, es 
decir, construye ideas, piensa, construye mentalmente un plan de 
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acción, recoge información y datos y de esta forma construye una 
decisión operativa, sin embargo el desarrollo tecnológico le 
apura a tomar decisiones importantes. 

En cualquier org~nización, el responsable del trabajo de los 
propios subordinados es el jefe, por lo que éste debe saber 
tratar con ellos y conquistar ese ascendiente que le permita 
ejercer el mando. Se trata de tener para el grupo mAs influencia 
que autoridad, es decir, que le sigan por sus méritos y 
capacidad, mas que por el hecho de estar en un nivel jerArquico 
superior. As! requerirA, sobre todo, conocer muy bien a su grupo, 
a cada individuo del mismo y saberlo comprender. Para poder 
lograrlo deberá: ser diestro en las técnicas de conducción <le 
personal adoptadas por la empresa, conocer los sistemas de 
retribución, las técnicas de formación, valorar con justicia el 
mérito de sus propios subordinados, conocer las técnicas de 
valoración de la empresa, ser sensible a los p1:oblemas 
sindicales, siendo que él es el representante de la empresa ante 
sus subordinados. 

El superior que ante todo sepa persuadir a sus colaboradores 
tendr! éxito, ya que la actitud de éstos para con él y para con 
el trabajo serA positiva, lo que sin duda alguna, es muy 
importante para los objetivos del trabajo. 

Hasta el momento se ha dicho que la clnve para obtener una 
mayor productividad estA en la gerencia, y hemos puntualizado las 
caracteristicas que debe tener un jefe, tales como su 
preparación, por consiguiente debemos considerar que un 
incremento en la produclividud no ocurre por si sólo. son los 
directivos dedicados y competentes los que la provocan y la 
logran estableciendo metas, descubriendo los obstAculos que se 
oponen al cumplimiento de tales metas, desarrollando un plan de 
acción para eliminarlos y dirigiéndo con efectividad todos los 
recursos a su alcance en pos del mejoramiento de la 
productividad. 

La supervisión es una parte de las funciones de la dirección 
de personal. Ha sido considerada como un factor importante, que 
influye en la productividad debido a que repercute en ésta de 
acuerdo a la calidad o al tipo de supervisión que se lleve a 
cabo. 

La supervisión es la actividad o conjunto de actividades que 
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desarrolla una persona al asignar y dirigir el trabajo de un 
grupo de subordinados sobre quienes ejerce su autoridad para 
lograr de ellos su mAxima eficiencia con satisfacción mutua. 

Todo jefe inmediato es un supervisor que tiene un grupo de 
subordinados a su cargo pero tambi~n tiene supervisores a quienes 
reportar, independientemente de su nivel o rango en la escala 
jerArquica; en consecuencia hay varios niveles de supervisión en 
la escala administrativa. Todo supervisor por su doble carActer 
de jefe y subordinado a la vez, tiene deberes para con sus 
supervisores y para sus subalternos. Es un hombre de enlace entre 
la mAs alta dirección y el personal ejecutivo o de ejecución. 

Los objetivos de todo supervisor son: 

Contribuir al logro de las metas de la institución 
mediante el cumplimiento Optimo de las tareas que han sido 
asignadas a su grupo de trabajo. 

Lograr en el desernpeno del trabajo, la máxima eficiencia 
del personal a sus ordenes con satisfacción mutua. Esto 
es, crear una situación en que los tr3bajadores puedan 
satisfacer las necesidades individuales al mismo tiempo 
que realicen su mejor esfuerzo por alcanzar las metas de 
su institución. 

Mantener las mejores relaciones entre todo el personal en 
un ambiente de buena voluntad y gustosa cooper~ción que 
facilite la labor del supervisor. 

Los propósitos y funciones de la supervisión son complejos y 
variados y~ que ññemAs de influir en la productividad también 
influyen en muchos aspectos més. La supe~vi~ión af~cta aspectos 
de las relaciones humanas como son: el estado animice de los 
subordinados, sus sentimientos de bienestar, su interés por 
pertenecer por largo tiempo a la organización su eficiencia al 
cooperar con los demAs, ya sea que cada uno de estos aspectos 
afecten la productividad o no. AdemAs los supervisores también 
manejan problemas técnicos como son el control de calidad, 
interrupciones en el flujo del trabajo, y otros como el 
mantenimiento de la disciplina y el orden. 

Diversos estudios sobre la conducta de los supervisores se 
refieren a su influencia en la moral de los trabajadores y en 
ellos invariablemente se concluye que si el comportamiento del 
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supervisor puede elevar el estado animice de su personal entonces 
quiz4 llevar4 asociado un incremento de la productividad. Sin 
embargo Seashore y Kahn han demostrado que no existe relación 
alguna entre la moral del personal y la productividad. Kahn 
senala que la idea de que la supervisión, entre otras cosas, 
determina la satisfacción, que a su vez determina la productivi­
dad, se ha desacreditado considerablemente (Kahn, 1956). 

Por otro lado, se han presentado datos de estudios 
realizados que muestran que la productividad se incrementa con la 
presión del supervisor lo que origina mayor productividad e 
incluso incrementa el estado de ánimo del trabajador a lo largo 
de una parte del rango de la creciente presión del supervisor. 

El supervisor debe aceptar el hecho de que es responsable de 
reconciliar intereses y necesidades conflictivos. La habilidad 
para que lo logre constituye un precioso talento que requiere 
aprendizaje y experiencia continuos; la honestidad, paciencia e 
integridad son caracteristicas que debe poseer el supervisor ya 
que son elementos de una gran capacidad de rendimiento. 

2.2. Planeación. 

La planeación consiste en el disel"l.o del futuro deseable de 
la organización y la bñsqueda de la mejor forma de alcanzarlo. 

El proceso de la planeaci6n, as! como sus productos 
contribuyen al desarrollo de la organización corno un todo y de 
cada una de sus partes. 

Los recursos necesarios para administrar una organización 
son de cuatro clases: 

1) Recursos económicos 
2) Instalaciones y equipo 
3) Materia prima (materiales, abastecimiento y servicios) 
4) Recursos humanos (personal) 

En la planeación es necesario determinar la cantidad, 
calidad y forma de distribución de cada uno de los recursos que 
se requieran en los cursos de acción y pol!ticas que se han 
establecido. 
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De tal forma la planeación de la optimización de la 
productivldad no puede ni debe dejar al margen los aspectos que 
influyen en ésta. 

En el proceso de planeación existen algunos 11pasos 11 que 
cualquier organización preocupada por su productividad debe dar, 
a saber: 

1. Prevención que incluye el diagnóstico y pronóstico. 

En la actualidad, la administración entiende que la produc­
tividad es el resultado de una estrategia y una planeaci6n adecu~ 
da, que necesariamente debe incluir un diagnóstico del sistema el 
que sirve para determinar: 

a) El desequilibrio operativo o funcional entre uno o más 
componentes del sistema y 

b) El nivel de deterioro de la eficiencia y la eficacia a 
partir del análisis de los signos vitales de los elementos del 
sistema, basado en lo que en realidad debe hacer, y no en lo que 
dice que hace. 

Asi el diagnóstico debe realizarse también desde la perspec 
tiva del punto de equilibrio y los indices de productividad. -

a) El punto Ue equilibrio. 

El proceso de la planeación de las utilidades culmina en 
el presupueSto preliminar de ias operaciones el cual es 
resultado de la acción reciproca de cuatro factores: 
costos, ingresos, vol~men de producción y utilidades. 

b) Indices de productividad. 

Los indices pueden convertirse en porcentajes y algunas 
companias determinan la productividad de esa manera, a 
menudo se expresa la productividad comparada con lo que 
fué antes, como un porcentaje de incremento o de decre­
mento. 
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Una vez determinado el diagnóstico del sistema, este 
proporcionarA el resultado del comportamiento de la empresa, un 
pronóstico de lo que en un futuro obtendrA si se sigue 
comportando de la misma manera. 

El analizar cualquier operación, servicio o producto final 
para identificar los factores que provocan problemas en la 
productividad constituyen un logro cuyo valor no debe 
despreciarse. 

2. Fijación de objetivos. 

Los fines, que son el resultado que persiguen las acciones 
son tres: las metas, los objetivos y los ideales. 

Los objetivos son los fines que no se espera alcanzar sino 
hasta después del periodo para el que se planea, pero hacia los 
que si se puede avanzar dentro de este periodo. 

Las metas por lo tanto se pueden considerar como medios para 
alcanzar los objetivos y los objetivos como medios para perseguir 
los ideales. 

Las caracter!sticas del diseno que se crean alcanzables 
con~tituyen rac:.til::; u objetivos depJ?ndiPndo del tiempo requerido 
para alcanzarlos. 

3. Fijación de estrategias. 

La estimación del tiempo necesario para alcanzar las metas 
hasta que se seleccionen los medios y se planeen los recursos. 

Es en esta fase de la planeaci6n que se toman las decisiones 
acerca de lo que se va a hacer para alcanzar o para aproximarse a 
los fines. 

Una vez que se ha formulado un grupo de medios alternativos, 
se puede elegir uno de ellos, esta selección siempre estA basada 
en una evaluación comparativa de las alternativas. 
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4. Fijación de pollticas. 

cuAles serAn las pollticas, practicas, estrategias y tácti­
cas a seguir? La respuesta a esta pregunta es formular lo que 
podrla denominarse las reglas del juego de la empresa. Los 
factores relevantes, pueden incluir; el modo como interactña la 
gente (formal o informalmente}, los horarios, el nñmero, la 
naturaleza y la duración de las reuniones, etc. reglas que se 
aplican a tipos especificas segón los medios seleccionados. 

s. coordinación de las áreas más importantes 

Se deben tomar en cuenta cuatro tipos de recursos: 

1) La cantidad y tipo de recursos que se requerirán 

2) Las cantidades que de cada recurso estarán disponibles 

3) Cuáles brechas existen entre los requerimentos y las 
disponibilidades. 

4) Como serán cerradas dichas brechas. 

6. El plan de la organización. 

En esta ñltima fase se debe decidir quién será responsable 
de hacer qué y cñando. Estas decisiones requieren de las deci­
siones de planeación previas a tareas y programas las cuales se 
desarrollan conjunta;:-.cnte por quienes van a ser responsables de 
llevarlos a cabo y por quienes se va a reportar. 

Es decir esta ñltima fase se ocupa de llevar a cabo las 
decisiones hechas en las fases anteriores y controlar su imple­
mentación y subsecuente desarrollo. 

Para facilitar el control de la implementación y el plan, se 
recomienda el uso de un formato de implementación y control, 
reuniendo la siguiente información: 

1. La naturaleza del trabajo que se va a llevar a cabo 

2. La meta u objetivo relevante 
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3. Quién es el responsable de llevar a cabo el trabajo 

4. Los pasos que se van a dar 

5. Quién es el responsable de cada paso 

6. La secuencia de los pasos 

7. El dinero asignado a cada paso 

B. Las suposiciones criticas sobre las que cada programa 
se basa. 

9. El desempeno que se espera y cuAndo 

10. Las suposiciones sobre las que se basa esta expectativa 
(Ackoff, 1983, p. 284) 

2.3. Clima organizacional. 

El clima organizacional es el ambiente humano dentro del 
cual realizan el trabajo los empleados de la compania; rodea y 
afecta todo lo que sucede en la organización. 

Cada organización con su carácter de ónica posee su propia 
cultura, tradiciones y métodos de acción que en su totalidad 
constituyen su clima. Este influye en la motivacion, desempeno y 
satisfacción del empleo creando ciertas e:(pectativas con relación 
a que consecuencias se pueden generar a través de ciertas 
acciones. Los empleados esperan ciertas recompensas, 
satisfacciones y frustrctt,;lun.;s b.::.::andosP en la percepción que 
tienen del clima en la organización. 

El clima puede variar de un continuo que va de favorable a 
neutro y a desfavorable. El clima favorable brinda de entre otros 
muchos beneficios el de un mejor desempcno y satisfacción en el 
trabajo. Entre los elementos que contribuyen a crear un clima 
favorable se encuentran: la calidad del liderazgo, el grado de 
confianza, la comunicacl6n, el zentimiento de realizar una labor 
ñtil, la responsabilidad, las recompensas, presiones razonables 
del empleo, las oportunidades, la participación, etc. 

El trabajador siente que el clima es favorable cuando está 
haciendo algo útil que le produce un sentido de valor personal. 
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Frecuentemente prefieren trabajos que representen desafios, que 
sean intr!nsecamente satisfactorios. Algunos trabajadores buscan 
también la responsabilidad y la oportunidad de tener éxito, 
desean ser escuchados y tratados de manera que se les reconozca 
su valor como individuos. 

2.4. El lugar de trabajo. 

El impacto que el medio ambiente f !sico - o lugar de trabajo 
- produce sobre el comportamiento, la productividad y la 
satisfacción del empleo as! como en el desempeno humano son 
cuestiones que se entrelazan con estilos administrativos y 
factores motivacionales. 

En la investigación de Louis Harris y Asociados para la 
Steelcase se estudio si el confort en una oficina pod!a 
incrementar la productividad. Los resultados obtenidos fueron muy 
interesantes. 

El 4B% del personal manifestó que un mejor salario seria una 
mejor motivación; el 37% apuntó que la motivación de parte de la 
administración es en extremo importante; el 34% admitió que en 
las condiciones en que se encontraban eran mAs productivos; pero 
el 74% coincidió en mencionar que podrian ser mAs productivos en 
las condiciones más apropiadas. 

La literatura administrativa brinda un antecedente 
importante para las discusiones sobre espacios de trabajo dado 
que la satisfacción en el mismo y la motivación están 
intrinsecamente llydUoti al tam~. 

El diseno adecuado del espacio de trabajo debe coadyuvar a 
la creación de una atmósfera donde las personas, piensen, actuen, 
sientan, y trabajen productivamente por una tercera parte del 
dia. Actualmente los rápidos cambios en la fuerza de trabajo 
apuntan hacia una fácil aceptación, nada tradicionalista, de los 
conceptos oficinistas altamente flexibles, con investigación de 
los efectos de esos ambientes en los trabajadores. 

En la década de los BO's, la Buffalo Organization for Social 
and Technological Innovation (BOSTI) realizó un estudio sobre los 
efectos ambientales de los espacios laborales. El estudio incluyó 
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factores subjetivos corno el ambiente laboral y factores objetivos 
como el medio ambiente fisico, la organización y la labor del 
trabajador, mediante el uso de esta técnica y observandose 
cambios en la productividad y satisfacción del trabajo los 
investigadores esperaron aislar los factores ambientales o de 
trabajo que estaban relacionados con estos cambios. 

A continuación se resumen algunos de los hallazgos BOSTI que 
en particular creemos de relevancia: 

- La iluminación afecta la satisfacción del trabajo y la 
satisfacción ambiental, pero sólo afecta la ejecución del 
trabajo, en aspectos concernientes con la visión. La 
iluminación y la participación son asuntos que influyen en 
el ambiente laboral. 

- Las ventanas no tienen efecto medible sobre las medidas 
primarias. 

- Los empleados prefieren colores pasteles, cAlidos y frios 
y materiales naturale5 como la madera. 

- Un sentido de orden y de limpieza y una calidad visual 
agra~abl7, son elementos importantes relativos a la 
apariencia. Pero la apariencia solo afecta una de las 
cuatro medidas, aquella de la satisfacción ambiental. 

- Aquellos que participaron en la planeación y diseno de sus 
propios lugares de trabajo tuvieron un significativo 
porcentaje en todas las lineas de medición. 

- El control de acceso y el acceso visual, sou aspecto~ rle 
privacia y ufectan directamente la realización del 
trabajo. 

Se han hecho hallazgos relevantes en el área ~e privacia y 
comunicacion. Las oficinas totalmente abiertas, sin divisiones, 
pueden ser pésimas para la facilidad de comunicación, en tanto 
que las oficinas abiertaG (compartidas, separadas y con 
mobiliario tradicional) permiten la facilidad de comunicación 
sólo cuando cada persona tiene alto grado de privacia. 

Quizá lo más importante de los estudios presentados es la 
atención sobre el valor que tiene el medio ambiente sobre los 
trabajadores. La realización del trabajo, que en este sentido se 
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relaciona con la productividad, figura en reducir costos de 
empleo. La satisfacción del trabajo reduce el ausentismo y el 
nivel de despidos. 

2.5. Simplificación del trabajo. 

Para aumentar la productividad de los trabajadores, es 
preciso contar con mejores máquinas y con mejores métodos; y para 
obtener métodos mejores, es necesario aplicar los métodos y 
t~cnicas de simplificacion del trabajo. 

11 La simplificación del trabajo es el uso organizado del 
sentido coman, para encontrar formas mAs fáciles y mejores de 
hacer una tarea" (Simplificación del trabajo ~ aumentar la 
productividad, 1964, ~). Esto--Supone encontrar-er--m:ejDr 
método, el más fAcil y usar las instalaciones existentes, 
proporciona un enfoque organizado, que no solo hace más fácil la 
supervisión, sino que además se ajusta perfectamente como una 
modalidad conveniente y continua de operar on nuestro trabajo 
diario. 

La adaptación de mejores métodos de trabajo que faciliten su 
ejecución no solo representa un rendimiento óptimo y el 
acrecentamiento de las utilidades, sino que además su 
funcionamiento permite realizar las labores con menor fatiga y 
con una reducción del tiempo de trabajo. 

El estudio del trabajo se relaciona primariamente con las 
operaciones y es un proceUimit!lltu sistc.;;;.1tico, un rn~todo q11e 
incluye dos campos: el análisis del trabajo y la medida del 
trabajo, cantidad y cA!culo del tiempo medio para su realización, 
obteniendo como resultado el mejor uso de los recursos humanos, 
de los materiales aplicados a una actividad y de las maquinas. 

Para implantar un mejor método de trabajo deben rechazarse 
todos los procedimientos empiricos y aplicar las normas de la 
investigación cientlfica. El estudio no debe basarse en 
apreciaciones superficiales ann cuando sean intencionadas con 
propósitos expresos y a pesar de una experiencia cabal, ya que 
acarrean frecuentemente errores en las evaluaciones. 

Una regla fundamental para aumentar la productividad es la 
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que exige una actitud expectante, Avida de escudrinar, de 
registrar los procedimientos y procesos a fin de descubrir y 
aplicar un perfeccionamiento constante en los métodos. La forma 
en como se ejecuta una tarea no es prueba de que sea la me)or 
manera de realizarla, por lo que constantemente se debe buscar un 
método mejor. 

La visión panor~mica y escrupulosa que arrojan con evidencia 
los instrumentos de esta técnica, contienen el estudio sosegada, 
eliminando las improvisaciones inconsistentes. Son en suma 
figuras grhficas que contienen la distribución, los 
procedimientos, la medición vigente del trabajo, el lugar donde 
se ejecuta, etc., nos estamos refiriendo a los diagramas. 

El estudio del trabajo y su simplificación, debe tomar en 
cuenta la jerarqula de los problemas, los lugares y mbtodos que 
permitan una notable economia. Aón sabiendo que el factor mAs 
importante es la mano de obra directa, no hay que dejar pasar por 
alto el desperdicio de las materias primas, el uso defectuoso de 
la maquinaria y las herramientas, y el espacio ocupado, que 
aumentan in~tilrnente los costos. 

Cuando no se sabe que hacer, el trabajo se presenta como un 
desorden, impide concentrarse y la ejecución es incompleta, por 
lo que se concluye que el trabajo debe planearse. El habito de 
hacer un plan de trabajo entrana cordura, método, eficiencia, 
jerarquia y por anaUidur~ s~tísfacci6n en la ejecución. 

La base para simplificar un trab~jo es una actitud 
interrogativa ya que es un instrumento eficaz de análisis. En 
cada etapa del trabajo se deben formular los siguientes 
cuestionamientos: Qué se huce? Por qué es necesario este paso? 

Quién hizo el trabajo y quién debe hacerlo? Dónde se hizo 
el trabajo y d6nde debe hacerse? cuando se efectuó el trabajo 
y cu6ndo debe ser hecho? Cómo se hace el trabajo y cómo 
es preciso hacerlo?; una vez que se han identificado el o los 
problemas y jerarquizado en orden de importancia, anotadas todac 
las modificaciones posibles, se debe encontrar respuesta a: 

Puede eliminarse la operación? Puede combinarse esta operación 
con otras? Puede cambiarse el orden de las operaciones? Puede 
simplificarse la operación?. Terminado el análisis se procederA a 
realizar un balance de las modificaciones propuestas# 

Después de eliminar las operaciones innecesarias del 
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trabajo, después de combinar dos o m6s operaciones y cambiarlas 
conducir6 a la aplicación de la economla de movimiento. 

Encontrar el tipo de obrero competente y la m6quina adecuada 
para cada operación, determinar donde se puede hacer el trabajo 
mAs económicamente, facilitar el flujo de trabajo, examinar cada 
operación por separado para eliminar los desplazamientos en 
sentido contrario a la secuencia del proceso productivo, las 
elevaciones o transportes pesados, los embotellamientos, la 
dispersión de las tareas de la mano de obra especializada, son 
solo unos cuantos obje~ivos de los innumerables que pueden 
encontrarse en la simplificación del trabajo. 

2.6. Organización del trabajo. 

El comportamiento durante las ~ltimas décadas, de la econo­
mia mundial ha aportado nuevos enfoques en la administración de 
recursos, fundamentalmente de los relacionados con la 
productividad (Rodrlguez G6rnez, 1986) . Las necesidades creadas 
por esta situación han motivado nuevas ideas en la concepción de 
tareas, as! como esquemas mejorados para organizar el trabajo. 

La organización del trabajo, es el planteamiento de la 
disposición, arreglo u orden en que éste habr6 de efectuarse, 
considerando los siguientes tres niveles: 

1) Puestos individuales. La planeación es hoy dla mAs que la mera 
agrupación de actividades afines en un organigrama o en una 
descripción de puesto. Algunas consideraciones son de orden 
puramente prActico, como la necesidad de emplear m6quinas de 
diferentes tipos, .la naturaleza de lus divcr=os Plementos de 
cada trabajo. Sin embargo, las necesidades y preferencias del 
trabajador, su experiencia y su reacción ante los diversos 
modos de organización del trabajo son factores dignos de tomar 
en consideración. 

Es posible distinguir tres factores importantes para lograr 
una mayor satisfacción en el trabajo, a saber: 

a) Cierto grado de variedad en las labores realizadas que 
requiere tomar en cuenta: la duración del ciclo; el tamaflo 
del lote; la frecuen~ia de reaparición de un producto; la 
cantidad y distribución de las tareas no repetitivas; las 
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diferencias en cuanto a estructura del trabajo y contenido 
de la tarea entre series distintas. 

b} Disociación de los procesos hombre-mAquina que requiere 
considerar; disociación total mediante, una mayor 
mecanización, la utilización del equipo técnico auxiliar; 
disociación gracias a la colaboración, organizada o no, 
entre los operarios. 

e) La incorporación de tareas accesorias que requiere tomar 
en cuenta los siguientes factores: el mantenimiento; la 
reparación de rnAquinas; la manipulación de materiales cerca 
del puesto de trabajo; el trabajo de inventario; el control 
de calidad; el trato con el pOblico. 
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coordinar las funciones. El método que ha despertado interés 
recientemente es el de formar grupos de trabajo. Las 
descripciones orgAnicas del grupo especifican las tareas 
abarcadas por todo el grupo y los principios bajo los cuales 
deben coordinarse las tareas, lo cual representa numerosas 
ventajas; la principal es la manera en que se establecen los 
objetivos y se miden los resultados. 11 

••• cuando aumenta el 
margen de variación de las actividades individuales, cada 
operario experimenta una mayor sensación de participar en un 
proceso mAs amplio que cuando debe concretarse a una tarea 
individual limitada 11 (Rodr!guez Gómez, 1986, p. 105) 

Las personAs que trabajan en qrupo tienen mayores 
posibilidades de colaborar constantemente para mejorar métodos 

y eliminar trabajos innecesarios. A medida que se desarrolla 
el esp!ritu de equipo van modific~ndose las actividades. 

3) Unidades de producción organizadas en función del producto. 
Para defiñir la organización en función del producto se puede 
decir que consiste en estructurar unidades de producción 
organizadas y equipadas de modo que puedan fabricar de manera 
autónoma determinado producto o "familia" de producto. 

Jl 



2.7. Flujo de trabajo. 

Antes de iniciar la producción de un bien o servicio se 
torna -indispensable la investigación y reflexión sobre la forma 
en que cada operación se efectuarA desde el principio hasta el 
final. Cada movimiento suceptible a eliminarse o mejorarse asi 
corno cada intervalo que pueda reducirse trae consigo un 
incremento de productividad. Ahora bien, si cada tarea se repite 
muchas veces como ocurre con la producción en masa toda economia 
de movimiento incluso minimos puede ser de crucial importancia 
económica. 

El proceso de fijación previa de los tiempos requeridos para 
ejecutar una tarea es de una relevancia decisiva en la gestión de 
producción y a~n rnAs, ya que permite ensayar otros métodos o la 
combinación de éstos para ejecutar un trabajo dado y determinar 
cual es la solución que ahorra más tiempo. 

Es evidente que si no se realizan estudios sistemáticos de 
esta indole, se incorporará un elemento de ineficiencia en la 
ejecución misma del trabajo; de ah! el requerimiento de fijar por 
adelantado, con márgenes de error moderados los tiempos 
necesarios para ejecutar los diferentes movimientos. 
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CAPITULO 3. FACTORES HUMANOS QUE INFLUYEN EN LA PRODUCTIVIDAD. 

Si partimos de que una organización es un sistema social, el 
trabajador es sin duda el elemento mAs importante del mismo. En 
un sistema productivo, amén del tiempo, el humano es el ónice 
recurso capaz de influir y condicionar a los demAs; de ahi su 
importancia en la productividad. 

A continuación presentarnos algunos aspectos relativos al 
personal, que afectan l~ productividad, entre los que se 
encuentran: 

Selección de personal 

Motivación 

Actitud del personal 

Formación, capacitación y desarrollo de personal 

Participación del personal 

3.1. Selección de personal. 

Durante siglos se ha buscado la forma de determinar antes de 
dar un empleo, si una persona puede y quiere hacAr el trabajo. 
Sin embargo, la aplicación de técnicas cientificas de selección 
de empleado::; e::: un fPn6meno relativamente reciente. 

En los ñltimos 50 anos ha surgido una gran cantidad de 
literatura concerniente a la selección de personal: libros y 
articulas que ofrecen opciones acerca de las diversas técnicas de 
selección. 

tto obstante es hasta la década pasada en que se reportan los 
efectos que tiene la selección de personal sobre la 
productividad. 

Sobre el particular la American Psychologlcal Association, 
en su Divisi6n de Psicologia Industrial y Organizacional, elaboró 
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y publico un conjunto de principios relativos al desarrollo y uso 
de dispositivos de selección de empleados. 

De acuerdo con estos lineamientos, se desprende que las 
organizaciones deben intentar identificar y medir las diferencias 
relevantes entre individuos en 11 caracter!sticas personales y 
antecedentes" de manera que puedan hacerse deducciones v6lidas 
acerca del rendimiento futuro en el trabajo. 

Pero qué es la selección de empleados?, por qué es impor­
tante para la productividad?, y qué aspectos debe considerar?. 
A continuación se dan las respuestas a estas interrogantes. 

Seleccionar es encontrar el mejor candidato para cubrir un 
puesto vacante considerando las necesidades de la empresa y del 
trabajador. Su objetivo principal es proporcionar a la empresa 
una mano de obra satisfactoria y satisfecha, exigencia que se 
cumple cuando el candidato puede utilizar en su trabajo toda su 
potencialidad, cuando estA motivado y equilibrado y puede aspirar 
a hacer carrera dentro de la empresa. 

El elemento humano es factor significativo en la 
productividad; por lo que si al momento de reclutar personal se 
pudiera determinar cuales son los mejores trabajadores ésta se 
podr!a incrementar. 

La responsabilidad principal 
de personal es conseguir que un 
posible, es decir, que logre una 
calidad y cantidad del trabajo, 
mismo. 

de un tl~part~~cnto de selección 
trabajador sea lo más eficaz 
gran productividad, tanto de la 
como de su satisfacción ante el 

De esta forma, la elección del empleado condiciona el éxito 
o fracaso de una empresa. 

La eficacia en la selección de emploüdos se logra mediante 
el control de los cuatro elementos siguientes: 

1) Aptitudes del trabajador. La empresa quedarA satisfecha 
con el empleado que posee la capacidad natural y los 
conocimientos adquiridos necesarios para realizar el trabajo que 
se le recomiende. Por otra parte, el trabajador no estarA 
satisfecho si su talento y conocimientos est6n siendo 
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infructuosos o ignorados, o bien, si no posee el nivel de 
competencia exigida para el empleo que ocupa. 

2) Motivación del trabajador. Es necesario que el empresario 
conozca de los gustos y preferencias del trabajador, sus deseos y 
sus ambiciones, asi como sus objetivos a corto y largo plazo. 

Considerando que un trabajador insatisfecho no alcanza la 
productividad esperada en el trabajo. 

3) Equilibrio de la personalidad del trabajador. cuando el 
trabajador demuestra tener un equilibrio emocional la empresa 
logra tener estabilidad y por consiguiente productividad. El 
equilibrio emocional del trabajador es garantia de permanencia y 
de integración. 

4) Planes de carrera del trabajador. Los tres elementos 
descritos anteriormente solo alcanzan su plena validez si se 
inscriben en el plan de carrera de los empleados y en el marco 
del desarrollo de la empresa. Sucede también que el emple~do 
tiene su plan de carrera y la esperanza de progresar y promocio­
narse tiene mucha importancia para su satisfacción y estabilidad. 
También la empresa está interesada en descubrir el talento, para 
mejor proveer a la movilidad de los puestos de trabajo, y cubrir 
de forma adecuada los puestos de mando. El trabajador ideal tiene 
las aptitudes exigidas por la tarea; la empresa ideal da al 
empleado la oportunidañ de utilizar al mAximo sus aptitudes y le 
da asimismo, la oportunidad de satist:a<.:~i: :;u:: intP.reses. 

3.2. Motivación. 

La mayor!a de los autores modernos están convencidos de que 
para poder comprender mejor la salud organizacional, se deben 
estudiar los principios bAsicos de la motivación humana, asi como 
los factores que contribuyen al sentimiento de satisfacción indi­
vidual en el trabajo. 

Generalmente se da por supuesto que 
directa o indirectamente de lo hAbil que 
responder a las necesidades humanas. 
productividad depende fundamentalmente 
individuos son motivados para el trabajo. 
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La diferencia en el comportamiento de los seres humanos 
estriba en la motivación. La motivación se define como las 
razones que explican los actos de una persona. 

Tradicionalmente se ha supuesto que la motivación un 
agente externo al individuo, sin embargo, si atendemos a la 
definición anterior, se puede decir que esto no es estrict~mente 
cierto y que la motivación es particularmente interna y diferente 
en cada persona. 

Dado que la motivación es un determinante bAsico de la 
conducta, y el trabajo es un tipo de conducta, de aqui se 
desprende que la motivación es un concepto fundamental que puede 
explicar el mayor o menor grado de productividad. 

El éxito de una tarea depende igualmente de la motivación y 
la aptitud. Un buen empleado debe poseer, por una parte, la 
aptitud para realizar la tarea, y por otra, una motivación que le 
impulse a esa buena actuación. Si falta uno de los dos factores, 
ia probabilidad de actuar con óxito es mlnima. 

Existe la opinión de que, para fines prácticos, no importa 
de donde proceda un motivo con tal de que conste que influye 
sobre la ejecución o sobre la satisfacción. 

El estudio de la motivación parte de tres 
fundamentales: 

1) Toda conducta, invariablemente tiene un motivo 

primicias 

2) Todo comport~miento se dirige a la consecución de ciertos 
fines u objetivos. 

3) Todos los $eres humanos son individualmente diferentes. 

El objetivo principal consiste en encontrar las maner~s de 
motivar a las personas para que realicen un esfuerzo mayor y 
logren un mayor sentido de satisfacción en su trabajo. 

Una de las conceptualizaciones mAs populares sobre la 
motivación del trabajo es la que formuló Maslow hace mAs de 40 
anos. 
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Para Maslow la motivación se origina internamente y no se 
puede imponer. Postula tres propuestas bAsicas: l) Puesto que los 
seres humanos son animales deseosos, se determina la conducta 
humana por las necesidades no satisfechas; una necesidad satisfe­
cha ya no motiva el comportamiento. 2) Las necesidades humanas se 
agrupan segón una jerarqu!a de importancia y 3) Las necesidades 
superiores difieren de las inferiores en que nunca se satisfacen 
completamente. 

Asimismo, identific~ cinco categor!as distintas de 
necesidades: las necesidades fisiológicas, las necesidades de 
seguridad, necesidades sociales, necesidades de ego o de la 
estima de si mismo y las necesidades de realización de sl mismo. 

La teorla de Maslow tiene dos implicaciones muy amplias para 
la administración de la organización. La primera, es muy 
importante descubrir la ubicación de los empleados dentro de la 
jerarqu!a de satisfaci6n de las necesidades, para que se pueda 
trazar un plan sobre los objetivos motivadores. Y la segunda 
implicación es que los mejores intereses de la organización se 
cumplen satisfaciendo primero todas las necesidades inferiores de 
los empleados, para que se sientan motivados por el logro creati­
vo y las necesidades de autorrealización. 

Por su parte Douglas McGregor contrasta la teor !a 
convencional y directiva "teoria X11 de la administración con la 
11 teoria y 11 progresista y humanista. Segón la teoria x, la persona 
normal tiene una aversi6n hacia el trabajo, y lo evitarA de ser 
pc~ibl~, por lo tanto el gerente debe ejercer el control y la 
amenaza de castigo para obligar a los empl!óai.lus .::;. h~ccr un 
esfuerzo, aunque éste sea mediocre. En la teoria y, si los 
empleaos son flojos y negligentes no es porque sean ast sino 
porque la administración crea su aburrimiento mediante el control 
excesivo. 

Otro punto de vista es la teorla de dos factores de 
Hcrzberg 1 (1959) acerca de la satisfacción en el trabajo. 
Mientras Maslow pone énfasis en los estados internos de 
necesidades y su papel en la activación y direcci6n del 
comportamiento, Herzberg hace hincapié sobre las caracterlsticas 
del trabajo en si mismo y sobre su impacto en la satisfacci6n del 
trabajador. As! estrictamente hablando, la teorla de Herzberg se 
ocupa solamente en forma indirecta de la motivación, es decir, de 
los elementos que en el lugar de trabajo producen satisfacción o 
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disgusto entre los empleados. Los dos factores son: el higiénico 
y el factor motivación. 

Los factores higiénicos 5on los aspectos que evitan o pro­
mueven el disgusto pero no la satisfacción, estos incluyen las 
pol!ticas, los salarios, la seguridad y las condiciones 
laborales. Los factores que si producen motivación incluyen: los 
logros, el reconocimiento, el mejoramiento, las responsabilidades 
y el trabajo interesante. 

BasAndose en esta interpretación, Herzberg argumentó que si 
los dirigentes quieren motivar a sus empleados, lo pueden hacer 
solamente mediante factores asociados con el trabajo mismo que lo 
hagan m~s interesante y menos rutinario; que reconozcan un 
trabajo bien hecho; que aumenten la autonomía del empleado y que 
lleven a cabo las promociones de acuerdo con el rendimiento. Que 
no esperen que los aumentos de salario, la supervisión de 
"relaciones humanas", las mejores condicion~s de trabajo, o 
campaneros mas amistosos produzcan un aumento general en la 
motivación de los empleados. 

Una de las principales clases de necesidad, identificada 
tanto en la teor!a de la jerarquia de Maslow como en la teoría 
del doble factor es la de lograr (alcanzar o llevar a cabo) En 
nuestra sociedad, actualmente, no es raro que las personas 
afirmen obtener placer del mero logro de una tarea. 

Algunos autores, principalmente McC1P.1 l"'nr1 {1989), y 
colaboradores han enfocado todo su trabajo a el motivo del logro, 
designado comunmente como Lag procurando encontrar medios para 
medirlo, descubrir cómo y caando difieren las personas en función 
de él, y descubrir l~ forma en que influye en su comportamiento. 
Los resultados de casi 20 anos de investigación sobre el modo de 
medir la intensidad del motivo del logro en los individuos es la 
puntuación en n de logro obtenida tras la codificación del 
contenido mental de relatos imaginativos, llevando a McClelland a 
la conclusión de que las personas ciertamente difieren en forma 
confiable en el nLog, pero que estos niveles estan sujetos a 
cambios mediante el adiestramiento. 

McClelland ha proporcionado pruebas indirectas de que el 
nLog tiene importancia para el éxito organizacional, demostrando 
que el crecimiento económico de las empresas inclusive de 
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sociedades enteras, tiene una relación relativamente estrecha con 
los niveles caracterlsticos de Log. 

sin embargo, las aplicaciones de la teorla de la motivación 
del logro para la administración organizativa, son menos claras 
de lo que parece. Hasta los defensores mAs declarados no sugeri­
rian que el nLog sea el ~nico factor importante en el éxitor 
tratese del individuo o de la organización. Se ha prestado poca 
atención al modo en que el nLog interactaa con otro5 factores 
para influir en la ejecución y en lñ satisfacción. 

Hasta este momento se han tratado las llamadas teorias 
motiv~cionales de contenido, que identifican algunas de las 
razones por las que la gente trabaja durante ciertos periodos de 
su tiempo. Ahora vamos a considerar las llamadas teor!as de 
procesos, mediante las cuales se hace un esfuerzo por comprender 
la dinámica que funciona como base de los estados de motivación, 
sus relaciones con otras variubles conocibles (tales como 
expectaciones y habilidades) y el efecto definitivo do todo el 
conjunto sobre la satisfacción y el rendimiento. 

Implicita en las tcor!as de contenido estA la idea de que 
los estados motivacionales juegan un papel muy importante, si no 
el principal, tanto en la satisfacción como en el rendimiento. 

En las t~orias da procesos se considera la satisfacción de 
las necesidades solamente como una parte de la historia. En ellas 
la satisfacción del trabajo y su ejecuci6n dependen al igual, de 
fatores como intenciones, expectaciones, percepciones del rolf 
productos y valencias. 

En su conjunto, la investigación sobre la satisfacción en el 
trabajo y sobre la motivación para actuarr claramente refuta la 
postura de la administración cient!fica de que el hombre ~e 
motiva solo con incentivos económicos y la de la postura de las 
relaciones humanas de que la ejecución motivada es un resultado 
directo de la satisfacción. 

Esto no siqnif ica que el dinero y la sati~facci6n no tengan 
ninguna importancia, simplemente que ninguno de ellos tiene la 
influencia exclusiva y directa que se sugíere. 
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Muchos son los factores que controlan la satisfacción, 
incluyendo algunos que proceden del propio individuo (como la 
habilidad, personalidad y percepción de si mismo), lo mismo que 
algunas procedentes de la situación laboral. Vroom, citado por 
Kaplan (1977) y Oavis (cl9BB), resume los factores de situación 
cuando describe el trabajo que produce la mAxirna satisfacción 
como aquel que proporciona un salario elevado, oportunidades 
substanciales de promoción, supervisión considerada y 
participativa, oportunidades para interactuar con los propios 
campaneros, obligaciones variadas y un alto grado de control 
sobre métodos y ritmo de trabajo. Muchos de estos factores 
influyen también sobre la ejecución, aunque no de la misma manera 
ni en el mismo grado. 

3.3. Actitud del personal. 

Una de las claves que explica la mayor o menor productividad 
son las actitudes que con relación a ésta mantienen las personas 
que trabajan juntas. 

Muchos directivos no aceptan la idea de que una de sus 
funciones es la 11 gesti6n de las actitudes". Para ello dan varias 
razones pero bajo todas subyace la misma idea: Los directores se 
ocupan de los resultados y no de las actitudes. 

un segundo grupo de dirigentes, con una perspectiva 
totalmente diferente, afirma que las actitudes hacia la 
productividad son esenciales. Solo cuando se dirigen las 
~ctiturles en el sentido adecuado se puede garantizar resultados 
positivos. 

Este bando parte de la hipótesis de que las actitudes son 
anteriores a la acción. Y efectivamente, las actitudes son el 
conjunto de predisposiciones para comportarse de una manera 
determinada con respecto a un estimulo particular o conjunto de 
estimulas. 

Las actitudes personales y grupales, que se gudrdan en 
relación a la productividad son vitales en cualquier 
organización. 

Su importancia se patentiza toda vez que se observa que una 
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persona con actitud negativa es menos productiva que aquella que 
tiene una actitud positiva. 

Por otra parte, si los integrantes de un grupo se aprecian 
entre si y existe una norma de productividad alta, es probable 
que se dé una actitud positiva y compartida por todos los 
miembros del grupo hacia la productividad. 

No se debe olvidar que una vez establecida una norma grupal 
de productividad, es verdaderamente dificil elevar su nivel 
mediante métodos ordinürios. 

Las actitudes hacia la productividad son per~ona~es y 
privadas, se originan en nuestras ideas, experiencia y 
motivaciones y son peculiares a cada uno de nosotros. Sin embargo 
también provienen de las normas de los grupos a los que 
pertenecemos. Por consiguiente las normas grupales acerca de la 
productividad y nuestras actitudes hacia ellas regulan nuestro 
esfuerzo o falta del mismo en el trabajo, en mayor medida de lo 
que pensamos. 

La existencia de las normas, y de las actitudes que se 
derivan de ellas son por tanto de extraordinaria trascendencia ya 
que puede llevar a fomentar la productividad o restringirla, a 
tomar decisiones rápidamente o de un modo tortuoso y lento, a 
aprovechar las oportunidades o a dejarlas pasar sin percatarse de 
e1las, a suprimir o a estimular la creatividad, etc. 

Pese ñ aue cada uno de nosotros cree trabajar a nuestro 
propio ritmo,# el ritmo real lo mai.·c<l. el grupo de manera 
considerable. 

El pedir al jefe de grupo que no entiende el papel de las 
normas de productividad que haga trabajar mAs duro a sus 
subordinados traerá pocas mejoras a la productividad. El ofrecer 
premios a la productividad tampoco dará un cambio positivo. 
Tratar de convencer al personal explicando lo importante que es 
la productividad para la empresa como mucho producir6. efectos 
momentAneos. Ponerse de acuerdo con un miembro del grupo que esté 
dispuesto a quebrantar la norma y superar el nivel del grupo. 
sólo llevará a que el trabajador sea tachado de insolidario, 
incluso puede presentar una reacción en contrario disminuyendo el 
grupo su productividad. cuando la norma de productividad est6. 
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anclada en las actitudes del grupo solo sera posible elevarla 
realmente si la dirección entiende la dinAmica de la conformación 
de las normas grupales. 

Aunque muchas personas ceden a las presiones del grupo para 
obtener su aceptación y preservar la armenia, ciertas personas se 
mantienen en su opini6n e incluso estan dispuestas a que se les 
margine para probar la validez de sus juicios. Este es uno de los 
medios mAs eficaces e importantes para realizar innovaciones y 
cambios cuando una norma dominante ha perdido su razón de ser. 

J.4. Formación, capacitación y desarrollo de personal. 

En la actualidad, para que una empresa pueda operar 
eficientemente requiere de personal con cierta experiencia, 
cierta preparación y cierta especialización: necesita personal 
eficiente y a veces altamente calificado. Por lo que necesita 
preparar trabajadores hábiles; elevar el nivel de la mano de 
obra, hacerla mAs inteligente y mAs diestra al mismo tiempo; 
capacitarla t6cnicamente para las nuevas tareas de la producción 
planificada. En otras palabras necesita mejorar la calidad, la 
capacidad productiva de sus recursos humanos. 

Para conseguir y conservar trabajadores competentes, es 
necesario formar un programa de desarrollo orientado hacia el 
aumento del rendimiento del trabajo. 

Cold~tcin, citado por Howell (1979, p. 264), define el 
término adiestramiento como 11 1a adquisición sistemAtica de 
aptitudes reglas, conceptos o actitudes, que dan por resultado 
una ejecución mejorada en otro ambiente". 

El término ºadquisición" implica aprendizaje. La psicolog!a 
define al aprendizaje como un cambio relativamente permanente en 
el pensamiento o en la acción, que resulta de la práctica o de la 
experiencia. De esta forma los programas de adiestramiento son 
procedimientos sistematizados que ayudan a las personas a 
aprender cosas que puedan aplicar a su trabajo (cosas que sean 
transferibles). sin embargo, se ha aplicado directamente muy poco 
de lo que se conoce sobre el aprendizaje a el entrenamiento; 
generalmente la teoria del apredizaje y la práctica del 
adiestramiento han seguido caminos diferentes. Las razones de 
ésto son muchas y muy variadas: es dificil traducir conceptos 
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teóricos de aprendizaje a recomendaciones de adiestramiento; los 
teóricos del aprendizaje ignoran las complejas circunstancias de 
éste en la vida real; entre los mismos teorizantes del 
aprendizaje falta un consentimiento respecto a los principios 
clave, etc. 

Es evidente la importancia que tiene la formación dentro de 
la empresa. Puede propiciar un aumento de la productividad tanto 
cuantitativa como cualitativamente, con~iderando el 
funcionamiento de la empresa y la calidad del adiestramiento del 
trabajador. Esta idea se fundamenta en que si a un trabajador se 
le ayuda a aprender su trabajo a fondo resultara mAs productivo 
en un periodo menor de tiempo obteniendose can ello beneficios 
consíderables. 

La realizaci6n del trabajo no es tan eficaz sin una 
formací6n constante a todos los niveles de la empresa. AdernAs la 
necesidad de adiestrar va en aumento con los cambios 
tecnológicos. El adiestramiento mejora la calidad y cantidad del 
trabajo, reduce los costos de producción. aumenta la motivación y 
sustenta la pol!tica de aumento de la productividad. 

Todo aquel inmerso en el mundo del trabajo queda sujeto en 
uno u otro momento, a alguna forma de capacitación. Por más 
casual o formal, sencilla o compleja que sea, toda capacitación 
s~ orienta a cambiar a las personas con la esperanza de 
mejorarlas en vi=t~ de las metas organizacionales. 

Para que la capacitaci6n pueda llevarse a cabo debidamente 
debe considerar: 

a) El lugar que ocupa la capacitación en todo el cuadro 
organizacional. 

La capacitaci6n debe entrelazarse en estructura de 
organización; no ser un remedio arbitrario o un apéndice modelado 
precipitada~ente para responder a necesidades moment~neas. Los 
programas de remedios raras veces satisfacen ninguna necesidnd. 

b) Teor!as y principios de adiestramiento. 
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Es necesario determinar el modo en que debe llevarse a cabo 
el aprendizaje práctico y efectivo. Es aqui donde generalmente se 
involucran los principios de aprendizaje tradicionales, en 
particular aquellos que implican reforzamiento. 

c) Procedimientos para el dise"o 
capacitación. 

de un programa de 

El desarrollo de un programa consta de tres fases 
principales: una de valoración o planeación, otra de implantación 
efectiva y otra de evaluación, en donde cada una de ellas es 
esencial para el éxito de cualquier programa. 

d) Técnicas especificas de adiestramiento. 

Las técnicas son básicamente de dos categorías: métodos en 
el mismo trabajo que consisten en aprender haciendo, y métodos 
fuera del trabajo que se lleva a cabo en un lugar remoto 
destinado exclusivamente para el aprendizaje. 

La distinción entre ambas no la constituye el lugar de la 
capacitación sino la ideologia que se manifiesta vinculada con el 
lugar en que se lleva a cabo el entrenamiento. 

Por otra parte, la formación o preparaci6n de un cuadro de 
gerentes en und emprc:::<l. es unrt tarea de importancia decisiva, ya 
que el rendimiento de una empresa tiene mucho que ver con lA 
calidad de los hombres situados en los niveles operativos. 

Los expertos se han mostrado casi unánimes en considerar que 
el impedimento mAs poderoso para una actuación eficaz ha sido la· 
escasez de personal de gestión a nivel superior y medio 
competente, adecuadamente orientado, capacitado profesionalmente 
y con una motivación adecuadñ. 

La preparación escolar proporciona sólidos conocimientos, 
pero no necesariamente en las técnicas de dirección y en 
contraparte tenemos que mientras más se sube en la escala 
jerárquica, menos importantes son los conocimientos y técnicas 
particulares y mAs la importancia de tener la suficiente 
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capacidad de coordinar e integrar diversas funciones 
empresariales. 

En una empresa se necesita una gran variedad de elementos 
directivos a todos los niveles, a veces, con caracterlsticas muy 
diferentes el uno del otro; no obstante, a pesar de que es rnuy 
dificil y en ocasiones in~til hacer una selección de lus virtudes 
que un buen cuadro debe poseer, es innegable que algunas de ellas 
deben existir siempre. (Adiestramiento y formación de personal, 
1978). 

Con relación a lo anterior cabe seRalar las principales 
habilidades que segón Katz, citado en Adiestramiento y formación 
de personal (1978}, de.be poseer un buen jefe. estas son: 

a) Habilidad técnica. El conocimiento y el grado de dominio 
práctico de un cierto tipo de actividad que requiere el 
uso de determinados métodos, procedimientos de trabajo, 
técnicas, etc. 

b) Habilidad humana. La capacidad de trabajar como miembro 
de un grupo y de conseguir la colabor~ci6n del grupo 
conducido por él, es decir contempla principalmente el 
trabajo con personas. 

e) Habilidad conceptual. capacidad de ver la empresa como un 
todo insertado en el mundo industrial que la circunda, en 
1a comunidad en la que vive en relación con las fuerzas 
pollticas y sociales, es decir como un t6do ~nico. 

La formación de un cuadro debe partir por con~iguiente de 
estas premisas. 

J.5. La participación del pcrson&l. 

La idea de la participación surgió en la década de los 30: 
cuando más este comprometido el personal en los retos de la 
producci6n, tanto mlis productiva serA.. Ho e::; necesario que el 
jefe tenga que decir que han de hacer ni pedir que lo hagan, en 
vez de ello les hace participar en sus tareas de forma tal que 
por su propia implicación alcanzan una mayor productividad. Se 
observan cuatro métodos que fomentan la participación y son: 
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1) La reestructuración del trabajo. Parte de la idea de que 
a toda persona a la que se da la oportunidad de reconsiderar su 
trabajo y el contenido del mismo, normalmente desea ampliarlo y 
hacerse responsable de él. Esto lleva a incrementar la compleji­
dad del trabajo en todos sentidos y al hacerlo el trabajo exige 
una mayor dedicación e implicación de ahi que una persona 
produzca mAs al realizar un trabajo reestructurado. 

2) La dirección por objetivos. Se basa en que si una persona 
se fija sus objetivos, se está comprometiendo m6s y por tanto 
trata de demostrar que es capaz de alcanzarlos, con una mayor 
productividad consecuentemente. 

3) La calidad de la vida laboral. Considera que si los 
trabajadores se implican directamente en el reto de producción, 
responderan con ideas y con esfuerzos en pro de una mayor produc­
tividad. Esto supone una participación directa acampanada frccue~ 
ternente por la desaparición de la linea de jefes directos susti­
tuidos por especialistas en este método que celebran debates con 
los trabajadores, actuan como canales de comunicación entre éstos 
y niveles superiores de la dirección. 

re~ne a un grupo de trabajadores y se habla con ellos acerca de 
corno mejorar la calidad y cantidad de la producción. Este método 
se basa en el principio de que las personas que hacen un determi­
nado trabajo han de tener ideas de como hacerlo mejor; si se les 
escucha ~e pui::>d"' obtener de ese modo un incremento de la produc­
tividad. 

Estos dos ñltimos métodos tienen limitantes fundamentalmente 
cuando existe una actitud negativa de parte de los trabajadores 
hacia la dirección y la empresa, debido a que las sesiones pueden 
convertirse en sesiones de quejas; ademAs puede darse el caso de 
que lo que el trabajador sugiera no pueda ser aplicado por costos 
y limitaciones presupuestarias lo que daria motivo a descontento 
y a un sentimiento de poco caso por parte del trabajador. 
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CAPITULO 4. LA TECNOLOGIA COMO HERRAMIENTA PARA ELEVAR LA 
PRODUCTIVIDAD. 

4.1. Antecedentes. 

Desde hace milenios el hombre se las ha ingeniado para crear en 
primer lugar las herramientas, prolongaciones de su mano, que le 
permitan actuar sobre la materia y transformarla en provecho 
propio; dcspu~s las máquinas, que prolongando y multiplicando su 
enerqla, o utilizando las de los elementos exteriores (agua, 
viento, fuego) le permitieron ejecutar tareas superiores a sus 
fuerzas. 

Con la aparición de nuevas fuentes de energia (vapor 
electricidad, etc.), abundantes y baratas relativamente, se ha 
dado un impulso considerable a la capacidad del hombre para 
actuar sobre la natur~leza y transferir a las maquinas las tareas 
repetitivas, dif!ciles y extenuantes, con lo que ha podido 
atender las necesidades da una sociedad cada vez más grande. Este 
aspecto de la mec~nizaci6n de la industria es relativamente 
reciente y añn no termina. La automatización que hoy dla lo 
acampana, no es en cierta forma mAs que un paso adelante que 
utiliza nuevos recursos para medir los fenómenos, controlarlos y 
encargar a la máquina operaciones cada vez mAs complejas, cuya 
ejecución, de no recurrir al trabajo y a la habilidad de un gran 
ntlmero de obreros, habr!a parecido mentira hace algunos anos-

Durante las ñltimas décadas la ciencia y la tecnologla 
avanzaron acele.r:adc:i.-..:cntP, tanto por el volumen de sus 
aportaciones al conocimiento y de los detiarrollos generados, como 
por la rapidez en que se han venido introduciendo en todos lo$ 
cotidianos de la vida en general. 

4.2. La tecnologla Qn nuestros dias. 

No cabe duda que la ciencia y la tecnologla se encuentran en 
el centro de las transformaciones económicas y sociales 
contemporáneas, motivo por el cual se consideran elementos 
bAsicos en el desarrollo. 

su impacto va mAs alla de los laboratorios y circulas 
académicos, los avances alcanzados por los cientlficos son motivo 
de interés para altos inversionistas y lideres en polttica 
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industrial; grandes consorcios industriales realizan exhaustivos 
estudios de prospectiva tecnol6gica incursionando en los campos 
tecnológicos del futuro. 

Hoy dia, se vienen observando una serie de cambios en los 
ambitos internacionales de orden cuantitativo y cualitativo corno 
resultado del empleo de tecnolog!as modernas, las cuales en 
termines generales se caracterizan por sus bajos consumos de 
energia, mano de obra y materia prima, logrando con ello 
mantenerse en el mercado a bajos costos, con productos de mejor 
calidad y gran aceptaci6n, bajo un esquema de desarrollo 
industrial dinámico, flexible, moderno y altamente competitivo. 

11 La tecnologia ha sido utilizada hist6ricamente como 
elemento importante del desarrollo de las sociedades quienes al 
dominarla fueron estableciendo condiciones y ventajas en su 
relación con otros pueblos. Hoy la tecnologia y los desarrollos 
que de ésta se deriven, dependiendo del grado de dominio y de 
algunas ventajas comparativas con las que cuentan los paises 
definirtrn nuevas fronteras politicas, comerciales y estratCgicas 11 

Reyes (cl987, p. 84-85). Los cambios tecnológicos y económicos se 
hacen cada vez más necesarios cuando se muestran perdidas 
crecientes de competitividad derivadas tambi€n de rasgos de 
importancia en materia de productividad, tecnolog!a, diseno de 
calidad de productos y organización entre los aspectos 
estructurales de mayor relevancia. Estos rasgos son cada vez 
mayores ante la dinámica de cambio tecnológico y la conformación 
de nuevas estructuras industriales a nivel mundial. 

Es inegable la necesidad de promover una cultura tecnológica 
indust1-ial pa1:a lograr un.:i m.:i:r·or producti·.tid¡id, ccr::pctiti"Jid<ld .J 

por tanto una mejor precición económica en el mercado nacional y 
exterior. 

En la industria el problema fundamental hoy dia, es lograr 
mejores niveles de productividad en vista de la competencia tanto 
interna como externa. Existe fuerte competencia para obtener 
mercados, recursos, ideas, financiamiento, etc. 

La presión se traduce en encontrar un camina para "producir 
mAs con menos", de hecho casi todas las administraciones a nivel 
mundial estan haciendo lo mejor que pueden; disenan nuevos 
productos compran nueva tecnolog!a, llevan a cabo campanas de 
mercadotecnia, contratan personal más eficiente. No obstante, la 
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mayor!a no trabaja para mejorar la efectividad de sus recursos 
humanos y es obvio que sin resolver el problema del factor humano 
nunca se conseguirá el éxito. 

En el desarrollo industrial habrá la necesidad de redefinir 
tamafto, ubicación y tipo de producción, las tecnologias a 
emplear, la sustitución del equipo, proceso y m~todo de trabajo, 
lo cual requerirá de la recapacitación de una gran parte de la 
mano de obra, al crearse nuevos empleos que demanden el domino de 
nuevas tecnologias. 

El esfuerzo o estrategia de investigación, adaptación y 
desarrollo tecnológico, vinculado estrechamente con el sector 
productivo permitirá elevar la productividad y abrir nuevas 
opciones de sustitución de importación de bienes intermedios y de 
capital. 

Las mejoras en los procedimientos y la creación de nuevos 
productos, as! como el deseo de mejorar la rentabilidad del 
negocio o su expansión, la presión de la competencia o el temor a 
ella, son solo algunas de las razones por las que las empresas no 
pueden perpetuarse indefinidamente en sus modos de actuar. 

Innovar tecnológicamente una empresa, es introducir en la 
realidad cotidiana de su funcionamiento realizaciones técnicas 
nuevas, transformando en actos las ideas y los conocimientos 
recientemente adquiridos, ya sea en su seno y/o en el exterior. 

La innovacion tecnológica no ~e a!Jlica t:Aclu.:;i· ... ·~j¡",cntc <l. lo:: 
procedimientos de fabricación, ya que afecta a todos los demás 
campos de la empresa. 

La fabricación abarca un conjunto amplio de facetas 
tecnológicas. La capacidad intelectual necesaria para atacar 
adecuadamente todos los problemas de fabricación, dejando a un 
lado los todavia más dificiles problemas humanos {motivación, 
capacitación, relaciones ~indica les, medio ambiente, etc.), es 
tan grande como la que requiere la ingenieria de productos. 

Los problemas de opción que habrA de resolver en la 
operación de fabricación son muchos y van más allá de la relación 
volumen contra costo. Hasta que punto se debe automatizar, si 
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conviene fabricar o comprar ciertas partes componentes, que 
invetario de materias primas se debe llevar, hasta que punto se 
debe verificar detalladamente cada pa70 antes de dar el 
siguiente, como programar las operaciones de prueba para 
equilibrar los costos mAs bajos con el control de calidad entre 
otros. Estas y otras muchas opciones y oportunidades de 
optimización requieren una combinación de métodos innovadores y 
analiticos para que se obtengan los mejores resultados. 

Las modernas organizaciones de fabricación utilizan 
tecnologia avanzada de computación para establecer bancos de 
datos actualizados constantemente y construir modelos para 
computadoras capaces de ayudar a tomar decisionc~. En ninguna 
otra parte de una empresa tecnológica bien dirigida es probable 
que se vea mejor compensado el empleo de los modernos 
instrumentos analiticos y la administración de operaciones 
auxiliada por computadora. 

El Departamento de fabricación de una empresa altamente 
tecnológica tiene que luchar con un extraordinario grado de 
obsolecencia. El mismo producto desafia la estabilización a 
medida que es modificado por los avances tecnológicos y acaba 
siendo sustituido por un producto tecnológico aun mAs nuevo. La 
técnica de fabricación, que implica manejar un articulo flsico 
completo, es en si misma dinámica a medida que los adelantos 
tecnológicos permiten mejorar el método de fabricación con el fin 
de reducir costos y aumentar la calidad. Los instrumentos 
disponibles, tales como las computadoras que lo mismo sirven para 
el manejo de información como para controlar un proceso, seguirán 
avanzando ya se trate de fabricar productos tecnológicos o 
aquellos no tecnológicos. 

Uno de los principales ejemplos de los dificiles problt!.was 
que hay que afrontar en la función de fabricación es el de 
disenar y operar la actividad de manera que sea productiva en el 
uso de instalaciones, equipo y recursos humanos. 

A una empresa le interesa conocer que tan productiva es en 
la utilización de su activo, y el rendimiento de dicho activo, 
sera la citra final que procurarA maximizar. Una forma de lograr 
esa maximizaciOn es incrementar la productividad de la mano de 
obra. Dados los mismos activos flsicos máquinas, computadoras, 
espacios para laboratorios, Area de la fAbrica y otras cosas 
parecidas, si todos los empleados trabajaran mAs ingeniosamente, 
mAs duro y en general en forma más efectiva, cometieran menos 
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errores, aprendieran con mayor rapidez lo que surge de nuevo en 
sus tareas, se sintieran mAs motivados y estuvieran idealmente 
adaptados a sus labores, la productividad aumentarla. 

Una empresa puede aumentar su productividad mediante la 
inversión de muchisimos millones en el dise"o y la adquisición de 
equipo automatizado. si no se analiza cuidadosamente los nómeros 
no se puede saber si esa inversión di6 frutos en términos de 
costos mAs bajos de mano de obra, contra mAs capital, 
depreciación y costos de mantenimiento. 

4.3. Automatización. 

Sin duda, el hecho de automatizar para aumentar la 
productividad no redundará necesariamente en beneficio de la 
empresa en todos los casos. La decisión estA basada parcialmente 
en las opciones analizadas aplicando el criterio de optimización 
del rendimiento de la inversión, lograr precios mas bajos y una 
posición mAs firme en el mercado y otros factores de ese tipo. La 
automatización podrá resultar sumamente co~tosa. La empresa 
podr!a acabar por necesitar pocos trabajadores, pero tendria un 
rendimiento mucho mAs bajo que el que estaba obteniendo antes de 
iniciar una automatización exagerada del proceso. 

Algunos estudios indican que mAs o menos la mitad del 
incremento en la productividad, por lo menos en la Union 
Americana, se puede atribuir al cambio tecnológico es decir, una 
combinación de adelantos cientificos y de ingenieria dio lugar a 
mejoras en la manera <lt;i pruUucir lo~ bicnc:: ~· en lol'> 
conocimientos de la administración. De un 15 a un 20 por ciento 
del crecimiento de la productividad se puede atribuir a las 
inversiones de capital en una mayor automatización. El resto del 
aumento ha sido el resultado de economias de escala, la 
preparación de los trabajadores y una mejor distribución de los 
recursos. De modo general se piensa que la investigación y 
desarrollo y la capacitaci6n del trabajador deben acampanar a la 
inversión de capital para obtener sus plenos beneficios. 

En las industrias de alta tecnologia, el esfuerzo deliberado 
y constante encaminado a aumentar la productividad, a través de 
la innovaci6n tecnológica nacida de la investigación y desarrollo 
ha sido particularmente efectivo. Durante los 25 ª"ºs anteriores, 
la productividad ha aumentado en las industrias tecnol6gicas a 
una tasa anual de mAs del 4 por ciento comparado con el 2 por 

51 



ciento o menos registrado en los sectores de menor tecnologia. En 
algunas areas tecnológicas, los aumentos anuales de la 
productividad han sido fenomenales. 

La tecnologia que avanza hace aumentar la productividad y la 
mayor productividad puede ayudar realmente a bajar los costos. 

Algunos de los otros factores importantes para el incremento 
de la productividad son la inversión de capital, los costos de 
energla, las disposiciones gubernamentales y la capacitación del 
empleado. 

En una determinada empresa tecnolOgica, las tendencias 
nacionales generales del crecimiento de la productividad no 
necesariamente son las dominantes. Los gerentes buscarAn el 
aumento de productividad que considere adecuados para su empresa. 
cuando tomen la decisión de invertir en métodos mejorados estarán 
buscando costos bajos y rendimientos altos. Esperan mejorar el 
grado en que su mano de obra y su activo de capital se utilicen 
productivamente. 

Para mejorar la productividad de la mano de obra, el gerente 
de fabricación debe concentrarse precisamente en lo que hacen los 
trabajadores al realizar las diversas operaciones. Quiza un mejor 
equilibrio o asociación de mano y maquina, de cerebro humano y de 
computadora, lograrA resultados superiores. Grandes aumentos de 
la productividad, de la cantidad de producción lograda y de la 
información pertinent~ m.:i.ncj~da s~ ciP.ben a la automatización del 
control de los procesos de fabricación. 

La combinación de person~s y maquinas para realizar 
operaciones de fabricación y mane]ar la información que requieren 
esas operaciones, sólo sera más eficiente si la asociación se 
disena adecuadamente; es decir, si el sistema instalado es el que 
corresponde a la tarea. Los aumentos de la capacidad, la 
precisión y la rapidez de flujo y el anAlisis de la información 
que traen consigo los nuevos sistemas electrónicos computariz~do~ 
cuando se aplican correctamente en las operaciones de fabricación 
permiten utilizar las mAquinas y el trabajo humano con un 
rendimiento económico mAs alto. No se trata de sustituir al 
operador humano , mAs bien el sistema hibrido hombre-computadora­
robot es superior y lleva la operación a un nivel de efectividad 
que no se habria logrado sin el advenimiento de la electrónica. 
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Hasta este momento se ha venido hablando del aspecto 
económico que representa el aumento de la productividad debido a 
la aplicación la tecnologia en sistemas productivos. Sin embargo 
creemos pertinente no dejar a un lado otro aspecto tambien 
relevante: el social. 

La asimilación de tecnología para generar una mAs alta 
productividad puede dar por resultado un desplazamiento de 
grandes nómeros de trabajadores individuales, empresas y hasta 
industrias completas. 

Los objetivos de la investigación tecnológica incluyen el 
mejoramiento de la calidad, reducción de costos, aumento de 
capacidad o conveniencia del usuario, todo lo que tiene la 
intención de beneficiar a la humanidad. Es muy dificil medir la 
calidad, caractcr!stica multidimensional que abarca desde una 
expansión en servicios, confiabilidad, precisión, estética 
salubridad y sanidad, hasta comodidad y conveniencia. 

La innovación de un producto puede incrementar 
considerablemente la variedad, velocidad y ritmo de producción o 
quizá, reducir en tal forma los costos variables, como mano de 
obra y materiales que los ahorros por unidad producida reembolsen 
el costo de investigación y desarrollo en dos o tres anos o 
menos. Estos tipos de ahorros tecnológicos en costo, en 
computadoras xerografia, electrónica y comunicaciones, aviación, 
marina lasers y articulas de gran duración, como refrigeradores, 
televisoreb, cte. h~n resultado tanto en un costo inferior como 
en normas de vida considerablemente mejores pnra los individuos, 
familias, o naciones que utilizan estos productos. 

El principal esfuerzo tecnol6qico está dedicado a obtener 
calidad, costos, capacidad y ventajas en cuanto a conveniencia; 
pero sus consecuencias para la sociedad en general van mucho más 
all6 de tales objetivos relativamente simples. La consecuencia de 
ellos puede, y frecuentemente ocurre, ejercer un impacto sobre el 
estilo de vida individual y el bienestar económico sobre el 
nacimiento y desaparición de organizaciones, sobre las no~mas de 
vida de una nación y hasta sobre estrategias geopoliticas 
mundiales. 

La tecnologla posee consecuencias en dos ordenes. Las de 
primer orden son aquellas que por lo regular se programan como 
objetivo de las actividades de investigación y desarrollo. oe 
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ellas se espera que tengan una influencia positiva directa en la 
innovación de la organización y sus clientes inmediatos. Las 
consecuencias iniciales o de primer orden, que se diagnostican y 
predicen para cierto avance tecnológico comprenden: a) la 
disponibilidad incrementada de una variedad de productos y 
servicios; b) la sustitución de capital por mano de obra, que se 
traduce en una mayor productividad y costos inferiores; y c) 
aumento en las ventas o en el poder para la organización 
innovadora, con respecto a la competencia. 

En contraste, las consecuencias de un segundo orden, por lo 
general se diagnostican y se predicen mal en cuanto a su efecto 
sobre: a) métodos organizacionales, procesos o estructura; b) la 
iniciación de cambios en el comportamiento entre los 
consumidores, abastecedores, empleados o la sociedad; e) efectos 
colaterales sobre la calidad del ambiente f!sico y, d) el 
estimulo de las constricciones generales o especificas decretadas 
por el gobierno, en respuesta a presiones sociales y legales. 

Actualmente, muchos gerentes, cientificos, economistas y 
politices tienden a ver solo las consecuencias de primer orden de 
una innovación tecnológica, con los resultantes peligros 
potenciales tan deplorables. 

La consecuencia mAs notable del desarrollo tecnolOgico es 
que la productividad hora-hombre se incrementa con la 
transferencia de las actividades del trabajo del hombre a la 
maquina. 

La tecnologla trae variaciones en la estructura y 
funcionamiento de la gerencia. El hecho de que exista tan notable 
impacto de la tecnologia sobre la gerencia, hace pensar que la 
tecnologia aplicada en una industria es un factor esencial que 
influye en la conformación de dicha estructura as! como en las 
funciones y carActer de la supervisión, ya que esta se ve 
afectada en relación al tr~mo de control y a la proporción del 
nómero de directivos y supervisores en relación con el de 
trabajadores. 

Finalmente la importancia de los medios materiales es algo 
sobre lo que no cabe la menor duda. Una persona que disponga de 
una buena mAquina puede ser mucho mAs productiva que un grupo de 
personas que trabajen con maquinaria anticuada. Si se consideran 
en terminas comparativos, el costo de una rnAquina avanzada y el 
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aumento de la productividad que con ella se consigue, se descubre 
por lo general que la mejora de los medios t~cnicos es una de las 
mAs eficaces soluciones al problema de la productividad. En 
muchos sentidos, la tecnologia constituye una solución ideal, 
alli donde se puede aplicar, ya que de ese modo las personas no 
se ven obligadas, a realizar aquellas actividades que una mAquina 
puede hacer igual o mejor que ellas. La unión de la inovación y 
la tecnologia del diseno mecAnico con los adelantos de la 
automatización o la cornputarización de la información ademAs de 
traer los importantes beneficios en el mejoramiento de la 
productividad representan un reto interesante. 

SS 
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CAPITULO 5. LOS PROCESOS TECNICOS. 

5.1. Introducción. 

La finalidad principal de una biblioteca apoyar los 
objetivos de la institución a la cual pertenece. Sus servicios 
normalmente se discuten en términos de dos categorlas: los 
pOblicos y los técnicos. 

Son considerados como servicios al pñblico, cualquiera de 
las operaciones que impliquen contacto directo con el usuario, 
las que consisten en proporcionar al usuario los materiales 
bibliográficos con que cuenta la biblioteca a través de sus 
diferentes formas de préstamo en sala, domicilio e interbibliote­
cario de la orientación para aprovechar al mAximo sus recursos. 

Las operaciones restantes en donde se provee a la biblioteca 
de los materiales bibliogrAf icos que necesita y que se organizan 
para su consulta, son conocidos como servicios 6 procesos 
técnicos. Asi los procesos técnicos se definen como: "La serie de 
actividades tendientes a proveer a las bibliotecas de los 
materiales necesarios y a su organización para que los servicios 
al pdblico se puedan prestarº (Martinez, p. 11, 1989). 

Las actividades bAsicas que encierran los procesos técnicos 
son las de selección y adquisición de los materi~les por un lado, 
y las referentes a su organización para ser consultados, por el 
otro, en donde encontraremos actividades especificas como son: la 
catalogación y clasificación, preparación fisica de los 
materiales y el muntcni~íento del acervo y sus registros. 

Las actividades de selección y adquisición, catalogación y 
clasificación pueden ser combinadas en un solo departamentos o 
unidad administrativa, pero la mayoria de las bibliotecas 
actualmente las ubican por lo general en diferentes 
departamentos, cada uno con sus propias actividades, conformando 
por un lado los departamentos de selección y adquisición y por el 
otro los de cat~logaci6n y clasificación, llamando comunmente a 
éstos óltimos como departamentos de procesos t~cnicos; siendo 
ésta la forma en que en el presente estudio se les estarA 
haciendo referencia. 

El departamento de procesos técnicos es uno de los mAs 



complejos, pero también uno de los de mayor importancia dentro de 
la estructura organizacional de la biblioteca. Este departamento 
cuyos esfuerzos y productos afectan practicamente todos los 
servicios ofrecidos por otras unidades de la biblioteca, es el 
elemento clave en la diferencia entre una biblioteca que 
proporciona servicio excelente a su comunidad y una biblioteca 
que ofrece un servicio inadecuado. 

Sin el trabajo realizada por esta ~nidad, la biblioteca 
encontraria imposible proveer algOn servic10. Las actividades de 
los procesos t~cnicos se desarrollan alrededor de dos funciones 
bAsicas: catalogación y clasificaci6n. 

5.2. Catalogaci6n. 

La catalogación puede definirse como "El proceso mediante el 
cual, usted como catalogador, va a preparar las fichas necesarias 
para identificar cada una de los materiales que integran las 
colecciones de una biblioteca 11 (Escamilla, 1989, p. 21) y 11 La 
serie de actividades dirigidas a preparar los ficheros o 
catálogos necesarios para uso del póblíco, as! como algunas de 
uso interno para personal de la biblioteca" (Marttnaz, p~ 12, 
1989) . Para entender mejor la naturaleza de la catalogaciOn segün 
Bernhardt se consideran cuatro elementos básicos: 

l. Recuperar los libros en el catálogo por autor y titulo. 

2. Describir la obra de tal manera que cada una quede 
identificada coma ó.nica. 

3. Seleccionar las palabras o trast!S p~ra identificar los 
temas de la pbra. 

4. Organizar los libros de acuerdo a una clasificación 
lógica del conocimiento. 

Los das primeros elementos constituyen la catalogación 
descriptiva, el tercero la catalogación temática, la cual se 
relaciona estrechamente con el cuarto elemento que se refiere a 
la clasifícaciOn, ya que ambas persiguen el mismo fin, pero de 
manera diferente pues mientras una se basa en el cat~logo, la 
segunda en la recuperaciOn fisica del material. 
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Catalogación descriptiva. 

El Committe of Library Terminology de la Al.A citadas por 
Corbin (1971, p. 113) define a la catalogación descriptiva como: 
"La fase del proceso de catalogación el cual consiste de la 
identificación y descripción de libros". 

Las tareas que conciernen a la catalogación descriptiva son 
la elección de los asientos principal y secundarios, y el 
establecimiento de sus formas correctas, el resto lo envuelve el 
registro de toda la demás información necesaria para identificar 
el libro como son: titulo, edición, pie de imprenta, descripción 
flsica, serie, etc., en una forma estandarizada, de tal manera 
que sea distinguido de otras obras en la colección de la 
biblioteca. 

Cada elemento de la descripción debe ser registrado de 
acuerdo a reglas de catalogación en forma lógica y sencilla, para 
que puedan ser entendidas por los usuarios lo que les permitirA 
el fácil manejo del cat~logo. 

Las reglas de catalogación son una guia para el catalogador 
y ofrecen consistencia en prActicas de catalogación dentro de la 
biblioteca y entre diferentes bibliotecas. Esta consistencia 
significa que un trabajo recibirA la misma catalogación 
descriptiva y los mismos puntos de acceso en diferentes 
bibliotecas. 

Catalogación temAtica 

Segón el Committe of Library Terminology de la ALA la 
catalogación temlltica es "La fase del proceso de catalogación a 
la cuAl le concierne el tema del libro y la determinación de su 
encabezamiento de materia 11 (Corbin, 1971, p. 117). Un 
encabezamiento de materia es definido por Martinez (1989, p. 16) 
como: 11 la palabrü o palabras que expresan el contenido intelecual 
de un libro y bajo el cual se agrupan todo~ aquellos que tratan 
del mismo tema". Su principal función es proveer un 
encabezamiento o asiento en el catAlogo de la biblioteca bajo el 
cual todos los libros sobre el mismo tema deben estar enlistados. 

El uso de listas normalizadas de encabezamientos de materia 
que asistan a los catalogadores resulta fundamental para mantener 
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todos los encabezamientos de materia, pertenecientes a un mismo 
tema, reunidos en el mismo lugar dentro del catálogo. 

Como ya se habia mencionado, la catalogaci6n temática se 
relaciona estrechamente con la clasificación, dado que las obras 
se analizan para asignarles encabezamientos de materia y 
clasificación de acuerdo al tema que tratan~ Benhardt (1979) dice 
al respecto, que en las bibliotecas, los libros sobre un tema 
especifico pueden ser localizados por medio de la consulta al 
cat6.logo de la biblioteca bajo el nombre del tema o por la 
b~squeda de los libros en una sección de la clazificoci6n 
directamente en los estantes. Scgón esta doble aproximación 
resulta ventajosa porque algunos libros pueden ser fAcilmente 
localizados por el encabezamiento de materia y otros por la 
clasificaci6n 11 • 

5.3. Clasificación. 

Para que la colecci6n de una biblioteca sea de utilidad a 
sus usuarios, su material debe ser cla~lf icado de acuerdo al 
tema que trata y ordenado de esta manera en los estantes, para 
que su localización sea fAcil y rApida. 

Retomando las definiciones del Committe 
Terminology de la Ar..A, la clasificación es 11 La 
libros y otros materiales a su propio lugar en 
clasific~ción•1 (Corbin, 1971, p. 100). 

o! Library 
asignación de 

un sis terna de 

El sistema de clasificación agrupa a los libros de acu~~dc 
al tema que tratan, de manera que el usuario de la biblioteca de 
no localizar el libJ:o que requeria en particular pueda encontrar 
otras fuentes. 

sus principales funciones son: servir como recurso para 
agrupar y mantener los materiales en un orden lógico en los 
estantes y servir para identificar y localizar estos materiales 
en los mismos. 

5.4. Proceso centralizado y cooperativo. 

Si el procesamiento de la información y sus actividades 
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pudieran ser compartidas entre bibliotecas, esto signif icaria 
ahorros en el costo del procesamiento técnico. Durante los anos 
1960 y 1970 muchos proyectos y sistemas para compartir recursos 
se pusieron en prActica y muy pocos tuvieron éxito. De aqu! 
surgieron la centralización y cooperación como variaciones 
bAsicas para compartir procesos técnicos, aunque de hecho sus 
antecedentes van mAs atrAs con la Biblioteca del Congreso de 
Washington quien en 1926 inicia un sistema centralizado con la 
producción de sus fichas y en 1948 en que Ellsworth (Wilson, 
1963} propuso el establecimiento de un servicio de catalogación 
centralizada en la Biblioteca del Congreso con el principal 
objetivo de omitir la necesidad de catalogar las mismas obras en 
diferentes bibliotecas de este pals. 

Un sistema bibliotecario puede servir a una jurisdicción, 
municipio o sistema escolar. En estos casos, una biblioteca 
central puede tomac en sus manos las operaciones del 
procesamiento técnico para todas las subunidades dentro del 
sistema. Este tipo de sistemas centralizados surgen con la 
finalidad de evitar la duplicidad de esfuerzos al catalogar en 
diversas bibliotecas un mismo titulo, se concentran las 
actividades de catalogación y clasificación en un sitio donde se 
realizan estos procesos para varias bibliotecas. 

El sistema cooperativo es similar al descrito anteriormente, 
las diferencias bAsicas son: 

1) El sistema esté compuesto de varios subsistemas de 
bibliotecas independientes. 

2) Unicarnente una porción del trabajo de pro~esos técnicos 
de cada blLlictcc~ es manejada por la cooperativa 
(Bloomberg, 1981). 

Obviamente estos sistemas hacen mAs efectivo el uso de 
recursos, personal y equipo. Este tipo de disposición requiere un 
grado de estandarización en catalogación, procesamiento, 
ordenación y otros procedimientos, de otra manera no 
beneficiarian a la biblioteca en lo que procesos técnicos 
concierne. 

con este tipo de sistemas las bibliotecas pueden obtener 
grandes ventajas, de las que se pueden mencionar: 
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El abatimiento de costos en la catalogación y clasifica­
ción, al contar con un catAlogo de uniOn. 

Un equipo reducido realiza el trabajo para cierto n~mero 
de unidades de servicio, evitando as! dispersión de es­
fuerzos y recursos. 

Permite contar con un equipo altamente especializado en 
procesos técnicos que dif icilmente puede tener cada bi­
blioteca debido a la escasez de personal profesional. 

Existe una interpretación y manejo uniforme del mismo 
código de catalogación y del sistema de clasificación, lo 
que implica una mayor calidad de las actividades. 

Permite la adquisición de fuentes bibliogrAf icas, muebles 
y equipos costosos que no podr!an ser adquiridos por cada 
unidad de servicios sino a un costo total sumamente 
elevado. 

El control bibliográfico de los materiales existentes en 
la unidad de servicios es total, lo que facilita su 
localización y por lo tanto el intercambio bibliotecario 
de materi~lcs. 

Pese a estas ventajas, Firsov (Martlnez, 1989) indica como 
desventaja el que no se puedan considerar en algunas ocasiones 
situaciones especificas de cada biblioteca, pero se puede pensar 
que esta desventaja puede ser solventada con mecanismos de 
intercomunicación entre bibliotecas miembros y el nócleo, con el 
propósito de establecer y modificar las pollticas generales del 
sistema. 

Los sistemas c~ntralizados y cooperativos emplean sistemas 
computarizados como herramienta para mejorar su eficiencia. 

S.S. Productos y mantenimiento de catálogos. 

Los productos que se obtienen de la catalogación y la 
clasificación son las fichas catalogrAficas las que integran a 
su vez los distintos cat6logos. 

Para generar las fichas requeridas para los cat6logos 
existen diversos métodos, entre los mAs usuales podemos 
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mencionar: la mecanografía, el mimeografo, la fotoduplicaci6n y 
las computadoras. 

Batiewell, también citado por Martinez (1989), senala que se 
requiere un análisis cuidadoso para determinar el método más 
adecuado para nuestra biblioteca considerando los siguientes 
aspectos. 

1) El nómero de copias requeridas 

2) Nómero de juegos necesarios 

3) Calidad requerida en copias 

4) Necesidad de los asientos secundarios 

5) Detalle en los asuntos 

6) Costos 

7) Personal disponible 

Las actividades de catalogación y clasificación no pueden 
consider~rse concluidos sino hasta que sus productos se 
intercalen en los cat6logos de ah! que sea de suma importancia 
el mantenimiento y la actualización de los mismos. 

El mantenimiento de catAloaos ;,demA!'; rl~ inr;oluir la inserción 
de tarjetas correspondientes~ a nuevos titulas catalogados 
comprende otra serie de actividades. 

1) Alfabetización de nuevos asientos 

2) Reemplazo de tarjetas a las cuales se les ha cambiado el 
tema. 

3) sustitución de tarjetas gastadas. 

4) Reubicación de tarjetas mal colocadas. 

5) Rectificación de errores 
alfabetización. 

o inconsistencia en la 
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6) Modificación de los asientos afectados por los cambios de 
politica. 

7) creacion de nuevos encabezamientos cuando es necesario. 

B) CreaciOn de subencabezamientos de materia cuando existen 
un nñmero considerable de tarjetas bajo un encabeza­
miento. 

9) Insercion de guias de catalogas. 

No se debe considerar ónicamente el acceso de fichas de 
nuevos materiales en el catAlogo, sino también se hace necesario 
descargar las fichas de aquellas obras extraviadas o descartadas 
y de ésta manera evitar confusiones entre los usuarios, que 
pueden solicitar una obra presente en el catálogo, no as! 
estanteria. Otro aspecto del mantenimiento de catálogos es la 
disposiciOn de espacios dentro del catálogo para el nuevo 
material, como la colecciOn crece, el catálogo también crece. 

Una de las grandes ventajas del catálogo en linea es que 
mucho del trabajo de mantenimiento es realizado por la 
computadora. Cada ano más y mas bibliotecas tienen computadoras 
generadoras de catálogos, aunque ésto no significa que el 
catálogo tradicional haya desaparecido, los catálogos en tarjetas 
aón persistirAn por varios anos. 

CadLI. unu. de c::t.'.).:::: ~cti vidades !*<?'lll ieren ñe un aran cuidado 
especialmente al archivar fichas. Una tarjeta mai archivada, 
especialmente una tarjeta de autor o titulo, se puede considerar 
como una obra perdida. Si el usuario de la biblioteca hace uso 
máximo de la biblioteca y localiza obras fácilmente, quiere decir 
que el buen manteni~íento del catálogo ha sido fundamental para 
lagrarlo. 

Como puede observarse las actividades de actualizaciOn y 
mantenimiento de catálogos requieren un pleno conocimiento de las 
actividades y politicas de catalogación. 
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CAPITULO 6. FACTORES ADMINISTRATIVOS QUE INFLUYEN EN LA 
PRODUCTIVIDAD EN EL DEPARTAMENTO DE PROCESOS 
TECNICOS. 

Dado que un departamento de procesos técnicos es una organiza­
ción, los principios administrativos descritos en el capitulo dos 
son ampliamente aplicables a la administracio~ de un departamento 
técnico. 

6.1. Gestoría y supervisión. 

La experiencia y la literatura muestra que en el ámbito 
bibliotecol6gico, como en cualquier otra disciplina el problema 
fundamental para una administración efectiva es la carencia de 
personal directivo medio y superior competente, adecuadamente 
orientado, profesionalmente capacitado y adecuadamente motivado. 

Aplicando el principio de Blake (1986) un jefe de procesos 
técnicos eficiente que tenga una buena actitud hacia sus subordi­
nados asi como una excelente formación, estimula a los mismos al 
incremento de la productividad. 

La posición de un administrador, particularmente de procesos 
técnicos, requiere de nabilidades y conocimientos considerables 
acerca de los procesos técnicos, relaciones humanas y técnicas 
administrativas. Estas mismas habilidades son las que Katz 
(Adiestramiento y formación de personal, 1978) define como 
habilidad técnica, habilidad humana y habilidad conceptual. 

De lo anterior se desprende que los buenos lideres se crean 
mediante el entrena~iento y desarrollo. 

En la opinión de Feldman (1987), el liderazgo es otra 
herramienta, más para obtener éxito. En un departamento técnico, 
como en cualquier otro, no es suficiente con adaptarse al cambio 
o reorganizarse ya que esto Oltimo puede solo conllevar a una 
ilusión de progreso y crear incf icicnci.:t y dc~rnor.:iliz.:iciOn. Hoy 
d!a se requiere que un bibliotecario tenga la mentalidad 
competitiva que requieren la industria y el comercio, dado que se 
desenvuelve en un ambiente de competencia. 
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Es importante reconocer la necesidad de liderazgo, no solo 
en el nivel jerArquico superior sino también en la administración 
media y a niveles de supervisión. No es valido olvidar que la 
responsabilidad de los lideres es crear resultados. 

El personal de mando adecuadamente formado, motivado, 
entusiasta y activo, afectarA positivamente los factores 
relacionados con el incremento de la productividad. Pero, cómo 
modificarlos?. Desafortunadamente no existe una formula que nos 
aclara estas interrogantes en la literatura bibliotecaria, sino 
que es necesario adecuar la teor!a administrativa general a 
nuestro caso particular. 

BasAndonos en lo mencionado por Wheeler y Goldhor (cl970) 
una buena supervisión en procesos técnicos depende de que el 
encargado de ella permanezca alerta con respecto a lo que cada 
empleado estA haciendo y hasta que grado lo hace bien: la rapidez 
y la eficiencia con que se cataloga y clasifica un material se 
realizan las bósquedas en el catálogo oficial y/o fuentes 
bibliográficas auxiliares o Ge generan los juegos de tarjetas 
necesarias. La supervisión no implica una actitud critica 
negativa, sino la conciencia de lo que se estA haciendo, ademAs 
de la ensenanza Otil y la contribución al desarrollo de otros. 

Los supervisores efectivos no $On ~nicamente inspectores 
sino que además planean, coordinan y capacitan para el trabajo; 
lo que reviste gran importancia en relación a las fuertes cargas 
de trabajo del departamento técnico y a las caracteristicas del 
r.ünno. Segñn Kaplan (1977), el sup~rvisor es talT!bi'6n un v!:r.culo 
vital en el campo de las comunicaciones organizacionales. 

La importancia.de la supervisión en los procesos técnicos 
puede obtenerse si comparamos los siguientes puntos de vista: 

a) La contribución de la supervisión al desempeno del 
trabajo, es menor comparado con otros factores tales como la 
tecnolog!a. 

b) En la industria se gasta mucho dinero en el entrenamiento 
de supervisores lo que evidencia la importancia que los 
ejecutivos industriales dan a la supervisión, en el campo de los 
procesos técnicos existe un desinteres relativo por el 
entrenamiento de supervisores. 
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e) La jerarquización de la supervisión, mediante el 
autocuestionamiento de los trabajadores, dió como margen benéfico 
las condiciones fisicas del trabajo. 

d) Seguramente, la satisfacción de los empleados deriva de 
su trabajo que es parcialmente dependiente de sus supervisores. 
Los trabajadores satisfechos en comparación con los adisgusto o 
insatisfechos reducen los indices de ausentismo y parcialidad. 

De la literatura referente al comportamiento organizacional 
es posible identificar las actitudes y prActicas idóneas para dar 
un clima org~nizacional fñvorable con el mando efectivo de su 
supervisión. 

La identificación gira alrededor del grupo de las 
ºrelaciones humanas" o del grupo 11 administrativo11 • Para que el 
supervisor sea efectivo no requiere emplear todas las 
alternativas de ambos grupos, lo que si es importante notar es 
que los supervisores quienes ignoran totalmente las relaciones 
humanas no serán más efectivos que aquellos quienes ignoran 
totalmente las estrategias en el ramo administrativo. 

En un departamento de procesos técnicos o en cualquier 
organización, se puede esperar errores¡ pero una equivocación por 
desconocimiento o ignorancia es inexcusable porque 5e contrapone 
a la productividad y puede significar una acción primitiva tomada 
cuando los tabajadores no responden. 

Por otra parte, en la mayorla de las bibliotecas no se 
emolean registros u hojas de calificaciones, a Juicio de los 
autores antes mencionados un ~iULple r.:::.gi:::tro ti(?n"' CJr"'n valor y 
deberá ser llenado por los supervisores que tengan más de J 6 4 
ayudantes. Esto mismo ocurre en el departamento técnico y aunque 
los supervisores evitan ser absolutamente francos al informar 
sobre los errores o las faltas de los empleados (llamese personal 
profesional o no profesional) consideramos que el registro de 
calificaciones es de gran valor por la información que contiene. 
Las correcciones deben ser absolutamente francas, objetivas, con 
una actitud de ayuda y como una cuestion de rutina. La supervi­
sión debe reunir al supervisot· y a lo~ empleados para hablar 
sobre el trabajo, sus problemas y su calidad y para hacer 
recomendaciones Otiles. 

De lo anterior podemos desprender que un supervisor para el 
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departamento técnico requiere muchos conocimientos y habi1idades 
en bibliotecologia, relaciones humanas y administración como 
apunta Teasley (1988), que le permitan: 

1) El manejo de aspectos sobre el personal como evaluación 
de ejecusi6n y formación de empleados 

2) Ejecución de trabajos técnicos de dificultad considerable 

3) Desarrollo de técnicas que incrementen la eficiencia de 
las operaciones de trabajo. 

4) Recolectar y analizar datos estadisticos sobre las 
operaciones de su equipo de trabajo. 

Se ha hecho hincapié en que el individuo más productivo es 
aquel que estA satisfecho con su trabajo es decir que tiene la 
convicción de que éste es importante. La responsabilidad de esta 
actitud corresponde al jefe del departamento, y si éste es muy 
grande, al jefe y a sus colaboradores mas cercanos. 

Como supervisores, el jefe del departamento y sus colabora­
dores, se acercan mAs a todos los empleados por lo que deben 
saber inculcar un espiritu favorable a la productividad. 

6.2. Planeaci6n. 

Una de las principales tareas del personal directivo es el 
mejoramiento <le la planeacion y programación de las actividades 
del departamento técnico de acuerdo con los objetivos concretos y 
los recursos existente~ de tal manera que se consigan los 
objetivos. 

En el Departamento de procesos tócnicos la planeaci6n per­
mite un juicio objetivo del volumen y calidad del trabajo del 
Departamento. Esto denota también que en cualquier sistema de 
administración bibliotecaria, la planeaci6n representa un mecanis 
mo efectivo para el control de la paz rítmica del trabajo. -

El incremento de la productividad debe fundamentarse en el 
proceso de planeación que involucra los siguientes pasos; 

l} Prevención que incluye diagnóstico y pronóstico. 
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Refiere a la situación actual del departamento y el futuro 
que tendria si continuara camportandose como hasta ahora, y si su 
medio ambiente no cambia su dirección de un modo significativo. 
Se identifican y definen las obstrucciones que impiden el 
desarro1lo del departamento y se hacen extrapolaciones de la 
actuación del mismo desde su pasado reciente hacia el futuro. 

2) Fijación de objetivos (dónde y cOando) 

El dise~o ideal del departamento es la formulación de los 
fines hacia las que la planeaci6n debe dirigirse. En consecuencia 
debe proporcionarse un objetivo. 

Debe tenerse una especial atención sobre la correcta 
formulación de los objetivos, ya que éstos condícionarAn las 
acciones destinadas a la consecución de los mismos. 

3) Estrategias {cómo) 

Como acertadamente lo describe Martlnez (1989, p.24) 11 El 
administr~dor de estas actividades {procesos t~cnicos] deberá 
organizarlas adecuadamente para que el material bibliogrAfico 
est~ a disposición del usuario en el menor tiempo posible después 
de su adquisición y al menor costo posible, adem~s de 
proporcionar la cantidad exacta de detalles bibliogrhficos que 
requieran la mayoria de usuarios ... 11 

El análisis cuidadoso del estado del departamento, puede 
revelar la necesidad de diferenciar las responsabilidades de cada 
grupo de p~rsonas y de sus miembros individuales. Esta 
diferenciación hace posiUle d~sc~rtar las responsabilidades 
indefinidas y fortalecer el control del volu111(::.n del trabajo 
realizado por un grupo dado y cada miembro del personal, como 
resultado puede ser necesaria la reorganización. 

4} Fijación de politicas que incluyen las normas de 
actuación, procedimientos, reglas y ética. 

Elementos básicos en la administración cientif ica del 
departamento técnico son la existencia de un registro racional y 
un sistema de control, que qarilnticen la evaluación correcta y 
oportuna del trabajo de todo el departamento como de sus 
secciones. 
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La elaboración de ordenes especificas que se conviertan en 
politicas futuras o presentes del departamento; el registro y 
comunicación por escrito a los miembros del personal de las 
nuevas decisiones, los manuales de organización y procedimientos, 
las normas de catalogación y clasificación, los cat6logos y las 
fuentes bibliogrAf icas necesarias para los trabajos que se desa­
rrollan en la unidad son a juicio de Velez ((19--]), elementos 
que favorecen la correcta ejecución del trabajo en el 
departamento t~cnico y que obviamente favorecen también el 
incremento de la productividad. 

5) Las Areas mAs importantes de la organización: finanzas, 
producción, recursos humanos y la prestación del servicio 
(ventas) 

El trabajo exitoso del departamento técnico puede ser 
atribuido en gran parte a la planeación h~bil de los recursos 
humanos, financieros y económicos, y a la apropiada definición 
del Volumen del trabajo, fundamentada en los objetivos del mismo. 

La dirección de los procesos técnicos, como cualquier otra, 
requiere determinar óptimas directrices basadas en definiciones 
teoréticas claras: la mejora en la administración de los procesos 
técnicos debe apoyarse sobre bases cientificas. Esto es de 
primordial importancia, porque si las interrelaciones de los 
elementos inherentes al proceso de mejora administrativa no son 
considerados, el efecto apropiado no serA ejecutado. 

6) Plan de la organización que 
equilibrio entre autoridad y 
entre otros la motivación, el 
la implementación. 

involucra ctecision~~ da 
poder, en donde se reunen 
liderazgo, la dirección y 

La administración orientada a elevar la productividad en el 
departamento t~cnico, no puede ser eficiente si descuida los 
aspectos sociológicos y psicológicos de las actividades de una 
organización: es decir el aspecto humano. 

Como cualquier otra institución, el departamento de procesos 
técnicos no solo necesita un sistema de administración para el 
departamento como un todo, sino para cada una de sus unidades o 
sectores. La organización de todo el trabajo del departamento 
debe apuntar a la ejecución del principal objetivo. La planeación 
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avanzada del volumen de trabajo y la fecha especificada de su 
realización garantiza su continuidad. 

Adem6s, como acertadamente lo senala Tauber (1~54) la 
planeaci6n en el departamento técnico no solo concierne a 
aspectos internos sino también a las relaciones externas. 

En la planeación del trabajo es necesario tener presente las 
actividades de otros departamentos de la biblioteca, ya que la 
planeaci6n fundamentalmente responde a la necesidad de procesar 
técnicamente los materiales para que esten disponibles con pron­
titud y economia. Esto requiere una coordinación entre los depar­
tamentos de adquisición, referencia, circulación, publicaciones 
periódicas e informática y/o bibliotecas departamentale~ según 
sea el caso. Asimismo la planeQci6n involucra además el empleo 
eficiente de todos los recursos disponibles, ya sean humanos 
financieros, materiales, f lsicos. 

6.3. Clima organizacional. 

En la literatura sobre administración de bibliotecas, 
usualmente el tema relativo al clima organizacional no e~ 
incluido. 

~in cmbar00 Pl reconocimiento unanirne de que 11 el realizar 
tareas a través de otras personas" es una activlUctd huwar.a b~si~~ 
(Evans, 1980), y de que son muy pocas las personas que trabajan 
solas, lo anterior nos da pie a ref lexionur sobre la importancia 
de contar con un ambiente organizacional favorable en el 
departamento de procesos técnicos. 

Una organización es el conjunto de dos o mAs personas que 
actuan hacia un fin coman. Los miembros de la organización deben 
interactuar con otros de una manera estructurada e independiente, 
en un ambiente favorable para obtener el fin propuesto de tal 
manera que al hacerlo obtengan motivación, satisfacción por su 
desempeno y por su empleo. 

En un departamento de procesos técnicos, el ambiente 
organizacional o humano en el cual el personal ejecuta el trabajo 
va a rodear y afectar todo lo que suceda en la biblioteca. Cabe 
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recordar que el departamento de procesos técnicos es considerado 
como la columna vertebral de ésta. 

Algunos elementos que pueden ayudar a crear un ambiente 
favorable en una sección de procesos técnicos pueden ser: 

i) Calidad de liderazgo. El liderazgo es un 
excelente elemento para crear un ambiente laboral creativo y 
gratificante. No hay que perder de vista que un jefe puede 
motivar positiva o negativamente a sus subalternos; y que la 
incapacidad de crear el clima propicio para el mejoramiento de la 
productividad es uno de los factores principales que restringen a 
la misma. El clima laboral no es reflejo exclusivo de las 
actitudes y sentimientos individuales del grupo, sino que tambien 
es un importante indicador de la actitud y de los sentimientos 
del jefe del grupo. 

2) La comunicación. Es indiscutible la importancia de la 
comunicación en el establecimiento de un clima organizacional 
agradable. La cornunicaci6n clara y oportuna de metas a alcanzar o 
tareas a realizar proporciona a cada uno de los miembros de la 
organización, la idea nitida de hacia donde se dirige el 

·departamento y lo que debe hacer con lo cual elimina 
ambiguedades, confusión, desorientación y ese sentimiento de 
angustia, enojo e impotencia que deteriora las relaciones 
individuales y el ambiente de trabajo. Adem~s la enumeracion de 
objetivos, pol!ticas, procedimientos y funciones claramente 
establecidas y la reducción de objetivos contradictorios, 
mediciones imprecisas, reglas indeterminadas es una forma de 
motivación del personal. 

3) El sentimiento de realizar una t.:?.rei'\ ó.til. Es comdn que 
los estudiantes y egresados de las escuelas de Biblíot~calcg!a 
menosprecien la labor que se realiza en el departamento técnico 
por considerarla técnica y poco profesional. No obstante muchos 
de ellos se ven obligados por diversos factores a prestar sus 
servicios en ellos, esto es digno de tomarse en cuenta ya que 
para lograr un clima organizacional favorable y para que el 
individuo se sienta útil y satisfecho con la actividad que reali­
za debe tener la conciencia de que el trabajo que realiza es tan 
profesional y tan importante como cualquier otro. 

Estos son solo algunos de los elementos que en un momento 
dado pueden provocar un ambiente de trabajo agradable, se hace 
necesario recordar otros entre los que se encuentran: la 
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confianza, la responsabilidad, las recompensas, las presiones 
razonables del empleo, las oportunidades y la participación. 

Un ambiente favorable es aquel en el que el catalogador­
clasif icador y el personal de apoyo, en su caso, sienten que 
estan haciendo algo ótil que les produce un sentido de valar 
personal. 

El medio ambiente organizacional juega un papel decisivo 
fundamentalmente en departamentos grandes, y no solamente en el 
departamento técnico sino que dado que en el trabajo 
bibliotecario existe una coordinación estrecha entre este 
departamento y los departamentos de adquisiciones , referencia, 
circulación y publicaciones periódicas sin omitir a las 
bibliotecas departamentales. Asi podemos decir que el clima de 
cada una de ellas afecta y es afectado a su vez por las otros. 

Consideremos un departamento técnico en donde no existe el 
medio ambiente favorable, y consecuentemente el personal no 
obtiene satisfaccion ni motivación alguna. El resultado es 
lóqico: inconformismo, ausentismo, indisciplina, sanciones, alto 
indice de renuncias a despidos, etc. 

Todos estos factores reducen ia productividad, representan 
mal funcionamiento del departamento y representan un grave 
problema para la biblioteca. 

6.4. Lugar de trabajo. 

Las bibliotecas deben considerar sus respectivas combinaciones 
de tareas para tomar decisiones acerca de costo-efectividad de un 
buen diseno del lugar de trabajo. En este sentido el estudio 
BOSTI tiene un uso significativo, ya que proporciona información 
b~sica en relación a factores importantes tales como el diseflo y 
los costos. 

Para un departamento de procesos técnicos, Miller citado por 
Tauber (c195J}, ha seAalado algunos aspectos importantes. Para 
él, debido a que el trabajo de un catalogador se realiza en un 
espacio cerrado, hay que tomar atención cuidadosa de la 
localización del departamento, su iluminación, ventilación, 
mobiliario y espacio de trabajo. 
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Wheeler y Githens, también citados por Tauber (cl95J), han 
considerado en detalle materias relacionadas con las necesidades 
f!sicas del departamento de catalogación, mismas que 
continuación se describen. 

Ubicación. Se debe partir del hecho de que es necesario que 
el local del departamento de procesos técnicos haya sido planif i­
cado o adaptado para este tipo de actividades. Por otro lado 
Vélez ( (19--)) propone que la disposición del dep,,,,rtamento debe 
ser contigua al departamento o sección de adquisiciones. 

Tauber (cl95J), por su parte propone que el departamento 
debe estar cerca de la colección para economizar tiempo. En 
algunas bibliotecas, debido a la ubicación del departamento de 
catalogación, se han hecho arreglos para proveer de un catálogo 
oficial o colecciones de consulta duplicadas. 

Iluminación. Los catalogadores deben tener una buena ilumi­
nación. Herrick (1954) observa que una mLJ.la ilurnin<?.ci6n es una 
razón importante para determinar la posición de los 
catalogadores. El trabajo del catalogador es fundamentalmente 
visual y lo minimo que un departamento túcnico puede hacer es 
tener una iluminación efectiva. La buena iluminación reditua en 
el incremento de la producción. 

Krachenbuehl 
oficina como el 
iluminacion de 30 

(1941) senala que para un trabajo constante en 
que realiza un catalogador, requiere la 

lámparas pard L1·aUájar ~fccti•J::.:;:cntc. 

VentilaciOn. Tomando en cuenta que el catalogador permanece 
sentado por un periodo de tiempo largo la ventilación se torna 
importante. Los catalogadores generalmente, se sientan uno junto 
al otro, esto puede representar problemas porque las necesidades 
de ventilación y temperatura son diferentes. El jefe del departa­
mento de catalogación sabio debe tratar que los lugares de los 
catalogadores, en cuanto a su localización en el dep~rt~mento, en 
ralaciOn a la ventilación no constituya un motivo diario de 
fricciones. 

Mobiliario. En un departamento de procesos técnicos, tradi­
cional, el personal requiere una silla cornada, un escritorio y 
carros para libros, estos óltimos como una medida para ahorrar 
tiempo. En el caso de bibliotecas universitarias grandes se han 
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venido realizando esfuerzos para adecuar el lugar en un alto 
nivel. En algunos casos, los cubiculos que ocupan los cataloga­
dores, se han convertido en pequenas oficinas acampanadas de una 
selección cuidadosa de escritorios y otro mobiliario. 

Dentro de todas las categorías de oficinas las mAs comunes 
en los procesos técnicos son las oficinas sin separación que 
parecen ser las menos efectivas (Isacco, 1985) esto no significa 
que debe dc~cuidarse el impacto sobre la realización del trabajo 
puede ser un significativo factor de costo de una bibliot~ca. 

Espacio de trabajo: Se dice que el espacio deseable para 
destinar a cada catalogador es de 100 pies cuadrados (30.40 m ) . 
Sin embargo algunas bibliotecas consideran que es demasiado 
espacio y lo reducen a 50 pies cuadrados (15.24 m ) . 

Sin embargo Vélez ((19--)) calcula que el espacio para 
cada miembro del personal deba ser de 10 m mAs el espacio para 
el almacenamiento y distribución de los materiales procesados 
Como quiera que sea, es obvia la necesidad de una asignación 
cuidadosa del espacio. Los departamentos de procesos tecnicos 
ruidosos o con mobiliario mal distribuido usualmente no son muy 
productivos. El espa~io debe ser suficiente para los escritorios, 
sillas, carritos y el espacio mismo del catalogador, además del 
necesario para colocar el material en proceso y para las 
herramientas de referencia. 

El cálculo de! espar..:iu nc-.ce::::;~:-ic d<:?b"' preveer no solo las 
necesidades inmediatas, sino tambien las necesidades futuras. !":s 
preciso tener en cuenta que en la medida en que aumenta el flujo 
de trabajo es necesario aumentar recursos humanos y de mobilia­
rio, y por lo tanto del espacio fisico. 

6.5. Simplificación del trabajo. 

Los administradores de procesos técnicos se enfrentan a un 
dilema comun: como lograr que el material se ponga en servicio de 
una manera eficiente y efectiva, sin incrementar los costos? 

Establecer una linea de trabajo, modernizarse y simplificar 
los procesos técnicos reduce los costos del trabajo y el retraso 
del proceso y a su vez permite el empleo de pocos miembros del 
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personal. La planeación cuidadosa y la constante evaluación y 
reevaluaci6n de todas las funciones ejecutadas por el 
departamento, deben ser examinadas desde varios puntos de vista 
como lo menciona Corbin (1971): 

a) Son los pasos envueltos en la ejecución de las opera­
ciones los m6s eficientes que puedan ser ideados? 

b) Son los pasos de cada operación los que cumplen con este 
proyecto? 

c) Son algunos pasos de alguna operación duplicación del 
trabajo de otra persona en el departamento? 

d) Son los pasos envueltos en una operación, o la operación 
misma necesaria? 

e) Es un derecho personal ejecutar cada operación? 

Si la respuesta a cualquiera de estos cuestionamientos es 
11 no 11 , entonces los ajustes deben ser hecho::; inmediatamente. 

Seg~n Samuelson (1981), el departamento de procesos técnicos 
tiene generalmente problemas para la organizaciOn de programas 
que incrementen la eficiencia y reduzcan costos; no hay que 
olvidar que el proceso de catalogación es uno de los mAs costosos 
de las actividades de una biblioteca. Muy pocos jefes de procesos 
técnicos han hecho esfuerzos reales para mejorar la 
productividad. La mayoria de ellos se ha limitado. al empleo de 
técnicas computarizadas, proce dimientos costosos y prActicas 
ineficientes. 

Sin embargo en ocasiones se olvidan de cuestiones tan 
simples como pudieran ser: 

El anAlisis de los procesos técnicos que conduzca a 
preguntarnos sobre cuestiones relativas a los errores. De todos 
es sabido que el proceso técnico mantiene niveles de error, 
entonces, -es necesario corregir un error min~sculo? -o bien 
centramos en algo más importante como errores en la 
clasificación?. Hay que aceptar que el catálogo perfecto es solo 
una utopia. El tratar de corregir todos los errores es una inver­
sión de tiempo y esfuerzo que no fructifica y solo retarda lo 
inevitable. 

76 



Asimismo, podriamos preguntarnos sobre la conveniencia de 
adoptar la catalogación en la fuente. Consideramos que a raiz de 
la automatización, con la ampliación de la estandarización de 
politicas de clasificación y procedimientos y la aceptación gene­
ralizada de la Biblioteca del Congreso de Estados Unidos como la 
base de la normalización y con la inhabilidad de nuestras 
bibliotecas para reclutar y capacitar personal calificado 
corresponde aprovechar las ventajas del trabajo ejecutado por la 
misma. Finalmente hay que tomar en cuenta que éste es uno de los 
aspectos que ha revolucionado el servicio en bibliotecas 
académicas. 

Estas son solo algunas de las interrogantes que podemos 
despejar aplicando el análisis de sistemas o la simplificación 
del trabajo. 

El método de conducir un estudio de sistemas, es básicamente 
la observación del tamano del departamento aón cuando la comple­
jidad del estudio difiera, es necesaria la participación de un 
analista de sistemas que nos provea de la información necesaria 
para construir un sistema manual o un sistema automatizado. La 
tecnolog!a de la computación nos brinda la capacidad de raciona­
lizar extraordinariamente sistemas complejos, pero estas mismas 
herramientas pueden ser usadas en el estudio de un sistema 
manual. 

La simplificación del trabajo ha sido conocida por los 
bibliotecarios desde hace muchos ª"os. Sin embargo no parece 
haber tenido mucha influencia en la organización y operación de 
muchos departamentos Lécnicos. !lccc:::itamos un cñmbio de actitud, 
y revisar nuestras creencias profesionales tradicionales bajo una 
nueva luz. 

6~6. organización del trabajo. 

La idea de la organización del trabajo es la optimización de 
los recursos, particularmente de los relacionados con la 
productividad. El objetivo es que los bibliotecarios t~abajen más 
inteligentemente, evitando los procesos y los movimientos 
innecesarios. 

Cuando un departamento técnico ha sido organizado hasta las 
actividades individuales, se procede a la asignación de trabajo 
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para establecer que debe hacer cada miembro del personal (Wheeler 
y Goldor, c1970). Esto constituye el primer nivel de la 
organización del trabajo apuntado por Rodr!guez Gómez ya 
enunciado con anterioridad (véase capitulo 2, apartado 2.6). 

Un puesto o cargo es una asignación de trabajo con las 
tareas y las responsabilidades que debe desempenar una persona 
durante su horario diario o semana1 de trabajo. Definidos clara­
mente por escrito, de modo que los interesados sepan que se 
espera de el1os. AdemAs suelen incluir los requisitos para ocupar 
el cargo. 

Se ha comprobado que se obtienen mejores resultados cuando 
se asigna a cada persona alguna parte especial del trabajo, 
cuando los jefes capaces no dudan en hacer designaciones defini­
das con claridad. 

Para una óptima organización del trabajo en el departamento 
técnico, es conveniente considerar los siguientes factores: 

1) Actividades profesionales y no profesionales 

2) Instrucciones de trabajo. El trabajo mecánico y de 
repetición se puede enunciar más facilmente que el poder 
asignar un terna a un material en particular. 

3) El lugar de trabajo: ruido, iluminacion, ctisposición de 
los muebles, la estaci6n de trabajo. 

Una vez que se han definido los puestos individuales, 
considerado los factores anteriores y la especialización del 
trabajo, el paso siguiente seg~n Rodriguez G6mez (1986), es el de 
coordinar las funciones, crear grupos de trabajo, en donde la 
descripción orgAnica del grupo abarca las tareas de cada uno de 
sus miembros. Para finalmente construir las unidades de 
producción organizadas en función del producto, en nuestr.o caso, 
los registros bibliográficos. 

Los estudios para reducir, simplificar y automatizar 
cualquier parte del trabajo, son responsabilidad del jefe del 
departamento. Estos estudios pueden eliminar una parte de un 
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puesto, o cambiar éste de categoria y modificar drAsticamente las 
instrucciones de trabajo dadas a los empleados. 

6.7. Flujo de trabajo. 

Antes de iniciar el trabajo de la unidad de procesos 
técnicos, es indispensable realizar un estudio sobre la forma en 
que cada operación se efectuará. Esto no significa otra cosa que 
la planeaci6n de las operaciones tendientes a la eliminación o 
mejora de los movimientos involucrados, as! como los intervalos 
de tiempo que puedan reducirse significando con ello un 
incremento de la productividad. 

Consideremos que el proceso técnico del material documental 
adquirido por una biblioteca es muy costoso y tradicionalmente 
muy lento. La economia de movimientos y la formulación de 
estrategias adecuadas para agilizar y economizar los procesos 
técnicos, es de crucial importancia. 

Creemos firmemente, como ya se ha mencionado, que el fijar 
previamente los tiempos necesarios para ejecutar una tarea es de 
suma importancia en la administración de producción del 
departamento técnico; ya que además brinda la oportunidad de 
experimentar con otros métodos o su combinación en la ejecución 
de una tarea dada, para poder determinar cuál es la solución 
idónea. 

El realiz~r estudios sistemáticos de esta indole, representa 
un elemento de eficiencia en la ejecución del trabajo. 
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CAPITULO 7. FACTORES HUMANOS QUE INFLUYEN EN LA PRODUCTIVIDAD 
EN EL DEPARTAMENTO DE PROCESOS TECNICOS. 

A lo largo de este trabajo se ha mencionado la gran importancia 
del factor humano en la productividad. Desafortunadamente, la 
ALA reporta pocas investigaciones con aplicaciones especlf icas a 
bibliotecas; no obstante dice "Uno de los mejores descubrimientos 
emanados de la investigación en las ciencias de la conducta ha 
sido la universalidad de elementos aplicables al desarrollo de 
los recursos humanos en cualquier tipo de organización •.. 11 

(Guidelines to the d.evelopcnt of hurnan rcsources in libraries, 
1971, p. 98). 

Por tal motivo trataremos la efectividad óptima de los 
recursos humanos en un departamento técnico con base en los 
aspectos enunciados en la teoria General de la administración: 

selección de personal 
Motivación 
Actitud del personal 
Formación, capacitación y desarrollo de personal 
Participación del personal 

1.1. Selección de personal. 

Como en cualquier empresa, la selección del personal para el 
departamento de procesos técnicos debe tener como objetivo conse­
guir al trabajador más eficaz, es decir, el más productivo. Para 
e6tO e~ preciso ñplicar las técnicas de selección que permitan 
identificar y medir las diferencias indivlUuale~, en caracteris­
ticas personales y antecedentes que permitan realizar deducciones 
vAlidas acerca del r~ndimiento futuro en el trabajo. 

La eficacia de la selección de personal para el departamento 
de procesos técnicos, se debe lograr mediante el control de los 
siguientes elementos: 

1) Aptitud del catalogador 

cabe senalar como aptitudes mAs importantes que debe reunir 
un buen catalogador las siguientes: 
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conocimientos, es decir una preparación profesional que 
abarque sobre todo el Area técnica. También estos conocimientos 
pueden ser mejorados con una capacitación especializada. Sus 
conocimientos deberAn permitir el dominio de las fuentes 
bibliogrAficas ya que su organización y función permitirA 
agilizar el flujo de la información. 

Deberá tenera la capacidad de comunicarse, de transmitir sus 
conocimientos. 

Robbins, citada por Hill (1989), nos senala a la 
catalogaci_ón como el tema mAs claro de lo que seria la propiedad 
intelectual de la bibliotecologia, indica que los catalogadores 
son sustancialmente diferentes de otros bibliotecarios, e 
identifica el talento como un factor primordial que debe reunir 
todo catalogador. 

2) Motivación del catalogador 

Es preciso que el administrador de procesos técnicos 
identifique los gustos y preferencias del catalogador, sus deseos 
y ambiciones, asi como sus objetivos. 

3) Equilibrio en la personalidad del catalogador 

üeber~ pos~~r confi~nza ~n $Í mismo, como en los que le 
rodean en su ambiente de trabajo para el mejor aprovechamiento de 
los recursos humanos y de los servicios bibliográficos, deberA 
ser creativo e inquieto, pero al mismo tiempo se comprometerA con 
su trabajo para dar su mayor esfuerzo. 

4) Planes de carrera del catalogador 

Los planes del catalogador deber6n estar inscritos en el 
marco del desarrollo del departamento. 

Todos estos elementos se hacen necesarios en el mismo 
momento en que se realizan las actividades propias del 
departamento. 
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As! pues se cumplirán los objetivos principales de la 
selección, que son proporcionar una mano de obra confiable y 
proporcionar al empleado en el momento de realizar su trabajo, un 
grado óptimo de satisfacción. 

7.2. Motivación. 

La motivación es considerada la determinante básica de la 
conducta del trabajador, ya que si el trabajador no estA motivado 
aun cuando posea todas las aptitudes y conocimientos para la 
realización de sus tareas, dif !cilmente tendrá un buen desempefto. 
Es por esto que la motiv~ci6n en el departamento de procesos 
técnicos es de vital importancia, ya que su productividad depen­
deré fundamentalmente de la forma o de la medida en que el traba­
jador sea motivado. 

La preocupaclón estA en encontrar la mejor forma de motivar 
al empleado para que realice su trabajo de una mejor manera y a 
su vez, él obtenga un mayor grado de satisfacción. 

En un departamento de procesos técnicos nos encontramos con 
que la motivación al trabajador, es dificil debido a la 
complejidad del trabajo que ah! se realiza, y que en un momento 
determinado se puede considerar rutinario. 

Existen de una manera general tres tipos de motivaciones; la 
motivación externa donde los empleados hacen su trabajo porque se 
les ha dicho lo que tienen que hacer; la motivación de presión 
social o de grupo en donde el trabajador se siente motivado por 
el grupo al cu~l pertenece en el ambito laboral; y la 
automotivaci6n dond~ se efect~a por el yusto ~l trabajo y por el 
deseo de hacerlo. 

Siempre se debe tratar de que el personal en procesos téc­
nicos act~e con automotivación, es decir que el empleado tenga un 
verdadero amor por su trabajo, que realmente sea su vocación 
desempenar este tipo de trabajo como es el catalogar, clqsificar 
y asignar encabezamientos de materia. El bibliotecario debe darse 
cuenta de los beneficios que se obtienan si se cumplen con los 
objetivos del departamento. 
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Tomando como base los factores motivacionales de Herzberg, 
diremos que la motivaciOn crecerla en procesos técnicos si: 

a) El trabajo se hace menos rutinario 

b) Se hace un reconocimiento para aquellos quienes hayan 
elevado la cantidad de titulas procesados, hayan mejorado su 
calidad en asignación de temas, clasificación y catalogación, su 
participación haya contribuido al mejoramiento del trabajo, etc. 

e) El bibliotecario obtiene un interés real por sus 
actividades como son el catalogar y clasificar. 

d) Obtienen promociones por el buen rendimiento en su 
trabajo, el bibliotecario que pres~nte actitudes positivas que 
lleven al mejoramiento de cantidad y calidad del proceso del 
material, es digno de promoción. 

e) Hay oportunidad para el desarrollo profesional corno el 
poder tomar cursos de capacitación y actualización espec!f icos 
del Area. 

La seguridad en el trabajo, el proporcionar recompensas y 
estimules periódicamente, las condiciones laborales, la oportuni­
dad de participar, y sugerir ideas que involucren al biblioteca­
rio en los cambios del departamento, son otros factores 
motivacionales que deben tomarse en cuenta4 

El que estos factores est~n presentes en el trabajo, 
propiciarAn cambios de conducta de manera que los empleados se 
sientan mAs competentes por lo que serA mAs efectiva la 
realización de sus actividades. 

7.3. Actitud del personal. 

Las actitudes personales y grupales, que prevalecen en el 
departamento de procesos técnicos son decisivas para la 
productividad; recordemos que su importancia se patentiza cuando 
se observa que una persona con actitud negativa, es menos 
productiva que aquella que tiene una actitud positiva. 
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Cada individuo forma parte de un grupo, y los grupos también 
establecen normas y actitudes positivas o negativas respecto a la 
productividad, que regulan su esfuerzo o falta del mismo para 
conseguir la norma, que scgñn Tauber c195J), debe ser de 20 
titulas procesados tecnicamente por d!a. 

En este sentido es evidente la necesidad de la gestión de 
actitudes. Desgraciadamente, ésta requiere de mucho tiempo y 
paciencia por lo que los responsables de procesos técnicos optan 
por hacer trabajar mAs duro a sus subordinados, y/o tomar 
medidas similares ocasionando que el ambiente y las relaciones 
laborales se tornen desagradables y obteniendo por mucho que 
momentáneamente se eleve la productividad. 

La 
ocasiona 
técnicos 
regiotros 
costo del 

actitud desinteresada de los individuos y del grupo, 
problemas serios para el departamento de procesos 
como la duplicidad de registros, rezago del proceso, 
mal elaborados, ate., que aumentan considerablemente el 
departamento que por naturaleza es elevado. 

7.4. Formación , capacitación y desarrollo de personal. 

En los Ultimas aAos se hace indiscutible el incremento de 
las atenciones que se ha dado al desarrollo de personal en el 
departamento de procesos técnicos. Lo que podemos confirmar a 
través de las opiniones de biblictcc6lcgos por medio <le conversa­
ciones directas, en encuestas y en la misma literatura. Debido al 
potencial humano que existe hoy en dia en nuestros departamentos 
y que en muchas de las ocasiones no estA debidamente aprovechado, 
debemos de tomar posición y establecer desarrollos significativos 
en las políticas y programas que tienen que ver con el desarrollo 
de personal. 

Una de las partas fundamentales para obtener este desarrollo 
de personal es la capacitación, que en la actualidad se considera 
un reto a nivel nacional por la importancia que adquiere para la 
productividad, prueba de ello es que en 1978 se decreta por ley 
que toda institución capacite a sus empleados. 

Es as! como las instituciones deben considerar por su propio 
beneficio el capacitar a todos los niveles, es decir, no sólo a 
los empleados, sino tambi~n a los empleadores, teniendo en mente 
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el objetivo de la misma: conseguir y conservar trabajadores 
productivos. 

Como es de considerarse, el departamento técnico no es la 
excepción a la regla, tomando en cuenta que como organización su 
productividad es igualmente importante que en otras empresas. 

Scott citado en Guidelines to the development of human 
resources in libraries (p. 99, 1971) dice "El principal objetivo 
de capacitar es obtener efectividad en las tareas individuales y 
en el clima a través de las relaciones interpersonales en la 
organización. Por necesidad la capacitación debe estar orientada 
a los objetivos de la organizaciónº 

Para un departamento técnico es fundamental encontrar esta 
efectividad en el cumplimiento de sus objetivos ya que sus 
actividades y productos son la médula del servicio bibliotecario. 

Algunas de las presiones para intcnsif icar la necesidad del 
desarrollo de personal en bibliotecas y en particular en procesos 
técnicos es la influencia de los conceptos modernos de 
administración los cuales han tratado de adaptarse a las 
realidades contemporAneas como son los rApidos e inesperados 
cambios, el crecimiento en la medida que es necesario y la 
complejidad de la moderna tecnologia. 

Si consideramos que la capacitación es la adecuación del 
hombre al trabajo, ta¡¡¡bi6n debemos considerar que es un proceso 
permanente y que nunca termina, dados los constantes c~mbios en 
la ejecución de tareas que se dan en la actualidad, sobre todo en 
el departamento de procesos técnicos. 

El empleado que está realizando bien su trabajo necesita 
tanta atención como el que no cubre lo que se esperaba de él. Es 
recomendable que se discuta con los empleados aquellas tareas que 
se realizan con mayor excelencia y aquellas que necesitan 
mejoria. Asi como conocer las opiniones que tengan sobre su 
trabajo y la biblioteca. Esto servirA para establecer una 
corriente de comunicación en ambos sentidos y as! identificar las 
Areas del desarrollo. 

La responsabilidad de la capacitación del personal debe 
recaer en el departamento técnico ya que será quien le de el 
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enfoque de acuerdo a sus necesidades y la responsabilidad del 
bibliotecario serA el profesionalismo y el deseo de aprender. 

Una vez reclutados en el campo bibliotecol6gico y 
contratados para catalogar, los nuevos catalogadores deben ser 
capacitados en la prActica, como por ejemplo las consultas 
particulares a supervisores, revisiones de trabajo que es el 
método mAs usado por bibliotecas con mAs de un catalogador 
profesional. 

También encontramos la necesidad de capacitar en 
clasificación, lo cual vu a diferir en cierta escala para los 
diferentes tipos de bibliotecas, ya que algunas utilizan el 
sistema de clasificación L.C., otros Dewey, etc., sin embargo por 
su naturaleza similar son de gran interés para todas las biblio­
tecas. 

Es importante hacer notar que en procesos técnicos un factor 
fundamental en el desarrollo del personal es el jefe inmediato, 
ya que su influencia en los empleados es quizá la mAs importante 
y por lo tanto debe asumir la responsabilidad de crear un clima 
que conduzca al bibliotecario al crecimiento. 

Por otra parte en vista del gran rango de deberes del perso­
nal directivo, la formación de éste es elemental para ayudar a su 
ejecusi6n. La formación adecuada debe ser: 

a) La formación técnica que se inicia en escu.elas profesio­
nales o institucion~s universitarias y que se complementa con las 
experiencias sucesivas y los estudios de actualiz~ción perrnitirén 
al profesional mantenerse al dia y al nivel requerido por su 
trabajo. 

b) La formación humana que se puede obtener a través de 
cursos de relaciones humanas que permitan adoptar las actitudes 
óptimas ante el trabajo. Es decir que proporcionen el 
conocimiento de las distintas funciones directivas, el desarrollo 
de determinadas capacidades para guiar a los empleados pero, 
fundamentalmente la capacidad de trabajar en grupo. 

c) La formación administrativa. Aquellos interesados en el 
desarrollo de personal directivo creen que la formación 
administrativa adicional redunda en un mejor servicio a la 
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institución y a los usuarios. Est4n convencidos de que un buen 
entrenamiento a supervisores y administradores es esencial para 
incrementar la productividad y el profesionalismo. 

Segón Teasley (1988) esta información debe enfatizar las 
herramientas y habilidades de la administración programática, las 
principales funciones de supervisión, el papel del supervisor, 
técnicas para escuchar, teoría y estilos de liderazgo, teoria 
motivacional, delegación, administración del tiempo, valuación 
del desemepno, solución de problemas, din6mica de grupos y 
construcción de equipos. Administración por objetivos, el proceso 
de toma de decisiones, y la elaboración de proyectos en los 
cuales se apliquen estos principios. Además tambien se requiere 
de instrucción sobre los aspectos relevantes para el trabajo 
particular que se realice, el papel de la administración, diseno 
de sistemas organizacionales, ética y profesionalismo, 
presupuesto, computación y microcomputadoras, productividad y 
técnicas preparatorias para unidades organizacionales. 

Es obvia la necesidad de que estos cursos no sean manejados 
a nivel informativo sino que sean de aplicación práctica. 

Segñn Teasley (1988), la formación administrativa, amén de 
los cursos como ya ha sido senalado, también puede obtenerse de 
una manera informal a través de las reuniones con colegas, y, por 
supuesto, mediante el ensayo y el error. Esto obedece a la 
necesidad de adquirir formación estructurada adicional en 
técnicas de supervisión, a la necesidad de alguna ayuda en el 
trato con personas dif!ciles y a la decisión de obtener mAs 
rc..::>ultildo:::: po::::iti'1os. 

Los beneficios de contar con personal directivo que responda . 
a la formación descrita en el departamento técnico pueden ser: 

1) Que en las reuniones periódicas acostumbradas no solo 
compartan problemas sino intereses y técnicas exitosas. 

2) Ganer perspectiva sobre las omisiones administrativas del 
departamento. 

3) El uso de estrategias empleadas por grandes lideres y 
profesionales que aseguren el éxito de la sección. 

4) La solución de problemas apremiantes en el departamento. 
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5) La capacidad de cambiar el efecto en el departamento 
técnico, aun cuando un supervisor no Decida cambiar. 

6) Personal directivo capaz de cambiar al mismo paso que el 
departamento, adquiriendo información y habilidades adicionales. 

7) Personal directivo que tenga autoconfianza en sus 
habilidades. 

B) Personal directivo que conozca y sea capaz de poner en 
practicas las t~cnicas probadas de motivación y desarrollo de 
personal subordinado~ 

9) Contar con el personal capaz de manejar situaciones 
conflictivas con facilidad. 

7.5. Participación del personal. 

Desde el punto de vista de una buena administración, la 
importancia de la calidad de las relaciones de trabajo es eviden­
te, y sobre todo en los procesos técnicos donde se interact~a con 
Areas internas y externas del departamento. La participación 
aparece como un factor primordial para asegurar buenas relaciones 
y por consiguiente el éxito dentro de nuestras bibliotecas. 
Arqyris cicada por ourand (1975), distingue dos tipos de 
organizaciones, la 11 mecAnica11 y la 11 orgAnica 11 , ella ubica a la 
participación del empleado como una de las caractcr!sticas de la 
organización "orgAnica 11 , donde los empleados se muestran 
responsables, con empeno y productivos. 

Por consiguiente, la participación en las responsabilidades 
dentro del departamento t~cnico engendra la satisfacción en el 
trabajo y disminuye por lo mismo la tasa de ausentismo. Esto se 
debe a que el bibliotecario se siente satisfecho de haber sido 
tomado en cuenta y al mismo tiempo comprometido con el buen 
desernpeno de sus propias ideas. 

Si por ejemplo, se considera que los pasos que se siguen al 
determinar encabezamientos de materia no son los adecuados, 
entonces, se puede emplear el método participativo de la 
reestructuración del trabajo, e invitarlo a que lo compruebe y a 
la vez proporcionarle las ideas para mejorar dichos pasos, por 
consiguiente el mAs interesado en que esto resulte positivo serA 
el propio empleado. Una de las dimensiones mAs importantes de la 
participación es aquella donde los trabajadores ejercen una 
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influencia real sobre la toma de decisiones. Muchas de las 
frustraciones en el trabajo provienen en efecto de una falta de 
consulta a los trabajadores. 

Por otra parte, todos los conflictos serian evitados si 
existiera un di6logo verdadero entre jefe-subordinado. Es decir 
deberA existir una participación real al nivel del departamento 
técnico y una comprensión y confianza reciprocas entre los 
diversos niveles de responsabilidad. 
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CAPITULO 8. LA TECNOLOGIA EN EL DEPARTAMENTO DE PROCESOS 
TECNICOS. 

Es evidente que la utilización de la computadora ha venido a 
revolucionar todos los campos del conocimiento humano y la 
bibliotecolog!a no ha sido la excepción. 

Hoy d!a muchas bibliotecas estAn usando computadoras para la 
realización de sus actividades: circulación, catalogación, 
control de publicaciones seriadas, presupuesto, préstamo 
interbibliotecario, adquisiciones, etc. 

La automatizacion que ha dado un giro total al quehacer 
bibliotecario, dia con dia cobra mayor importancia en ésta Area y 
sobre todo en actividades fundamentales como los procesos 
técnicos, pues la computadora es de especial ayuda en sus 
procedimientos. 

En el caso del departamento de procesos técnicos, la 
automatización puede justificarse por las cargas de trabajo, la 
repetición de operaciones, etc. 

El estudio, evaluación y preparación de todos los procesos 
involucrados en las actividades y administración de un 
depa..L·tamento !:ó:cnico, son p!'Pri=if']uisitos para su automatización; 
como también deben serlo los análisis costo-beneficio. 

Las decisiones que deben tomarse para automatizar o 
mecanizar los métodos de producción, requieren la intervención 
administrativa y, por tanto la exploración de los criterios que 
gobiernan tales decisiones. Estas incluyen la elección del equipo 
y la posibilidad de elegir entre diversas alternativas para 
designar los métodos mAs adecuados. 

Aunque los sistemas de información automatizada se 
introducen en los departamentos técnicos solo después de un 
estudio cuidadoso de las peculiaridades de cada departamento, 
existen antecedentes en otras instituciones que también han auto­
matizado y que no deben ser ignorados. 

Los procedimientos practicas y la experiencia obtenida en el 
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uso de sistemas automatizados de información por departamentos 
técnicos de biblioteca a nivel nacional o internacional, han 
demostrado convincentemente resultados más efectivos cuando los 
sistemas son elaborados por instituciones especializadas. En este 
caso las instituciones no solo proporcionan la maquinaria y el 
equipo electrónico, sino el sistema completo, el personal recibe 
entrenamiento especial y, en un análisis final, se obtiene una 
solución experta a menor costo. 

Martinez (1989), menciona que la utilización de computadoras 
en las actividades del departamento técnico es muy amplia y 
enumera las siguientes: 

1) Es una herramienta ~til para la reproducción de juegos de 
tarjeta debido a que se puede obtener la reproducción de 
grandes cantidades de tarjetas en poco tiempo. 

2) La recuperación de información bibliográfica almacenada 
en ellas se hace más rapida y ágil. 

Además podemos agregar entre otras: 

3) La economia de espacio al substituir los catálogos 
tradicionales: oficial, topográfico, de autoridad (autor, 
temas, etc.) por terminales. 

4) La factibilidad de comercializar los produc~os del 
departamento, de igual o mejor forma que la biblioteca 
del congreso de la Union Americana. 

5) Contar con los recursos humanos y materiales para 
explotar en su totalidad los diversos bancos de datos que 
pueden emplearse como auxiliares en las tareas de catalo­
gación y clasificación. 

6) La información bibliográfica almacenada en ella se 
convierte a su vez en un auxiliar bibliográfico en el 
proceso de los materiales. 

como puede observarse el empleo de metodos automatizados ha 
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sido de gran ayuda para las actividades de catalogación y 
clasificación. 

La catalogación fué la primer Area en los procesos técnicos 
que recibieron la atención de bibliotecarios interesados en la 
aplicación de computadoras. 

Las grandes cantidades de datos aprovechables de 
catalogación, la repetición de catalogaciones del mismo trabajo 
en muchas bibliotecas, y el deseo de mantener la consistencia en 
la catalogación en todas ellas, hacen que la catalogación vaya de 
la mano con la automatización. 

De esta manera Bloomberg considera que la importancia 
fundamental de la automatización en los procesos técnicos, se 
debe a que se puede contar con una considerable cantidad de 
registros catalográf icos que pueden ser usados por otras 
bibliotecas y de ésta manera evitar repetir la catalogación de la 
misma obra. 

Existen una gran cantidad de ventajas en los procesos 
técnicos obtenidas a través de la automatización como son: 
reducción de costos en el proceso de catalogación, rapidez en los 
procedimientos lo que evita rezagos, elaboración y reproducción 
rApida de juegos de tarjetas, etc. 

En lo que respecta al factor humano la tecnologia aplicada 
en el departamento técnico serA una variable a considerar tanto 
en las c~ractcr!stic~~ y aptitudes del empleado, como de los 
mismos puestos, ya que esta afecta al desempefio de las tareas, el 
comportamiento y por ende los resultados. 

Las aptitudes y actitudes del trabajador son factor de vital 
importancia, ya que lu~ capacidades intelectuales afectaran 
positiva o negativamente el cumplimiento de las tareas, as! como 
también esa actitud de aceptación de los cambios para el 
mejoramiento del trabajo. 

Por las mismas caracter!sticas del trabajo técnico, muchas 
veces nos resistimos al cambio, considerando que la forma en que 
se estA haciendo siempre es el mejor, sin embargo hay que 
considerar estos avances tecnol6gicos como el factor de ahorro de 
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tiempos, costos y mejoramiento de calidad. Guiar con este enfoque 
al bibliotecario técnico, implicará que la inclusión de la 
automatización en procesos técnicos sea un factor motivador para 
el trabajador, considerando que podrá elevar su productividad de 
una manera eficaz y eficiente. 
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TERCERA PARTE 



CAPITULO 9. EL DEPARTAMENTO TECNICO DE LA DIRECCION GENERAL 
DE BIBLIOTECAS UNAM. 

El Departamento de Procesos Técnicos de la Dirección General de 
Bibliotecas de la UNAM, fue creado en 1966 y, actualmente estA 
ubicado en el edificio de la Biblioteca Central, tiene la función 
de centralizar el proceso técnico del material bibliogrAf ico 
adquirido por mAs de un centenar de bibliotecas y registrar en un 
catAlogo colectivo central los recursos documentales universita­
rios. 

Dentro de la estructura organizacional de la Dirección, el 
Departamento depende de la Subdirección Técnica (véase anexo 1) y 
mantiene estrechas relaciones con el Departamento de Adquisi­
ciones bibliogrAficas (misma Subdirección) y el Departamento de 
Producción (Subdirección de Informática). Internamente se divide 
en cuatro secciones (véase anexo 2). 

1) Localización en la base de datos LIBRUNAM; 
2) Investigación en fuentes auxiliares; 
3) Catalogación y clasificación¡ y 
4) Distribución de tarjetas. 

El trabajo que realiza consiste en recibir el material del 
Departamento de Adquisiciones, catalogarlo, clasificarlo, 
codificarlo, enviürlo ;:,,l Departamento de Producción para su 
captura, recogerlo una vez capturado junto con sus juegos de 
tarjetas, y entregar a las bibliotecas departamentales el 
producto de su actividad, para lo cual cuenta con una gran 
variedad de recursos humanos, tecnológicos, materiales y 
económicos. 

Recursos humanos. El personal que labora en el Departamento es de 
dos tipos: personal académico y personal administrativo. 

El personal académico se integra por treinta técnicos 
académicos con estudios profesionales en bibliotecolog!a. 

El personal administrativo se integra con siete personas con 
conocimientos técnicos en bibliotecol6gia. 
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La selección del personal se realiza segón su tipo. 

cuando se trata de personal administrativo las vacantes se 
ocupan a través del sindicato, no asi en el caso del personal 
profesional quien debe reunir ciertos requisitos académicos, 
presentar pruebas escritas y en ocasiones proyectos, as! como una 
serie de entrevistas que indiquen la aptitud y actitud necesarias 
para la plaza en cuestión. 

A ambos se les indica la naturaleza del trabajo que habran 
de desempenar y se les da Un<l breve introducción al puesto. 

La Universidad, sin olvidar el derecho de todo trabajador a 
la capacitación proporciona al personal administrativo, en 
coordinación con la subdirección de Capacitación de la 
Coordinación General de Asuntos Laborales, cursos de capacitación 
en el Area bibliotecaria con el fin de mejorar el desempeno de 
las labores. Por otro lado dentro de la Dirección General de 
Bibliotecas existen organizaciones que promueven cursos para el 
personal académico. 

Recursos tecnológicos. A partir de la década de los 70's (1978), 
el Departamento TCcnico cuenta con un sistema automatizado de 
almacenamiento y recuperación de información bibliogrAf ica 
denominado LIBRUNAM. 

La evolución de LIBRUNA.M, a través de mñltiples 
modificaciones y ajustes, le ha convertido en un sistema potente 
::l vers~t i 1 que le conf irrna como una excelente herramienta en la 
optimización del proceso técnico. 

El advenimiento de computadoras personales en el 
Departamento de Procesos T~cnicos y el desarrollo de sistemas 
ópticos de almacenamiento y recuperación de información han hecho 
posible el empleo de dispositivos CD-ROM en las actividades de 
catalogación. 

Tal es el caso de BIBLIOFILE implementado en el departamento 
en 1988, CD-MARC Names, CD-MARC Subjects en 1989 y MARC 
Bibliographic en 1992. Estos CD-ROMs han hecho posible la 
agilización del proceso técnico de una manera considerable. 
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~ materiales. Dada la naturaleza del trabajo que se reali­
za en el Departamento, éste cuenta con una colección de consulta 
qu~ se integra por diccionarios y enciclopedias especializadas y 
de las lenguas. Ademas cuenta con el subject Catalog, Combined 
Index de la Biblioteca del Congreso de los Estados Unidos, el 
Catalogo Nacional de Unión de Estados Unidos (NUC) como fuentes 
bibliogr~ficas auxiliares. 

Asimismo con los esquemas de clasificaci6n de la Biblioteca 
del Congreso y sus adiciones, los Encabezamientos de Materia de 
la Biblioteca del Congreso y las Listas de encabezamientos 
ingles-espanol, espanol-ingles del departamento, la Lista de 
encabezamientos de materia de la Biblioteca Nacional, el 
Bilindex, la Lista de encabezamiento de materia para bibliotecas 
de la OEA. 

Recursos econ6micos. El Departamento Técnico elabora un proyecto 
~stal anual que se destina a los siguientes 
requerimientos: personal, vi6ticos, mantenimiento, ~obiliario, 
cuotas de af iliaci6n e inscripci6n, equipo y aparatos. 

El jefe del Departamento acorde a las necesidades presentes 
y futuras planea el proyecto presupuestal para posteriormente 
someterlo al visto bueno de las autoridades. 

9.1. Organización del trabajo. 

El trabajo del departamento se organiza por su naturaleza en 
s~cciones (Garcia, (1991?1) ~saber: 

1) Localizaci6n en la base de datos LIBRUNAM. 
Esta sección se compone de ocho miembros del personal, en 
donde uno es el responsable y tiene nombramiento 
académico y siete son personal administrativo. 

El académico es denominado supervisor y tiene la siguien­
te responsabilidad. 

coordinar las actividades del Area 

Controlar al personal del Area 
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Asignar cargas de trabajo 

supervisar que el material cuente con todos los 
datos requeridos para su proceso. 

Entregar el material que será procesado originalmente 

Recibir y corregir los errores de localización que 
pueden ser: a) cargos realizados a otra biblioteca, 
b) nCmeros de adquisición equivocados. 

Elaborar estadísticas diarias y semanales de 
producción. 

Las actividades del personal administrativo consisten en 
localizar en la base de datos LIBRUNAM la ficha 
correspondiente y verificar datos para generar 
automaticamente juegos de tarjetas. 

2) Investigación en fuentes auxiliares, integrada por tres 
miembros del personal académico, organizados de la si­
guiente mQnera: 

Un responsable denominado supervisor, que tiene las 
siguientes actividades; 

Coordinar las actividades del Area. 

Asignar cargas de trabajo. 

Controlar al personal del Area. 

Establecer pol!ticas y procedimientos en coordina­
ci6n con el jefe del Departamento. 

Apoyar y orientar al personal en la solución de 
problemas. 

Supervisar que las actividades se realicen adecuada­
mente. 

Elaborar estad!sticas diarias y semanales de 
producción. 



Dos técnicos académicos encargados de realizar bdsquedas 
en la base de datos BIBLIOFILE y en el National Union 
catalog (NUC) 

3} catalogación y clasificación compuesta por veintidos 
técnicos académicos. 

Tres supervisare~ que se encargan de: 

Coordinar las actividades del Area. 

Controlar al personal del Area. 

Asignar cargas de trabajo. 

Establecer politicas en coordinación con el jefe del 
Departamento. 

Supervisar la calidad del trabajo. 

Elaborar estad!sticas diarias y semanales de 
producción. 

Retroalimentar al personal. 

Diecinueve 
registros 
clasificar, 
materia. 

catalogadores encargados de elaborar los 
bibliogr6ficos. Esto incluye catalogar, 

codificar y traducir encabezamientos de 

4) Distribución de tarjetas. Formada por cuatro personas 
tres técnicos académicos y un trabajador administrativo. 

Un académico (el mismo que realiza la función de 
supervisión de la sección nórnero 1) que se encarga de: 

coordinar las actividades del área. 

controlar al personal del Area. 

Asignar cargas de trabajo. 
Establecer politicas y procedimientos en coordina­
ción con el jefe del departamento. 

Vigilar que se cumplan los objetivos establecidos 
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para el buen funcionamiento del departamento. 

Dos técnicos académicos que revisan que los nOmeros de 
adquisición para cada biblioteca sean correctos. 

El personal administrativo tiene la función de separar 
por clave de biblioteca las hojas de remisión y juegos de 
tarjetas. ordena y deposita en el lugar correspondiente 
esta documentación y la entrega llegado el momento a la 
persona indicada. 

9.2. Flujo de trabajo. 

Las fotocopias de la portada, reverso de la portada, indice 
o tabla de contenido, y el prólogo de los materiales 
bibliogrAf icos que adquieren las bibliotecas del sistema, son 
remitidas al Departamento de Procesos Técnicos a través del 
Departamento de Adquisiciones, con el fin de elaborar el registro 
pertinente. 

Una vez que las portadas han sido recibidas en el 
Departamento Técnico, se procede a verificar que contengan los 
siguientes datos necesarios para su proceso: autor, titulo, 
editorial, lugar, ª"º de edición, nómero de ejemplares, el 
nómero de factura, clave de proveedor, clave de biblioteca, 
paginación e ISBN. Si lag datos son erroneos o estan incompletos 
se devuelven al Departamento de Adquisiciones para tiU corrección; 
en caso de ser acertados se inicia su proceso. 

En la primer etapa del proceso técnico de los libros, cada 
uno de los titules se investiga en la base de datos LIBRUNAM, con 
la finalidad de determinar si ya existe un registro que 
corresponda al titulo en cuestión. De ser este e1 caso, se le 
asigna autom!ticamente el o los nñmeros de adquisición, asi como 
se programa la generación de remisiones y juegos de tarjeta, 
mismas que son entregadas al Departamento Técnico por el 
Departamento de Producción cada 48 horas. si no existe un 
registro que responda adecuadamente al titulo en turno se 
canaliza a la segunda fase. 

En la segunda etapa se lleva a cabo la investigación en 
fuentes bibliogrAf icas auxiliares. 
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Todos aquellos titules que no contaron con el registro 
adecuado ni con alguna de sus variantes y tampoco contenian la 
catalogación en publicación de la Biblioteca del Congreso se 
investigan dependiendo del ano de publicación y tipo de material, 
en NUC, Bibliofile English, o Bibliofile Foreign languages. El 
objetivo de esta investigación es enviar datos corno clasificación 
encabezamientos de materia y puntos de acceso que auxilien a los 
catalogadores en 1~ elaboración de registros bibliográficos. 

Todas las portadas que contienen información de LIBRUNAM, de 
fuentes auxiliares, las que contienen catalogación en publicación 
de la Biblioteca del Congreso y las que no tienen ningñn tipo de 
información son entregadas al personal encargado de elaborar los 
registros bibliogrAficos. 

Posteriormente el material pasa a la tercera fase del 
proceso. Los catalogadores realizan las siguientes actividades: 
catalogación, clasificación, codificación, traducción de encabe­
zamientos de materia, ajuste de nOmeros de Cutter y en el caso 
del material que no tiene información de las diferentes fuentes 
antes senaladas, la asignación de temas y clasificación 
originales. 

Después de que los catalogadores han llenado la hoja de 
codificación con todos los datos de la obra, el Departamento de 
Procesos Técnicos las envia al Departamento de Producción para su 
captura. Una vez capturadas se procede a la supervisión en linea 
con el objetivo de corregir errores y de esta forma controlar la 
calidad. 

Ya que han sido corregidos los errores, se notifica al 
Departamento de Producción para que los registros sean dados de 
alta en la base de datos y se generen los juegos de tarjetas y 
remisiones correspondientes. 

En el momento en que el Departamento de Producción 7n~rega 
los juegos de tarjetas y remisiones, se verifican remisiones 
contra portadas para determinar si se han generado los nOmeros de 
adquisición requeridos por la biblioteca, con la finalidad de que 
no falten juegos de tarjetas, que los números de adquisición 
correspondan al titulo. Una vez realizadas estas actividades de 
lleva a cabo la etapa final del proceso: la distribución de 
tarjetas. 
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Es importante hacer mención de la existencia de filtros o 
supervisores en cada una de las etapas del proceso. Esta supervi­
sión se realiza con el objetivo de controlar la calidad, y 
solventar los problemas que se puedan presentar. 

Por otra parte, la depuración de la base de datos, as! como 
la solución de problemas particulares a bibliotecas (que aunque 
no se contemplan en la estructura organizacional del Departamento 
Técnico no por eso dejan de ser menos importantes}, son otras de 
las actividades que se realizan en dicho Departamento. 

9.3. Lugar de trabajo. 

El Departamento de Procesos Técnicos se encuentra ubicado en 
el lado oriente del basamento del Edificio de Biblioteca Central. 
cuenta con un área aproximada de 405 metros cuadrados. 

Para su acceso se cuenta con dos puertas, una que 
corresponde al acceso principal (lado poniente} y la otra que 
comunica con el Departamento de Producción (al norte} . Se tienen 
tres cub!culos, el correspondiente al Jefe del Departamento, el 
que alberga las computadoras personales, y el que almacena 
tarjetas y remisiones listas para ser entregadas a las 
Bibliotecas Departamentales. 

La iluminación con que cuenta el Departamento en su mayoría 
se basa en luz artificial, la ~nica opción de luz natural estA en 
el lado poniente del Depar.tamento donde se encuentran ubicadas 
las ventanas (véase anexo 3), las que resultan insuficientes para 
permitir el paso a la luz natural. 

Hemos podido observar que la luz blanca de las lámparas, 
provoca, por su reflexión en el papel usualmente blanco, 
molestias en los ojos, especialmente ardor o lagrimeo, sin dejar 
a un lado los dolores de cabeza. 

Por otro lado, estas ventanas a las que se ha hecho 
referencia, son la ñnica alternativa que el Departamento Técnico 
tiene de ventilación, ya que no cuenta con aire acondicionado, lo 
que hace necesario el uso de ventiladores. Esto da como resultado 
que la temperatura sea muy elevada, además debemos considerar el 
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aire caliente que expanden las dos rnicrocomputadoras y siete 
terminales que usualmente trabajan doce horas diarias, la 
estancia de sus treinta y siete elementos del personal, y por si 
fuera poco las !Amparas que dan servicio durante todo el dia. 
Considerando que gran parte del personal permanece en el recinto 
por más de seis horas continuas, que muchos de ellos fuman y que 
dadas las caracteristicas del trabajo que realizan deben estar 
sentados, entonces nos podremos dar cuenta de lo inadecuado que 
resulta esta situación. 

Como ya se habla mencionado el Departamento Técnico cuenta 
con cuatro Areas de trabajo. El Area de localizaci6n en linea 
tiene a su disposición siete terminales de computadora para 
realizar b~squedas en LIBRUNAM. El Area de investigación en 
fuentes auxiliares tiene en dos microcomputadoras y cinco 
lectores de microfichas para sus investigaciones en los 
diferentes CD-ROMS y en NUC. Para las Areas comunes de 
catalogación, clasificación y supervisión se hace uso de 
termin<J.lcs y de los lectores de nicrof ichas, as l como también 
cuentan con Area de consulta y de catAlogos. LLI. Illtiina b.rea, 
distribución de tarjetas, cuenta con un cublculo con pichonera 
para remisiones y tarjetas ordenadas por clave de dependencia y 
archiveros para ordenar las mismas. 

En general se cuenta con un escritorio por persona, lo que 
permite trabajar con un poco de privacla. 

9.4. La automatización. 

La automatización del Departamento Técnico se in1c1a en 
1974, ano en que la Dirección General de Bibliotecas pone en 
marcha el diseno de un sistema bibliogrAfico automatizado: 
LIBRUNAM. 

LIBRUNAM se pone en servicio en 1976, su finalidad: 
registrar en forma electrónica los acervos existentes en las 
bibliotecas del sistema bibliotecario UNAM; ~ optimización del 
proceso técnico ~ material bibliogrAfico¡ e impulsar -ya 
ut1l1zaci6n de estos acervos por parte de la comunidad 
universitaria. 

En sus inicios el banco de datos LIBRUNAM se formó con las 
fichas catalogrAficas que integraban el catAlogo oficial del 
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Departamento de Procesos Técnicos y que representaban 200.000 
tltulos; actualmente el acervo original ha aumentado hasta 
sobrepasar los 500,000 titulas. 

El desarrollo de procesos de acceso en linea de LIBRUNAM, 
su edición en microfichas (1980) y en CD-ROM (1988) , han hecho de 
el un sistema potente y versAtil de gran utilidad en procesos 
técnicos. 

Desde los inicios de LIBRUNAM y hasta 1985, la base de datos 
se encontraba en el equipo Burroghs 6700 del centro de servicios 
de computo en donde coexistía con otros sistemas que le ahogaban 
prActicamente, y que lo llevo a enfrentar tiempos de respuesta 
verdaderamente patéticos. 

Esta situación afecto dramáticamente las actividades del 
Departamento de Procesos T~cnicos ya que todo el material que 
envian las bibliotecas del sistema es sujeto a investigación en 
LIBRUNAM, con el fin de determinar si ya está debidamente 
catalogado y clasificado para proceder ónicamente a generar 
jue90~ de tarjeta, dar de alta nómeros de adquisición y 
remisiones; por lo que las largas colas de espera propiciaron 
un enorme rezago en los procesos. En adición a esto los problemas 
administrativos contribuyeron a que el Departamento de Procesos 
Técnicos se caracterizara por su baja productividad. 

Afortnnndamcnte, en 1985 se procedió a la reconstrucción de 
LIBRUNAM. La Dirección General de Uioiiocecd~ aUquiri6 equipo 
propio de alta tecnologia, considerado como el primero en AmOrica 
Latina: la base munejadora de datos IDM-500 de Britton-Lee con 
interfase Alpha-Micro. 

La conversión del sistema LIBRUNAM del equipo Burroughs 6700 
al BRITON LEE-ALPHA MICRO se llevó a cabo en 1985. 

Con dicha conversión los resultados empezaron a ser muy 
halaguenos ya que se obtuvo rapidez y eficacia en las bósquedas 
agilizando el flujo de trabajo lo que contribuyo al abatimiento 
de rezagos. 

En la actualidad se cuenta con diferentes CD-ROMS como 
Bibliofile, Authority Names, los cuales son consultados a través 
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de dos microcomputadoras (PC-XT), y gracias a la facilidad y 
rapidez que proporciona al hacer bdsquedas, se ha incrementado la 
información que se brinda a los catalogadores, facilitando de 
esta manera su trabajo. 

Asi la implementación de los sistemas automatizados en el 
Departamento Técnico han dado resultados por demAs positivos. 

9.5. Producción. 

La producción en el Departamento Técnico es fundamental, 
considerando que es él encargado de hacer el proceso de los 
materiales bibliográficos adquiridos por las bibliotecas 
departamentales pertenecientes al sistema bibliotecario de la 
UNAM y que las cantidades de material que se reciben anualmente 
son de considerable dimensión (100,000 titulas aproximadamente). 

Se han dado grandes cambios en este Departamento, por un 
lado tenemos la implementación de sistemas automatizados para la 
realización de sus tareas, asl como los cambios de equipo en 
computadoras ya mencionados, lo que di6 como resultado que la 
organización y procedimientos de trabajo fueran modificados. As!., 
poco a poco el Departamento obtuvo mejores frutos que redundaron 
en niveles ~nAs altos de producción. 

Esto lo paC~c~~s observar a través de las estadlsticas 
anuales que a continuación citaremos y que r.;urL·t::.s¡;;cr.do:::n f' rln~ de 
las Areas fundamentales del Departamento: Localización en linea y 
catalogación y clasificación. 

105 



Anos TITULOS BUSCADOS TITULOS CATALOGADOS 

1985 46,821 21,205 

1986 93,627 29,BOO 

1987 60.414 24, 525 

1988 68,508 23,826 

1989 103,371 79,031 

1990 91,721 99,647 

1991 124,456 117,453 

A partir de 1985 se solicitó el nivel de producción 
establecido internacionalmente (Tauber) para catalogadores y 
clasificadores que es de 20 titules procesados por dia, dado que 
se cuenta con los recursos necesarios para poder realizarlos. 
AdemAs de que el personal con que cuenta este Departamento 
actualmente, es per5onal especializado en bibliotecologia. 
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CAPITULO 10. FACTORES ADMINISTRATIVOS QUE INFLUYEN EN LA 
PRODUCTIVIDAD DEL DEPARTAMENTO DE PROCESOS 
TECNICOS DE LA UNAM. 

Una vez que hemos descrito el Departamento de Procesos Técnicos, 
presentamos a continuación la situación que guardan los factores 
administrativos que afectan la productividad del mismo. Para tal 
efecto nos basamos en los datos compilados a través de un cues 
tionario aplicado al personal adscrito al Departamento de 
Procesos Técnicos, asl como de la observación del trabajo en el 
mismo, efectuada durante 1991 y el segundo semestre de 1992. 

Para seguir el orden de los factores que afectan la 
productividad establecido en los capitulas anteriores, los datos 
se han agrupado en: gestoría y supervisión, planeaci6n, clima 
organizacional, lugar de trabajo, simplificación del trabajo, 
organización del trabajo y flujo del trabajo. 

Es necesario puntualizar que la información que incluye 
este capitulo para cada factor es la siguiente: se presenta un 
breve resumen de los aspectos teóricos descritos previan1ente; se 
enuncia, el resultado de las oCservaciones efectuadas y/o et 
porcentaje mAs alto obtenido a través del cucstionnrio; y 
finalmente se expresan las interpretaciones y/o comentarios que 
surgieron al comparar los puntos anteriores. 

10.1. Gestoría y supervisión. 

Los jefes son la clave para obtener U1iil prod11r.ci6n mayor, si 
un jefe conoce su tarea y tiene una buena actitud hacia sus 
subordinados entonces estos le seran leales y podrA estimularlos 
a ser más productivos. 

En un departamento técnico, como en cualquier otro, el 
liderazgo es una herramienta para obtener éxito. Hoy dia se 
requiere de un bibliotecario que tenga la mentalidad competitiva 
que se requiere en las industrias y el comercio. 

El responsable del trabajo de los propios supervisados es el 
jefe, por lo que debe saber tratar con ellos y conquistar su 
ascendiente que le permita ejercer el mando. Se trata de tener 
para el grupo más influencia que Cl.Utoridad. P?..:1.:a lograrlo, el 

107 



jefe deberA ser diestro en técnicas de conducción de personal 
adoptadas por la institución, conocer las técnicas de formación y 
valorar con justicia el mérito de sus subordinados. 

Al respecto, en el Departamento de Procesos Técnicos el 37% 
del personal estA satisfecho casi siempre con la forma en que lo 
dirigen (Tabla 18); el 43% opina que siempre basta con recibir la 
información estrictamente necesaria para que se cumplan 
cabalmente las tareas asignadas (Tabla 4); un 32% del personal 
confia siempre en las decisiones de .::;u jefe inr:wdiato mientras 
que un igual porcentaje dice confiar casi siempre (Tabla 21). 

Estos resultados suponen la carencia de lideres aptos pa;: , 
influir positivamente en el personal. El personal que no confj2 
en las decisiones de su lider y se siente insatisfecho no tiene 
una actitud positiva hacia la productividad. 

De la supervisión se dice que es la actividad o conjunto de 
actividades que desarrolla una persona al asignar y dirigir el 
trabajo de un grupo de subordinados, sobre quienes ejerce su 
autoridad para lograr de ellos su máxima eficiencia con 
satisfacción mutua. 

La supervisión ha sido considerada como un factor importante 
que influye en la productividad, porque repercute en ésta de 
acuerdo a su calidad y tipo. 

Una buena supervisión en procesos técnicos, U.e.pende de r¡ue 
el encargado de ella permanezca alerta con respecto a lo que cada 
empleado esta haciendo y hasta que grado lo hace bien. 

Los supervisores efectivos no son ~nicamente inspectores, 
sino que ademas planean, coordinan y capacitan con la finalidad 
de contribuir al logro de las metas de la institución, lograr en 
el desempefto del trabajo la mAxima eficiencia del personal y 
mantener las mejores relaciones entre éste. 

A continuacion enunciaremos sólo algunos de los principios 
generales en que se fundamenta la supervisión: 

1) Principio de motivación. Para que un trabajador se 
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esfuerce en su labor, es necesario que encuentre motivos 
claros (racionales o irracionales) para hacerlo. 

En el Departamento de Procesos Técnicos de la UNAM, el 
27% del personal nunca siente estimulo para la ejecución 
adecuada de sus labores (Tabla 38). 

Este hecho suponer que los supervisores del Departamento 
Técnico hacen poco o nada para motivar a sus subordinados; o 
bien no han encontrado la forma o el estimulo adecuado. 

2) Principio de información. No es posible exiyir la nt-.>:i1T1•\ 
eficiencia a un trabajador si no se le proporciona toda 
la información concerniente a su trabajo. 

En el Departamento de Procesos 'l'écnicos de la UN..\M, sólo 
al 40% del personal se le propor.ciona siempre información 
sobre en que consiste su trabajo y cómo debe realizarlo 
(Tabla 9, 29). 

Consideramos que esta falta de información es uno de los 
motivos por los que atln logra una mayor e(ic_:_cncia. 

3) Principio de aprendizaje. No puede esperarse el cumpli­
miento óptin10 de una tarea, si al trabajador no se le ha 
ensenado a ejecutar su trabajo del modo en que se consi­
dera eficiente. 

En el Departamento de Proceso~ Técnicos, no en todas las 
secciones se ensena al emplt.=:..:ado ::i cjecut";\r su trabajo como 
se espera. Usualmente, despu~s de decirle que es lo que debe 
hacer, se le pide dl! lectura a las politicas y 
procedimientos del Departamento. Y esto es algo que por lo 
general nadie hace. 

Por lo anterior no sorprende que sólo el 45% del personal 
casi siempre conoce y maneja adecuadamente las politicas 
y procedimientos aplicables a ~u trob~jo (Tabla 43). Por 
otra parte, el 48% del personal dice que cuando tiene un 
problema técnico su jefe le ayuda a resolverlo siempre 
(Tabla 40), sin embargo tan solo el 43 % consulta a 
supervisor algunas veces (Tabla 15) . 
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4) Principio de gratitud. Es mAs probable que un trabajador 
desarrolle su m6xima capacidad si sabe que sus esfuerzos 
serAn tomados en cuenta y reconocidos. 

Respecto a este punto, en el Departamento de Procesos 
Técnicos, el reconocimiento de un trabajo bien hecho o 
del esfuerzo realizado, es pr6cticamente inexistente. Los 
supervisores suelen dejar pasar desapercibidos estos 
aspectos y remarcar las faltas. 

Consideramos que estas faltas van en contra del principio de 
motivación que en este caso pueden representar la necesidad 
de reconocimiento. 

Por otra parte, es función de la supervisión, el compartir 
información con los empleados. 

Los tipos de información que deben darse son: 

l) Información introductoria que debe ser de orientación y 
de instalación. 

En el caso del Departamento Técnico de la UNAM, ésta 
suele ser incompleta. Durante la observación efectuada se 
detectó que la mayoria de las veces el personal de nuevo 
ingreso no es presentado al resto del personal; as! 
mismo, se omite l~ información global de las actividades 
realizadas en el Departamento y nu se ho..cc hincapte en 
la importancia de su trabajo. 

2) tnformaci6n ·permanente, o sea aquella que debe darse 
continuamente mientras el trabajador preste sus servi­
cios. Por considerar este tipo mas representativo dentro 
de la función de supervisioh ahondaremos en ella. 

La información permanente comprende: 

a) Información sobre su trabajo. Qué, cómo, cuAndo y dónde 
hacer las tareas; por qué y para qué; a quién debe repor­
tar el trabajo hecho, son datos que el supervisor debe 
proporcionar al empleado. 
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Sin embargo, en el Departamento Técnico el 45% del 
personal dice casi siempre conocer y manejar adecuadamen­
te las politicas y procedimientos aplicables a su trabajo 
{Tabla 43). 

b) Información sobre el desempeno de sus actividades. Para 
brindar información adecuada del desempeno del trabajo. 
se hace necesaria la existencia de un registro racional 
y un sistema de control que garanticen la evahrnci6n 
correcta y oportuna del trabajo individual, de las 
secciones y del Departamento mismo. 

En el Departamento T6cnico de la Universidad sólo el J7% 
del personal recibe siempre retroalimentación relativa a 
su trabajo y desempeAo por parte de su supervisor (Tabla 
30). Sin embargo, no se cuenta con registros u hojas de 
calificaciones, por la que consideramos que las correc­
ciones no son lo suficientemente francas y objetivas, 
vistas como una mera cuestión de rutina. 

La información sobre el desempeno del trabajo, debe 
reunir al supervisor y al empleado para hablar sobre el 
trabajo, sus problemas, y su calidad y para hacer 
recomendaciones ~tiles. 

e) Información de actualidad. Es decir, dar a conocer los 
nuevos acontecimientos que puedan influir en su trabajo, 
los movimientos de personal, etc. 

El Departamento de Procesos TCcnicos cuida la información 
relativa a los acontecimientos que influyen directamente 
en el trabajo, pero descuida mucho lo relacionado con 
movimientos de personal. Es com~n que el personal de 
nuevo ingreso no sea presentado a la comunidad, retardan­
do con ello la integración del personal~ 

Hay que recordar que el trabaJo téi...:nico es un trabajo de 
equipo. 

Los supervisores del Departamento de Procesos Técnicos de 
la UNAM, suelen centrarse en las operaciones rutinarias, 
más que en el empleado por lo que es menos efectivo en 
mantener y crear una productividad de alto nivel. 

Hl 



10.2. Planeaci6n. 

La literatura bibliotecaria, sugiere que e1 departamento de 
procesos técnicos requiere un sistema de administración general y 
particular para cada unidad o sección. 

La organizaciOn del departamento debe centrarse en sus 
objetivos, cuidando su correcta formulación para cada una de sus 
secciones, ya que su establecimiento gira alrededor de los 
objetivos principales del departamento. 

El trabajo del personal es motivado por la claridad de sus 
objetivos; se deben dar definiciones claras de las tareas a nivel 
grupal e individual. 

A los empleados del Departamento Técnico de la Dirección 
General de Bibliotecas se les cuestionó respecto a si conocen los 
objetivos del Departamento, el 89% contestó afirmativamente 
(Tabla l). 

También se les preguntó si conocen la organización de 
departamento, y el 64% dijo que si (tabla 2), y al referirse 
respecto a conocer el objetivo particular de su sección el 97% 
contesto afirmativamente (Tabla 3). 

Los porcentajes nu son lo,. deseados, pues los objetivos 
siempre deben ser conocidos por la totalídad J¿ lo~ ~mpleados, y 
en este caso no es asi. Los objetivos y la organización están 
expl!citamente en el manual de procedimientos, el cual es 
proporcionado a los trabajadores a su ingreso, pero el problema 
consiste en que no son bien comprendidos por los empleados, lo 
cual implica no saber con exactitud para qué y para quién esta 
dirigido su trabajo, asi como la importancia de éste. 

La elaboración de politicas futuras o presentes de un 
departamento, la comunicación por escrito de las nuevas 
decisiones, los manuales de organización y procedimientos, son 
algunos elementos que menciona Velez ([19--]) para la correcta 
ejecución del trabajo que favorecen el incremento de la 
productividad. 

En el Departamento de Procesos Técnicos existen políticas 
por escrito, pero éstas no se actualizan y las nuevas decisiones 
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son comunicadas, en su mayoria, en forma verbal primeramente a 
supervisores, quienes se encargarAn a su vez de comunicar a sus 
empleados, y como ya se ha mencionado, la comunicación entre 
supervisor-subordinado ha demostrado no ser la ideal. 

Respecto a procedimientos, se pudo observar que existe un 
manual que abarca los procedimientos de todo el Departamento por 
áreas, pero no una adenda, que tenga al dla el manual. En caso de 
darse cambios sólo se comunican verbalmente. 

En función de ésto, el 45% de los trabajadores casi siempre 
conoce y maneja adecuadamente las politicas y procedimientos 
aplicables a su trabajo (Tabla 43) 

Al 40% siempre se le proporciona información sobre en que 
consiste su trabajo y como debe realizarlo (Tabla 9) 

Porcentajes bastantes bajos, que nos indican la 
desinformación relativa a cambios en politicas y/o 
procedimientos, cuestión grave pues el empleado no informado de 
éstos, continuarA trabajando en la forma que lo venia haciendo y 
provocarA que no se sigan los procedimientos con uniformidad y la 
calidad del trabajo se vea afectada. 

La clave de la administración bibliotecaria radica en el 
control del cumplimiento <l~l pl~n. Se ñPh~ velar por el mejora­
miento de la planeaci6n y progranaci6n de las actividades de 
acuerdo con los objetivos y recursos del departamento, para el 
cumplimiento de los mismos. Tambien senala que la planeaci6n se 
verá afectada ademAs de aspectos internos por relaciones 
externas, como son, las actividades de otros departamentos con 
que se guarda relación como por ejemplo, el departamento de 
adquisiciones, bibliotecas departamentales, etc. 

La planeación incluye el empleo eficiente de todos los 
recursos disponibles. 

El Departamento Técnico de la Dirección General de 
Bibliotecas planea sus actividades para cumplir con las metas 
trazadas por un perlado, el cual inicia cada principio de ano. 

La planeaci6n en este Departamento se hace considerando los 
recursos internos con que cuenta tanto humanos como materiales, 
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sin embargo, no es suficiente considerar aspectos internos, pues 
existen adem6s ciertas variables externas que se deben tomar en 
cuenta. 

l. El ingreso del material bibliogrAfico al Departamento 
Técnico, no se hace de una manera uniforme, las bibliotecas 
encargadas de adquirirlo a través de la partida presupues­
ta! 521, en algunos periodos adquieren e ingresan poco o 
nada de material y en algunos otros, el ingreso es 
exagerado y por consiguiente entorpecen las actividades 
planeadas previamente. 

2. Las actividades internas dependen en gran medida d8l 
Departamento de Adquisiciones y del Departamento de Produc­
ción, aon cuando éstas sean bien planeadas por el 
Departamento Técnico, si los otros no cumplen con su parte: 

Entrega de materiales puntualmente por los Departamentos de 
Adquisiciones y Producción; entrega de productos 
oportunamente por el Departamento de Producción; Tiempo de 
respuesta razonable en las bósquedas en la base de datos 
LIBRUNAM, responsabilidad del Departamento de Producción, 
etc., entonces la planeación no tendrA ~xíto. 

En el caso de la Dirección General de Bibliotecas el 40% del 
personal que labora ~n el Departamento Técnico considera que el 
buen desempeno de éste se ve afectado siempre po~ otro~ 
departamentos (Tabla 25) . 

Nosotros podemos agregar que no Onicamente por otros 
· departamentos sino. que por las bibliotecas departamentales 

también. 

Sin exentar que probablemente existan algunos problemas de 
planeaciOn en el interior del Departamento de Procesos Técnicos, 
su planeaciOn general se ve seria y frecuentemente afectada por 
la falta de planeaci6n de las actividades de las bibliotecas 
departamentales, y/o del Departamento de Adquisiciones 
BibliogrAficas y/o del Departamento de Producción de la 
Subdirección de InformAtica. 

Desafortunadamente, la jefatura del Departamento, nada o 
casi nada puede hacer para solucionar esta problemAtica, que 
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requiere necesariamente la intervención de niveles jerArquicos 
superiores. En consecuencia el Departamento de Procesos Técnicos 
sigue sufriendo de cuellos de botella y una infinidad de 
problemas que no le permiten cumplir satisfactoriamente sus 
objetivos. 

Para finalizar, la planeación se debe aplicar a las 
actividades diarias siendo necesaria para evitar que la falta de 
planeación interna, en cojunci6n con la externa fomenten la 
creación de conflictos. 

Esta falta de planeación conciencia es observable fAcilmente 
en el Departamento de Procesos Técnicos de la UNAM; ya que el 

43 % del personal dice casi siempre planear sus actividades 
laborables (Tabla 12). 

10.3. Clima organizacional. 

El clima organizacional dentro de una empresa es el ambiente 
humano en el cual se desenvuelven los empleados de la compan!a. 

Todos aquellos que estAn en niveles directivos son 
responsables de mantener y desarrollar un clima laboral favorable 
para dar cumplimiento a las metas de la organización. 

El clima favorable puede traducirse en un entorno de trato 
agradable, cordial, considecdUu, solid~ric, mediant~ ~1 cual se 
logre eficiencia y satisfacción reciproca. 

En relación al clima laboral que impera en el Departamento 
de Procesos T~cnicos tenemos: 

El 40% del personal considera que las relaciones con su 
supervisor son siempre agradables (T~bla 5) . 

El 43% del personal dice que el trato con su jefe es cordial 
siempre (Tabla 10) 

Con base en esta información consideramos que debe ponerse 
más atención sobre el particular, dado que la condición humana 
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hace necesaria la aceptación y el buen trato en todos los 
aspectos de la relación laboral. 

En un Departamento de procesos técnicos, el ambiente 
organizacional va a afectar todo lo que suceda en la biblioteca. 
Algunos de los elementos a considerar para obtener un ambiente 
favorable son: 

Calidad de liderazgo, un jefe puede motivar positiva iJ 

negativamente a sus empleados, ademAs el clima será un 
reflejo de las actitudes y sentimientos del propio jefe. 

comunicación, la cual debe ser clara y oport'..lna acerca de 
las metas a alcanzar y de esta manera eliminar confusiones y 
desorientación, que provocan angustia e impotencia deterio­
rando relaciones individuales y de trabajo. 

Sentimiento de realizar una tarea útil, donde el empleado 
que se sienta útil y saticfccho con su trabajo, sabiendo que 
el área técnica es tan profesional corno cualquier otra, se 
sentirA en un clima favorable. 

Tomando como punto de partida los aspectos mencionados 
anteriormente, nos centramos en el Departamento de Procesos 
Técnicos de la Dirección General de Bibliotecas obteniendo los 
siguientes resultados a través de la observación: 

La calidad de liderazgo existente, es en id mü.yor!a ñe los 
casos desfavorable, pues como ya se ha mencionado anteriormente 
no hay motivación positiva a los empleados, por parte de los 
supervisores, las actitudes de éstos son muchas de las veces de 
inconformismo transmitiéndolo a sus subordinados quienes tarde o 
temprano se ven influenciados por este sentimiento. 

La comunicación a loD empleados de las metas a alcanzar, as! 
como de otros aspectos, se realiza por medio de los supervisores 
quienes comunican de manera individual y nunca de manera grupal 
provocando quizá que cuando informen a todos sus empleados, para 
los óltimos ya no sea una información oportuna y se piense en un 
posible favoritismo creando por ende malas relaciones de trabajo. 

En este sentido, sólo el 37% del personal cree que las 
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relaciones con sus compa"eros de trabajo, casi siempre pueden 
calificarse como buenas {Tabla 22) 

Es posible que algunos empleados se sientan ótiles y 
satisfechos con su trabajo por conciencia y sentimientos propios, 
pues no se de~carta la posibilidad de que estén por vocación en 
esta 4rea. Pero también existen aquellos no atraídos en su 
totalidad por las actividades aqui realizadas, que aunado a la 
poca o nula motivación de sus supervisores, además son informados 
dnicamentc de sus errores creando aon más un sentimiento negativo 
hacia el Departamento. 

El 37% de los empleados consideran que el ambiente tlel 
Departamento en general casi siempre es agradable {Tabla 41). El 
porcentaje, como podemos observar es muy bajo, la gran mayoria no 
se siente en un clima favorable, puede ser esta la razón por la 
cual recientemente la plantilla de personal ha tenido cons~antes 
bajas ya sea por renuncias o despidos. 

10.4. Lugar de trabajo. 

Un diseno adecuado del lugar de trabajo crearA una atmósfera 
agradable donde los empl~ados actuen y trabajen productivamente. 

En el caso de los Depurta~~ntos de Procesos Técnicos, 
Miller, citado por Tauber (1953), senol~ que debido a la 
naturaleza de su trabajo, un catalogador realiza sus activid~des 
en espacios comunmente cerrados, esto hace necesaria una atención 
cuidadosa de los siguientes aspectos: 

Ubicación: 

En cuanto a este punto, refiriendosc especificamente a un 
departamento de procesos técnicos, Vélez ((19--]) indica que debe 
estar contiguo al departamento de adquisiciones y segón Tauber 
debe estar cerca del área de con~ulta, del catalogo general, la 
estantería y el departamento de circulación. 

El Departamento de Procesos Técnicos de la Dirección General 
de Bibliotecas de la UNAM, se encuentra ubicado en el basamento 
de la Biblioteca central, en el mismo nivel en que se encuentran 
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los dos Departamentos principales con los que tiene relación: 
Producción y Adquisiciones~ logrAndose una comunicaci6n m4s 
directa con los mismos. 

Dadas las particulares caracterlsticas del Departamento, 
éste cuenta con su propia colección de referencia y goza de la 
consulta del catAlogo en linea LIBRUNAM. 

Iluminación: 

La iluminación debe ser efectiva considerando que el trabajo 
del catalogador es cien por ciento visual. 

En el caso especifico del Departamento de Procesos Técnicos 
de la Direcci6n General de Bibliotecas, como ya se ha mencionado 
en capitules anteriores, la iluminación se basa prácticamente en 
luz artificial, pues la ~nica alternativa de luz natural, por su 
ubicación no es suficiente para el Departamento. Si consideramos 
el tipo de trabajo realizado, en donde durante todo el dla se 
trabaja con papel blanco y con computadoras, es obvia la 
importancia de una buena iluminación, que en este caso resulta 
inco~oda; al respecto el 32% de los trabajadores opinan que la 
iluminación nunca es adecuada para el trabajo que desempe"an 
(Tabla 37). 

ventilación: 

La ventilación se torna muy importante pues l~ ~ayoria del 
tiempo se permanece sentado. 

En el Departamento Técnico, también la ventilación resulta 
insuficiente pues sólo se cuenta con el uso de ventiladores para 
hacer que el aire viciado circule. Ademlls, el hecho de que el 
personal permQnezca por horas continuas en el Departamento de 
acuerdo a su jornada de trabajo y el aire caliente que proviene 
de las computadoras hace que la temperatura sea muy elevada, por 
esto mismo el 29% de los empleados dice que la ventilación en su 
lugar de trabajo nunca es adecuada (Tabla 34). 

Mobiliario: 

El mobiliario deber ser cómodo y adecuado a las actividades 
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desarrolladas pues el personal permanece alrededor de 
diarias en el lugar de trabajo. 

horas 

En cuanto al mobiliario del Departamento objeto de estudio, 
cada trabajador cuenta con su propio escritorio, en donde se 
encuentran herramientas de trabajo como esquemas y listas de 
encabezamientos de materia, algunos empleados cuentan adem6s con 
el uso de lockerz, teniendo de esta manera independencia en la 
organización de sus.: tareas. 

Para realizar su trabajo por ejemplo, cada miembro del 
personal de localización en linea tiene una terminal de 
computadora de su uso exclusivo mientras dura su jornada de 
trabajo, evitando de esta manera entorpecer sus actividades. 

Por su parte, el personal de distribución de. ~arjetas 
mantiene un buen control de entrega de tarjetas y remisiones a 
las bibliotecas departamentales contando para ello con archiveros 
de uso exclusivo. 

Espacio: 

En cuanto al espacio de trabajo segñn Vélez ((19--]} para 
cada empleado se debe considerar aproximadamente 10 m mAs 
e~p3cios para almacenamiento de materiales procesados, asi como 
para carritos. La distribucion d~l espacio debe preveer no solo 
las necesidades actuales sino también las futuras. 

El espacio en el Departamento Técnico es de aproximadamente 
4 m por catalogadpr, como ya se explicó se tiene un escritorio 
propio lo que ubica a cada trabajador en un espacio particular 
dejando entre cada escritorio pasillos laterales. 

Segñn el estAndar manejado por Vélez ((19--J), óstc espacio 
resulta ser muy pobre y quizA no se tenga el confort deseado. 

Al respecto deben ser consideradas las caracteristicas del 
trabajo realizado en el Departamento de Procesos Técnicos, pues 
se trabajan grandes cantidades de material, pero no con los 
libros flsicamente, sino sólo con portadas, por lo cual el uso de 
carritos casi nulo y no hace necesario tener espacios extra 
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para ellos·. Sin embargo, solo el 37% del personal opina que el 
espacio asignado siempre es el adecuado. 

consideramos que el inconveniente principal se encuentra en 
la distribución de estos espacios de acuerdo a las actividades 
desarrolladas, pues en algunas ocasiones los materiales de 
trabajo se encuentran alejados de los espacios particulares de 
cada trabajador, ocasionando mayor inversión de tiempos en los 
desplazamientos de un lugar a otro. 

Higiene y .seguridad: 

Seg~n Herzberg (1959), los factores higiénicos y la 
seguridad son esenciales para la satisfacción del trabajo, y en 
el estudio Hawthorn~ se muestra que las condiciones adecuadas de 
trabajo aumentan la productividad. 

Acerca de estos puntos en el Departamento Técnico se opina 
lo siguiente: 

El 27% de los empleados considera que la higiene y seguridad 
del Departamento y las instalaciones en los cuales se 
desenvuelven algunas veces son buenas (Tabla 17). 

R~~pecto a la higiene en el lugar de trabajo puede ser vista 
como buena, pues se asea diaLlüü.Cn~c. 5in ~mbarqo, los sanitarios 
correspondientes a este Departamento dejan mucho que desear, pues 
no son de uso exclusivo de su personal, sino que brindan 
servicio, prActicamente a toda la Biblioteca Central, y a~n para 
aquellos que no son empleados, ocasionando que continuamente se 
encuentren en condiciones deplorables. 

Esto mismo ocurre con la seguridad, ya que continuamente 
entra gente extrana al Dop~rt~mento que no son conocidas por 
ningñn empleado. AdemAs existen constantes pérdidas de objetos 
pertenecientes a los trabajadores, problema que hasta el momento 
no se ha podido resolver. 

Otro punto muy importante, es la tranquilidad que en un 
momento determinado debe existir, pues para la realización del 
trabajo intelectual se requiere de concentración que en muchas 
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ocasiones se ve interrumpida por excesos de ruido. El 35% de los 
empleados consideran que el Departamento es muy ruidoso algunas 
veces (Tabla 28). La causa probable es que el reloj checador y 
la salida se encuentran muy cerca provocando que por momentos el 
Departamento se inunde de ruido y desorden pues muchos de los 
trabajadores no pertenecientes a este oepartramento, entran y 
salen frecuentemente para hacer uso de los teléfonos. 

10.s. Simplificación del trabajo. 

La simplificación del trabajo, es el uso organizado del 
sentido com~n para encontrar formas mAs fAciles y mejores de 
hacer una tarea. 

La adaptación de mejores métodos de trabajo que faciliten su 
ejecución, ademAs de representar un rendimiento óptimo permite 
realizar las labores con menor fatiga y en menor tiempo. obte­
niéndose como resultado el mejor aprovechamiento de los recursos 
humanos y materiales aplicados a una actividad asi como de la 
maquinaria. 

La actitud expectante Avida de escudriRar, de registrar los 
procedimientos y los procesos con la finalidad de aplicar un 
perfeccionamiento constante de los métodos, es fundamental para 
aumentar la productividad. La forma en como se realiza una tarea 
no es prueba de que sea la dnica y mejor manera de ejecutarla, 
por lo que es necesaria la bdsqueda continua de un método mejor 
de redlizarl~. 

Sobre los métodos y procedimientos de trabajo vigentes en el 
Departamento Técnico.el 37% del personal opina que éstos son casi 
siempre efectivos y eficientes (Tabla 35). Ante esta situación, 
las funciones ejecutadas por el Departamento deben ser evaluadas 
desde diversos puntos de vista para realizar con prontitud los 
ajustes necesarios. 

La evaluación referida, asi como la planeación cuidadosa y 
la reevaluación de las funciones del Departamento, no sólo son 
responsabilidad del administrador sino de cada supervisor quien 
debe fomentar discusiones para mejorar los métodos de ejecutar 
las labores. No se debe olvidar que nadie conoce mejor un trabajo 
que quien lo ejecuta, por tanto son los empleados quienes poseen 
el conocimiento de las pequeRas divisiones que pueden ser 
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incorporadas o anuladas en sus operaciones y deben tener la 
oportunidad para poder exponer y demostrar sus argumentos. 

En el Departamento Técnico el 43% del personal cree que 
algunas veces existen procedimientos m6s efectivos para realizar 
sus actividades (Tabla 24); sin embargo, no existe colaboración 
para la mejora de los procedimientos. Creemos que esta situación 
puede deberse a la conjunción de los siguientes puntos: 

1) Problema de actitudes. 

La revision y modificación de los métodos de trabajo 
exige una mentalidad abierta al progreso. No es posible 
la aplicación de nuevos métodos de trabajo si no se 
vence: 

- el espiritu de rutina 

- la rcsistencio al cambio 

- la mala acogida a las criticas 

- la desconfianza a lo que no se comprende 

- la falta de imaginación 

- la falta de información 

2) Problema de detinlci6n de roles, colaboración y 
coordinación de los nivoles intermedios d~ mando, en 
donde se observa: 

- El personal de supervision no tiene claramente 
definido el papel que corno personal de mando debe 
jugar. Usualmente, se deja absorber por una infinidad 
de cuestiones técnicas y pierde de vista los aspectos 
prácticos de la simplificación de sus operaciones, de 
las de sus subordinados y las del Departamento en 
general. 

- Es incapaz de trabajar exitosamente en equipo ya que 
no comparte los mismos intereses y objetivos. 
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- Se ocupa tanto de las cuestiones técnicas que olvida 
mantener una actitud critica positiva hacia su jefe y 
de fomentar la participación, de su personal en 
relación a la productividad y al trabajo en si. 

- Es incapaz de identificar las causas del desperdicio 
de los recursos y corregirlos, sin excluir al emplea­
do, quien conoce los detalles del trabajo y quien 
puede sugerir procedimientos m6s fáciles. 

- Adolece de los problemas de actitud antes descritos. 

Consideramos que para obtener una efectiva colaboración del 
personal en el mejoramiento de los procedimientos, es en 
principio necesario la gestarla de actitudes en general y el 
fomento de habilidades administrativas para los supervisores en 
particular. 

Una gran variedad de autores, opinan que establecer una 
linea de trabajo, modernizarse y simplificar los procesos 
técnicos reduce los costos del trabajo, el retraso del proceso y 
permite el empleo de pocos miembros del personal. 

Por su parte, el proceso de catalogación es uno de los más 
costosos de las actividades de una biblioteca; por lo que el 
departamento de procesos técnicos tiene, generalmente, problemas 
para la organización de programas que incrementen la eficiencia y 
reduzcan costos. 

De esto se desprende la importancia del análisis que 
conduzca a cuestionamientos relativos al empleo de fuentes 
auxiliares para el proceso o bien la adopción de la catalogac!on 
en la fuente, as! como a aspectos relativos a errores. 

Es prActica camón para muchas bibliotecas la investigación 
de los titules recien adquiridos en sus catAlogos o en los de 
otras bibliotecas, que por lo general aplican el mismo sistema de 
clasif icaci6n y el mismo código de catalogación, con el fin de 
agilizar el proceso. 

Esta práctica se basa en el hecho de evitar procesar un 
titulo que ya fue procesado y de esta manera simplificar el 
trabajo. 
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En 
General 
en este 
General 
[1993]): 

,' ' 

el Departamento de Procesos Técnicos de la Dirección 
de Bibliotecas se efectuan las siguientes investigaciones 
orden (Universidad Nacional Autónoma de México, Dirección 

de Bibliotecas, Oepartümento de Procesos Técnicos 

1) Investigación en LIBRUNAM. 
Se realiza con el fin de determinar si la obra se 
encuentra registrada en la base. De ser este el caso ya 
no es necesario procesarla, de no serlo y encontrarse 
alguna otra manifestación de la misma, los temas y clasi­
ficación se toman para la elaboración del registro. En 
esta etapa se queda el 55 % del material que recibe el 
Departamento. De este porcentaje el 5\ corresponde a 
otras manifestaciones de la misma obra. 

2) Investigación en fuentes auxiliares. 
Todos los titulas que no tienen algñn precedente en la 
base se investigan en NUC o BIBLIOFILE dependiendo de 
sus caracteristicas; el fruto de la investigación en 
ambos casos es el mismo, es decir, se obtienen asientos 
completos, temas y clasificaciones. 

Si la obra o alguna manifestación de la misma no se 
localizan, entonces se procede a enviar en algunos casos 
información extraida de titulas similares. 

Cabe aclarar que los titulas que contienen catalogación 
en publicación se excluyen por razones obvias de busqueda 
en NUC y BIBLIOFILE. En esta fase, cualquiera que sea el 
caso, se proporciona información al 30 % del material que 
ingresa al Departamento. 

Por otra parte, aquellas obras que no se localizaron en 
ninguna fuente se sujetan a catalogación, tematizacioh y 
clasificación totalmente originales y se constituye por 
el 15 % del material. 

Como politica y producto de la actividad descrita 
anteriormente, del total de material para proceso que 
reciben los catalogadores el 70 % se encuentra debidamen­
te catalogado, encabezado y clasificado. Siendo necesario 
solo traducir, en algunos casos, los encabezamientos de 
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materia, ajustar el cutter, y codificar aplicando las 
politicas dei departamento. El restante 30 % del 
material a procesar, carece por completo de información. 

Finalmente la supervision de los registros bibliogr4ficos 
elaborados se efectóa en linea lo que permite, dado el 
cas~, su corrección inmediata. Eliminando con esto una 
serie de pasos que involucran recursos humanos y mate­
riales de consideración. 

Como puede observarse el empleo de fuentes auxiliares para 
la catalogación y clasificación, ha simplificado extraordinaria­
mente el trabajo del Departamento. No obstante se realizan 
constantemente, por parte de las autoridades correspondientes, 
evaluaciones y mediciones periódicas, as! como ensayos con nuevas 
herramientas con la finalidad de hacer m6s simples las 
operaciones del Departamento. 

l0.6. Organización del trabajo. 

La idea de la organización del trabajo es la optimización de 
los recursos, particularmente los relacionados con la 
productividad. El objetivo: que los bibliotecarios trabajen ruás 
inteligentemente evitando procesos y ruovimientos innecesarios-

La organización del trabajo debe planearse en los siguientes 
niveles: 

Primer nivel: 

Puestos individuales. su planeación es hoy por hoy mAs 
que la agrupación de actividades afines en un 
organigrama, ya que involucra (o debe involucrar) las 
necesidades y preferencias del trabajador, su experiencia 
y su reacción ante los diversas modos de organización del 
trabajo. 

Un puesto o cargo, es una asígnaci6n de trabajo con las 
tareas y responsabilidades que debe desernpeftar una 
persona durante su horario diario o semanal de trabajo. 
Dichas actividades deben estar definidas claramente por 
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escrito, de tal modo que los interesados sepan que se 
espera de ellos. AdemAs suelen incluir los requisitos 
para ocupar el cargo. 

Debido a la estructura organizacional de la Universidad el 
Departamento Técnico ha basado la planeación de sus puestos 
individuales en las actividades afines, mAs que en las 
preferencias del trabajador. No debemos olvidar que la 
Universidad cuenta con un catAlogo de puestos para el personal 
administrativo, mientros que para el personal acad6mico no hay 
tal. 

Para la óptima organización del trabajo en el Departamento 
Técnico se consideraron los factores teóricamente establecidos, a 
saber: 

a) Actividades profesionales y no profesionales. 

Con base en el catálogo de puestos del personal adminis­
trativo y de un análisis de las actividades que realiza 
un bibliotecario profesional, se establecieron cuales y 
de que tipo son las actividades profesionales y no profe­
sionales que se ejecutan en el Departamento. 

b) Instrucciones de trabajo. 

Considerando el punto anterior en el Departamento Técnico 
existe un documento en dónde se describen las actividades 
que cada mi~mhro del personal debe ejecutar. 

e) El lugar de trabajo. 

En el Departamento de Procesos Técnicos, las estaciones 
de trabajo han sido estructuradas siguiendo la misma 
organización del trabajo, aunque se ha tenido poca o nula 
ingerencia en cuestiones como iluminación, ruido, 
ventilación, etc. 

Pese a que existe la planeación de los puestos individuales, 
solo al 40% del personal del Departamento Técnico, se le 
proporciona siempre información sobre en que consiste su trabajo 
y como debe realizarlo (Tabla 9). Creemos que esta situación 
puede deberse a la falta de información y comunicación de quienes 
estan a nivel de coordinación llámese supervisión y¡o jefatura. 
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No es suficiente con planear los puestos individuales en un 
documento, sino que es imprescindible difundir su contenido 
fundamentalmente a quienes deben ejecutarlo, para que sea de su 
conocimiento lo que se espera de ellos. 

Segundo nivel: 

Trabajo de grupo en la producción. Una vez que se han 
establecido las funciones de los respectivos puestos, el 
siguiente paso es coordinarlas para formar grupos de 
trabajo. Las ·descripciones orgAnicas del grupo 
especifican las tareas abarcadas por el grupo y los 
principios bajo los cuales deben coordinarse. 

De una manera explicita documental, el Departamento Técnico 
ha formado los cuatro grupos de trabajo con que cuenta, y a 
puntualizado las actividades de coordinación y al responsable de 
realizarlas. 

Sin embargo, se puede observar que no existe un espiritu de 
equipo. Pese a que el 48% del personal opina que casi siempre la 
organización del trabajo de su sección es la adecuada (Tabla 23), 
no colabora en el mejoramiento de métodos ni en la eliminación de 
trabajos innecesarios. 

Creemos que esto puede deberse a: 

- Que la creación de un equipo o grupo de trabajo no se da 
porque lo diga un documento, sino que concierne también al 
aspecto humano de la dirección o supervisión del personal. 

- Que sólo el 43% del personal casi siempre planea sus 
actividades laborales (Tabla 12). La planeación de las 
actividades es a todas luces necesarias cuando se trabaja 
en una organización con esquemas previamente implantados. 

- Falta de orientación por parte del supervisor. 
- La inconsistencia de horarios y/o a la falta de 

disciplina. 

Todos estos factores pueden ser resumidos como problemas de 
la dirección de personal que pueden y deben ser corregidos. 
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Tercer nivel: 

Unidades 
producto. 
producción 
fabricar 
11 familia 11 

de producción organizadas en función del 
En este nivel deben estructurarse unidades de 
organizadas y equipadas de modo que puedan 

de manera autónoma determinado producto o 
de productos. 

La jefatura del Departamento Técnico, con el fin de 
administrar óptimamente los recursos con que cuenta, 
especificamente los tecnológicos y los humanos, ha elaborado 
esquemas mejorados para la oportuna ejecución del trabajo. 

sin embargo la problemAtica descrita en los niveles uno y 
dos de la planeación de la organización del trabajo en el 
Departamento Técnico, afectan este tercer nivel en el sentido de 
reducir la productividad. Se han obtenido buenos resultados, pero 
se tiene adn mucha mAs capacidad. 

10.7. Flujo del trabajo. 

Requisito previo a la iniciación de un proceso, es la 
investigación y reflexión sobre la manera en que cada operación 
se efectuarA desde el principio al fin. La economia de 
movimientos y la formulación de estrategias adecuadas para 
agilizar y economizar los procesos técnicos, que por tradición 
implican costos elevados y gran inversión de tiempo, significan 
un incremento en la productividad. 

En el marco de lu economía de movi~icntos, el Departamento 
Técnico de la Dirección General de Bibliotecas, ha realizado 
algunos estudios aplicables a la planeaci6n de las operaciones, 
con el objetivo de eliminar o mejorar los movimientos 
involucrados o reducir tiempos. Con la adquisición de nuevas 
tecnologias y el uso racional y óptimo de los auxiliares 
bibliogrAficos de que dispone, el Departamento ha podido reducir 
significativamente el tiempo y el trabajo de lo:; procesos. Esta 
reducción se ha plasmado en las estrategias pero 
desafortunadamente no ha obtenido el éxito esperado porque no ha 
sido plenamente apoyada su implementación. 
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CAP1TULO 11. FACTORES HUMANOS QUE 1NFLUYEN EN LA PRODUCT1V1DAD 
DEL DEPARTAMENTO DE PROCESOS TECN1COS DE LA UNAM. 

Corresponde ahora analizar los factores humanos que influyen en 
la productividad en el Departamento de Procesos Técnicos de la 
UNAM. Para tal efecto seguiremos el orden establecido en los 
capitulas anteriores; esto es selección de personal, 
motivación, actitud del personal, formación capacitación y 
desarrollo de personal, y participación del personal. 

Al igual que en el capitulo precedente, la información aqul 
incluida sobre cada factor es la siguiente: un breve resumen de 
los aspectos teorices sobre cada uno de ellos; el resultado de 
las observaciones efectuadas y/o el porcentaje mAs alto sobre los 
datos obtenidos a través del cuestionario; y finalmente las 
interpretaciones y/o comentarios que surgieron al comparar los 
puntos anteriores: 

11.1. selección de personal. 

En el momento mismo de la selección de personal se pretende 
elegir el mejor candidato para la empresa de acuerdo a sus 
necesidades. 

La selección se propone dar a la empresa una mano de obra 
sati~fcch~ que sea lo mAs eficaz posible, que logre una gran 
productividad en calidad y canLltlad de trah~jo. 

Segón Davis (c19B8) , los factores principales a tomar en 
cuenta son: conocimiento, experiencia, habilidad y actitud. 

En este sentido el 37% del personal del Departamento Técnico 
considera que su formación anterior al ingreso a éste, siempre le 
ha ayudado a resolver problemas de trabajo (Tabla 42). si tomamos 
como punto de partida que el Departamento Técnico, en su gran 
mayoria est6 constituido por personal con la carrera en 
bibliotecologia (sean titulados, pasantes o estudiantes) o 
personal con nombramiento de bibliotecario, el porcentaje es 
realmente muy bajo, es acaso que las expectativas del personal y 
el Departamento no estén acordes?, pero consideremos lo 
siguiente: 
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Teoricamente, con la selección se persiguen dos objetivos 
bAsicos, uno, proporcionar una mano de obra satisfactoria para la 
institución y dos, que los empleados logren un grado óptimo de 
satisfacción. 

Estos mismos objetivos son los que persigue el Departamento 
Técnico, el que para la selección de su personal se auxilia de 
varios de los pasos enunciados infinidad de veces, como son 
reclutamiento, exAmenes, entrevistas, etc. Sin embargo recordemos 
que en este Departamento se cucnt.:i con dos tipos de personal: 
administrativo y académico (incluye personal con plaza, contratos 
por honorarios y niveles de mando) y que de esto va a depender la 
selección del mismo, pero un paso que casi nunca falla es la 
aplicación de exAmenes sean teóricos y/o prActicos. 

A este respecto, se cuestionó a todo el personal del 
Departamento si consideraban que los exArnenes de ingreso y promo­
ción eran los adecuados, a lo que el 27% contestó que algunas 
veces (Tabla 14). Este resultado quizA se deba a la 
heterogeneidad del personal existente en el Departamento TCcnico, 
por lo que nos ocuparemos de describir la selección de 3cucrdo al 
tipo de personal. 

El personal académico: 

Por medio de la GACETA UNAM, se convoca a todos los 
interesados en concursar por la(s) plaza(s) libre(s) que tenga el 
oepartarr.cnto, =~nalando los requisitos que se deben cubrir de 
acuerdo a la categoria senalada, para ésto $e Loma como b::l::c <?1 
Estatuto de Personal Académico de la LINAM y las necesidades 
propias del trabajo. En esta convocatoria $C scnulan las fechas 
de entrega de solicitud y documentos. Los interesados se someten 
a exAmenes y/o a los criterios de evaluación que se crean 
pertinentes de acuerdo a la plaza en concurso. La Comisión 
Dictaminadora de la Institución es, la encargada de elegir al 
mejor candidato para ocupar la plaza: esta decisión es ratificada 
o no por el Consejo Técnico de Humanidades. 

De acuerdo al Estatuto del Personal Académico (Titulo sexto, 
capitulo I, art. 84) la comisión Dictaminadora estA constituida 
por 2 miembros elegidos por Rector!a, 2 miembros elegidos por la 
Dirección General de Bibliotecas y 2 miembros elegidos por el 
Personal Académico de la Institución, por lo que tenemos que 
considerar el hecho de que algunos de los miembros de la 
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Comisión, no estAn del todo inmersos en el campo bibliotecológico 
y· por ende sus decisiones no estén de acuerdo con las necesidades 
reales del trabajo. 

Existe adem~s en el Departamento Técnico el personal por 
honorarios, a cuyos interesados se les convoca usando diversos 
recursos, como son la Coordinación del Colegio de Bibliotecologia 
de la Facultad de Filosofia y Letras, la Biblioteca Central y el 
mismo Departamento Técnico. Para todos los candidatos se hace una 
entrevista preliminar para saber de sus inquietudes hacia el 
trabajo y a la Institución, asl como también un ex.tunen teOrico­
prActico. Con estas bases se elige a la(s) persona(s) ideal(es) a 
ocupar el puesto, comunicAndole(s} la decisión en cita posterior. 
Cabe aclarar que debido a la falta de personnl, en much;:is 
ocasiones sólo se llega a la entrevista preliminar para conocer 
su disposición al trabajo, la cual, si es positiva se contrata 
inmediatamente al candidato omitiendo la aplicación de exAmenes. 

Por otro lado el Jefe del Departamento es seleccionado de 
acuerdo a politicas y procedimientos establecidos en niveles 
jerArquicos superiores. 

Los supervisores fueron seleccionados por el jefe del 
Departamento, con base a sus conocimientos técnicos, de entre la 
plantilla de personal académico. Esto es, se consideró solo un 
aspecto de la formación requerida para ocupar un puesto de 
supervisión: la formación técnica. 

Personal administrativo: 

Segnn lo establecido en el Contrato Colectivo de Trabajo del 
personal administrativo, la primera fase de la selección es un 
concurso interno, es decir todo el personal de la Dirección 
General de Bibliotecas que esté interesado en ocupar la plaza 
vacante y que llene los requisitos marcados en el catAlogo de 
Puesto5, tiene derecho a presentar solicitud y realizar exAmen. 
se toma como criterio que aquel candidato que aprobó el exAmen y 
que tiene mayor antiguedad dentro de la UNAM, sea quien ocupe la 
plaza vacante, no importando que existan candidatos con mejores 
resultados en exAmen. 

En caso de que se declare la plaza como desierta, es decir 
que no haya candidatos que cumplan con los requisitos, se convoca 
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a concurso abierto para toda la UNAM y posteriormente a nivel 
general, en donde la Dirección General de Personal elige a los 
mejores candidatos. 

A.qui cabe 
candidatos?, ya 
especlf icas del 
propio personal. 

11.2. Motivación, 

preguntarse realmente son los mejores 
que los conocedores de las necesidades 

trabajo no interv!enen en la selección de su 

La motivación es un concepto fundamental que puede explicar 
el mayor o menor grado de productividad; el éxito de una tarea 
depende por lgual de la motivación y de la actitud. 

La salud organizacional requiere de la comprensión de los 
principios bAsicos de la motivación humana as! como de los 
factores que contribuyen al sentimiento de satisfacción 
individual en el trabajo. 

De los factores identificados por Herzberg (1959), quien 
hace hincapié sobre las caracteristicas del trabajo en si mismo y 
sobre su impacto en la satisfacción del empleado, el factor 
motivacional es aquel que incluye el logro, el reconocimiento, el 
mejordmit::nto, l;J. rc::;p·:msa.bi 1 i drid y el trabajo interesante. 

Segón esta interpretación, si se pretende motivar a los 
empleados, los dirigentes deben enfocarse a los factores que se 
asocian con el trabajo mismo. Esto es hacerlo mAs interesante, 
menos rutinario, que se reconozca un trabajo bien hecho, que se 
aumente la autonomia de los empleados y que las promociones se 
1leven a cabo de acuerdo al rendimiento. 

Qué ha hecho el personal directivo del Departamento de 
Procesos Técnicos para motivar a su personal? 

Aclarar esta interrogante resulta en extremo complejo. Sin 
embargo a continuacion incluimos algunos datos que se relacionan 
con este aspecto y que fueron captados mediante el cuestionario. 
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En primer lugar el 43% del personal dice nónca haber 
participado en las decisiones del Departamento en cuanto a la 
realización del trabajo (Tabla 11); ya se ha mencionado con 
anterioridad, la importancia y los beneficios que se obtienen de 
la participación. La participación provoca que el personal se 
sienta responsable del éxito o fracaso de un plan; por lo que se 
traduce en un fuerte factor motivacional. 

A continuación el 37% del personal dice recibir siempre 
retroalimentación relativa a su trabajo y desempeno por parte de 
su supervisor (Tabla JO). La información y comunicación del 
desempeno del trabajo es fundamental, no se trata de que sólo nos 
enuncien errores sino de que también se reconozca cuando se ha 
realizado un buen trabajo. 

Al respecto se ha podido observar que la retroalimentación 
en el Departamento de Procesos Técnicos, además de representar un 
porcentaje bajo, consiste básicamente en la corrección de errores 
técnicos, y nunca o casi nunca incluye alg~n tipo de 
reconocimiento o calificación del trabajo. 

Por otra parte, el 37% del personal opina que las relaciones 
con sus campaneros de trabajo pueden calificarse, casi siempre, 
como buenas (Tabla 22). Las relaciones humanas, en el marco del 
ambiente organizacional, juegan un papel relevante aunque no 
decisivo en la motivación del personal. 

Finalmente, el J7~ d~l pcr~on~l c~~i siempre estA satisfecho 
con la forma en que lo dirigen (Tabla 18); el 40% considera que 
las relaciones con su jefe son agradables siempre {Tabla S); y el 
43% opina que el trato con su jefe es cordial siempre (Tabla 10). 

El anAlisis de esta información nos hace pensar que el 
Departamento adolece de una adecuada dirección de las relaciones 
humanas, ya que para empezar deben existir excelentes canales de 
información y comunicaciOn en un ambiente agradable y cordial. 

sin embargo no debe 
relaciones humanas, las 
campaneros rnAs amistosos 
motivación. 

esperarse que la 
mejores condiciones 
produzcan un aumento 
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En teoria, la satisfacción del trabajo y su ejecución 
dependen de factores como: intenciones, expectaciones, 
percepciones del rol, habilidades, productos y valencias. Estas 
teor!as van m6s all& de la mera satisfacción de necesidades. 

En el Departamento de Procesas Técnicos, el 56% del pcrzonal 
considera que las actividades que ejecuta le ayudan siempre a su 
desarrollo profesional (Tabla 6). Para estos empleados quizá el 
objetivo es desarrollarse esta Institución, y el resto 
probablemente considera que su desorrollo se encuentra 
restringido. 

AdemAs el 81% considera que el trabajo que realiza es 
siempre importante (Tabla 16). La conciencia de la relevancia del 
trabajo que realiza el Departamento de Procesos Técnicos para el 
Sistema Bibliotecario Universitario es percibido claramente por 
la mayoria del personal. 

El 37% del personal casi sicmpr~ se ha encontr~do en la 
posición adecuada dentro de la jcrarquia del Departamento 
(Tabla 44). Este porcentaje muestra que la mayoria del personal 
no se encuentra satisfecho por el lugar que ocupa en el 
Departamento; y está insatisfacción acarrearA desmotivación. 

El 78% del personal considera estar siemp~e en la mejor 
disposición para mejorar su trabajo (Tabla 19). Pese a qu7 la 
mayoria dlce c~t~r siempre en la mejor disposición para meJorar 
su trabajo, la falta de partlcip~ci~n y de un liderazgo adecuado 
es motivo de que no se realice mejora alguna. 

Vroom (Kaplan, 1977 y Oavis, cl98B), describe al trabajo que 
produce mdxima sntisfacci6n como aquel que además de proporcíonar 
un salario elevado brinda oportunidades sustanciales de 
promoción, supervisión considerada y participativa, opot:"tunidndP.s 
para intero.ctu;n· con los propios companeros, obligaciones 
variadas y un alto grado <le control sobre métodos y ritmo de 
trabajo. 

Al preguntar al personal del Departamento Técnico si las 
actividades al trabajar en éste le son gratificantes, un 35% 
afirmó que siempre lo son y un igual porcentaje que casi siemp~e 
(Tabla 27). Uo obstante lo anterior el 27% del person.:11 nunca 
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siente estimulo para la ejecución adecuada de sus labores (Tabla 
38). 

Por otra parte, varios autores mencionan que como todo ser 
humano el jefe y los supervisores de procesos técnicos requieren 
de una buena motivación para que desempenen optimamente sus 
funciones. Esta motivación puede consistir en programas de 
incentivos personales y materiales, la seguridad en el cargo, 
necesidad de contar con aprobación y apoyo, etc. Aunque también 
exi::>ten los remedios 11clb.sicos 11 que consisten en hacer mñs 
estrictos los controles, ejercer rn~s presiones, recurrir a 
exhortaciones y reorganizar al personal. 

Al respecto se ha podido observar; que en el Departamento 
Técnico suelen ejercerse comunmente los segundos sin ning6n 
efecto positivo, por el contrario, en algunos Cñsos han inhibido 
aun m6s la iniciativa de los supervisores. 

Consideramos que este aspecto guarda especial relación con 
la formaci6n, si no se sabe cuál es el trabajo que se debe 
realizar como motivar a la adecuada ejecución del mismo?. 

El supervisor adecuadamente formado, motivado entusiasta y 
activo, afectara positivamente los factores relacionados con el 
incremento de la productividad. 

11.J. ActiLuJ del per~onal. 

El elemento humano es sin lugar a dudas el mAs importante de 
una organización, ya que es el Onico capaz de influir y 
condicionar a los demás. 

Una de las claves para explicar la mayor o menor 
productividad, son las actitudes que en relación a ésta mantienen 
las personas que trabajan juntas. 

Muchos directivos no consideran que una de sus funciones sea 
la gestión de actitudes; argumentan que ellos deben ocuparse de 
los resultados y no de las actitudes. Por otra parte, un segundo 
grupo afirma que las actitudes hacia la productividad son 
esenciales; y que cuando se dirigen adecuadamente se pueden 
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garantizar resultados positivos. No se trata de exigir un 
comportamiento productivo ya que esto puede crear tensión interna 
y sentimientos de opresión, sino de influir inteligente y 
positivamente en las actividades del personal. 

La observación realizada en el Departamento de Procesos 
Técnicos nos indica, que el jefe ha intentado dirigir las 
actitudes de su personal mAs cercano, a través de conversacione~ 
grupales e individuales, con la idea de conseguir los siguientes 
objetivos: 

a) Fomentar en sus colaboradores mAs cercanos una actitud 
positiva encaminada a elevar la productividad. 

b) Modificar positivamente a través de los supervisores, las 
actitudes productivas del personal del Dep~rtamento. 

El segundo objetivo implicarla para los supervisores ir a 
los empleados de manera personalizada y/o colectiva para 
propiciar la colaboración, coordinación y cambio de actitud 
individual y grupal requerida. 

Estos objetivos no han sido alcanzados debido, probablemente 
a que: 

a) ::e Ge ha opPrñdo cambio alguno en las actitudes de los 
supervisores y por consiguiente tdmpuco en el reste del 
personal. 

b) No ha habido cambio en los supervisores, éstos no estan 
jugando el rol que representan. Tal vez porque no han 
sido adecuadamente orientados respecto a lo que se espera 
de ellos y no tienen la formación administrativa para 
saberlo. 

e) Si ha habido cambio en los supervisores pero éstos no 
mantienen una comunicación constante y efectiva con su 
personal. Para poder conocer mAs sobre este punto se 
considera pertinente incluir aqu! algunos datos obtenidos 
mediante el cuestionario. 
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El 56% del personal dice que su supervisor se presta al 
diAlogo siempre (Tabla 7). Es claro que para que se lleve a cabo 
un cambio de actitud general debe irse a gestionar a la totalidad 
del personal y de manera permanente. 

El 40% del personal opina que las relaciones con su 
supervisor son siempre agradables. (Tabla 5); mientras que el 43% 
afirma que el trato con su jere es siempre cordial (Tabla 10) , 
esto resulta significativo porque como ya se ha mencionado en su 
oportunidad el nivel de mando debe influir inteligentemente 
tratando de no provocar tensiones o sentimientos que vayan en 
contra de un clima organizacional agradable y de una actitud 
positiva hacia la productividad. 

Finalmente, sólo el 37% recibe siempre retroalimentación 
relativa a su trabajo y desempeno por parte de su supervisor 
{Tabla 30}. Este hecho resulta alarmante ya que significa que los 
supervisores no estAn ejecutando su trabajo como debieran, ésto 
incluye la no gestión de actitudes. 

De los datos anteriores podemos concluir que: 

1) los supervisores no han modificado sus actitudes 
favorablemente; 

2) que no cuniple.n con 1"~ funciones que se les han asignado 
relativas a la gestión de actitudes de su pc=~on~1 . 

La literatura indica que las actitudes hacia la 
productividad son personales y privadas y se originan en las 
ideas, experiencias. y motivaciones y son peculiares a cada uno 
de los trabajadores. 

A nivel individual, el 78% del personal del Departamento 
considera estar siempre en la mejor disposición para mejorar su 
trabajo (Tabla 19). Sin embargo, se puede observar que no hay 
mejora alguna. Las actividades y por ende el comportamiento del 
Departamento contin~a constante. 

Esta falta de iniciativa nos hace suponer que el personal 
espera necesariamente que los niveles de mando intervengan, o 
bien que se maneja con una actitud pasiva, o que todo queda en 
buenos deseos. 
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También se dice que aunque las actitudes hacia la 
productividad son personales, de igual forma provienen de las 
normas de los grupos a los que se pertenece. Por tanto las normas 
grupales acerca de la productividad, y las actitudes hacia ellas 
regulan el esfuerzo o falta del mismo en el trabajo. siempre que 
se comparten las normas de un grupo, es probable que se tengan y 
muestren actitudes, sino idénticas, al menos similares. 

En el Departamento de Procesos Técnicos, el 45% del personal 
ha observado que la actitud de sus companeros hacia el trabajo es 
algunas veces positiva (Tabla 13). Este dato resulta de 
particular interés, toda vez que corno se ha mencionado el 78% del 
personal, considera estar en la mejor disposición para mejorar 5U 

trabajo (Tabla 19) . 

El 37% del personal opina que las relaciones con sus 
campaneros de trabajo pueden calificarse casi siempre como buenas 
(Tabla 22). 

De lo anterior podemos 
existe una posición clara, 
relación a la productividad; 
total del grupo, se puede 
actitudes similares relativas 

intuir que en el Departamento no 
llámese positiva o negativa, en 

y pese a que no hay una integración 
observar fácilmente una serie de 
a la productividad. 

11.4. Formación, capacitación y desarrollo de personal. 

La teoria al referirse a la capacitacion nos uh:::t"lcion.:i. que su 
principal objetivo es el obtener efectividad en el trabajo y que 
ésta debe estar orientada hacia los objetivos de la organización, 
para de esta manera mejorar la relación persona-puesto, es docir 
la adecuación del hombre al trabajo, ya que por cuidadoso que sea 
el proceso de selección, el personal tendrá que ser sometido a la 
capacitación 

La capacitación es un proceso continuo que nunca termina, y 
por consiguiente se considera que en el momento mismo en que una 
persona consulta de manera individual a su supervisor o jefe 
inmediato, se efectóa el fenómeno capacitación. De ahi que se 
determine la importancia que tiene el jefe en el proceso de 
capacitación, ya que además él es quien conoce de las carencias 
de su personal y será quien opine o proponga los aspectos 
principales a considerarse en la capacitación formal. 
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Por otro lado, hablando especificamente de las aptitudes que 
debe reunir un buen bibliotecario de procesos técnicos, entre 
otras, se encuentran los conocimientos, es decir una preparación 
profesional especializada en el Area técnica, poseer confianza en 
si mismo, debe tener la capacidad de comunicarse con sus 
semejantes, es decir, de transmitir sus conocimientos, ya que en 
gran medida, de esto depende que su trabajo sea entendible y de 
ayuda para los usuarios de la biblioteca. 

El Departamento Técnico conoce la importancia de capacitar a 
su personal de todos los niveles, y aqui la necesidad podernos 
considerarla aun mAs grande, dadas las caracteristicas del Depar­
tamento, ya que desarrolla una de las actividades m6s importantes 
del sistema bibliotecario, ademas de que éstas sujetas a grandes 
cambios, como son, la introducción del uso de nuevas fuentes 
auxiliares que ayudan a la investigación, pero sobre todo a ia 
introducción de nuevas tecnologias. 

Respecto a este Oltimo punto el 83% del personal del 
Departamento Técnico considera que los cursos de capacitación 
antes de hacer uso de los sistemas automatizados son 
indispensables p~ra el buen desempeno de su trabajo (Tabla 39). 

El Departamento de Procesos Técnicos considera que uno de 
los elementos más importantes para obtener cada dia mejores 
resultados en el trabajo, es que su personal tanto administrativo 
como académico, asistan a cursos de capacitacion y actualización 
respectivamente, enfocados al área de trabajo. 

Para poder referirnos a la capacitación en el Departamento 
Técnico, es necesario hacer la división por tipo de personal, por 
un lado el administr~tivo y por el otro el académico. 

El personal administrativo, asiste a los cursos organizados 
por la Subdirección de Capacitación de la Coordinación General de 
Asuntos Laborales, estos cursos son impartido~ en la Dirección 
General de Bibliotecas, con instructores enviados por la 
Coordinación. Para que el personal pueda asistir a estos cursos, 
los permisos son tramitados por su Sindicato, no sin dejar de 
tomar en cuenta las demandas de trabajo, por lo que siempre se 
hace necesario el visto bueno del jefe inmediato. 

Los cursos a que se hace mención son importantes y ayudan al 
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trabajador de manera general, pero no en sus actividades diarias 
que son muy especificas y que no cubren los cursos se"alados. 
Quedando asi como dnica opción la capacitación personalizada de 
su jefe inmediato. 

Respecto al personal académico en este Departamento se 
pueden distinguir diversos niveles que van desde la gestor!a y 
niveles de mando intermedios hasta los niveles de ejecución. 

Los especialistas mencionan que la participación del jefe es 
poderosa, por lo que concluyen que no sólo los subordinados deben 
ser capacitados, sino también el mismo jefe, ademas de que la 
preparación del jefe es un elemento que contribuye al incremento 
de la productividad, su formación tCcnica deber& completarse can 
experiencias y una serie de estudios que le ayuden a manteners~ 
al d!a. Por eso actualmente las empresas se encuentran organizan 
do cursos u otras actividades que ayuden al aumento de 
conocimientos de sus directivos enfocados sus necesidades 
particulares. 

Al respecto como ya se ha mencionado, los niveles de mando 
del Departamento Técnico, por un lado tienen los conocimientos 
técnicos y profesionales de las tareas que se desempenan en el 
mismo, razón por la que en un momento determinado fueron 
considerados por el jefe para desempenar funciones de 
supervisión, pero por el otro no tienen las capacidades de 
trabajar en grupo ni de guiar a sus empleados, ya que no se 
rectlizan Sú5ionc~ de grupo, p~r~ informarles de cambios en 
rutinas y/o procedimiento, o para solicitarles sugerencias que 
mejoren el trabajo del Departamento, no tienen esa influencia en 
sus empleados que les motive al aumento productivo de trabajo, ya 
que sólo se dirigen a ellos para hacer llamadas de atención por 
baja productividad. 

La administración del Departamento de Procesos Técnicos ha 
contemplildO Gicmpre la necesidad de una adecuada formación 
técnica de sus supervisores, y solo en contadas ocasiones la 
necesidad de formación humana y administrativa; por lo que ha 
promovido generalmente la asistencia de los supervisores a cursos 
técnicos y no de carácter administrativo o de relaciones humanas. 
Los supervisores por su parte rara vez se han preocupado por 
cultivar formal o informalmente las técnicas administrativas que 
incluyen la administración de personal. 
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Las consecuencias de esta falta de capacitación han sido 
observadas a lo largo de este trabajo. En este momento solo 
podemos puntualizar: 

Los su[ Jísores del Departamento no poseen una formación 
estructurada ddicional en técnicas de supervisión. 

Y consecuentemente: 

1) Las reuniones periódicas acostumbradas suelen convertirse 
en reuniones en donde solo se comparten problemas. 

2) Los problemas del Departamento no se solucionan. 

3) Los supervisores son incapaces de cambiar al mismo tiempo 
que el Departamento, ya que no adquieren información y 
habilidades adicionales~ 

4) Los supervisores son incapaces de cambiar el efecto en el 
Departamento. 

5) No conocen y por tanto son incapaces de poner en práctica 
técnicas de motivación y desarrollo de personal. 

Lo anterior hace evidente la necesidad de formar 
adecuadamente a estos supervisores. Los buenos lideres pueden ser 
creado~ m~diante entrenamiento y desarrollo. 

Por su parte el personal académico tiene varias opciones de 
actualización: 

a) Cursos de cardcter administrativo que organizan diversas 
instituciones y que se consideran de gran importancia 
sobre todo para los niveles de mando. 

Sin embargo aón conociendo su necesidad, son realmente muy 
pocas las personas interesadas en asistir a ellos y por otro lado 
la institución tampoco ha mostrado gran interés porque su 
personal de supervisión asista a estos cursos. 
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b) cursos de computación organizados por instituciones 
especializadas en este campo. Con el creciente auge de la 
automatización han cobrado gran interés en el mundo 
actual pero hasta el momento muy pocos empleados del 
Departamento Tecnico han asistido a ellos. 

e) cursos de carácter técnico, que en su gran mayoria estAn 
enfocados a la bibliotecologia en general, despiertan el 
interés de casi todo el personal académico del Departamen 
to, sin embargo son pocos los que asisten a estos cursoS. 

El personal tiene la libertad de escoger el curso de su 
interés particular, lo que provoca que los cursos qua se toman no 
estén acorde con los objetivos del Departamento, y los tiempos 
invertidos no sean de repercusión positiva al trabajo. 

La Dirección General de Bibliotecas brinda facilidades para 
asistir a los cursos otorgando permisos para cambiar o ajustar 
horarios. 

El 86% del personal considera que siempre son necesarios 
los cursos de capacitación para el buen desempeno de su trabajo 
c·rabla 8), este resultado es contradictorio dado que a pesar de 
considerarlos necesarios, no es comñn su asistencia. 

Podcmo~ considerar que el inconveniente mAs grande con el 
que se enfrenta el personal interesado en aoistir ~ lo~ divP.rsos 
cursos, es el costo de los mismos, ya que éste corre por cuenta 
del propio personal. 

Si~ embargo, en la Dirección General de Bibliotecas existen 
asociaciones (una laboral y otra académica), que conscientes de 
esta problemAtica, ayudan a sus socios con financiamientos que 
solventen en cierta medida el costo de cursos. 

Para el personal por honorarios de nuevo ingreso, se 
imparten platicas introductorias al trabajo, una vez contratado 
el personal son capacitados por los propios supervisores, durante 
los primeros d!as , posteriormente la capacitación se va dando en 
forma continua a través de la retroalimentaci6n diaria con los 
ejemplos y dudas que surgen en el momento. 
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Recientemente por las necesidades propias del Departamento 
se organizo la capacitación del personal de diferentes breas de 
trabajo, lo que di6 como resultado cuatro cursos dirigidos al 
personal de procesos técnicos, cabe aclarar que no todo el 
personal del Departamento asistió a los mismos. 

Por lo anterior, cuando al personal del Departamento Técnico 
se le cuestiona si recibe cursos de capacitación que le ayuden a 
ejecutar eficientemente su trabajo, el 35% considera que solo 
algunas veces (Tabla 20) 

En los Oltimos siete anos se han impartido cursos 
organizados por el Departamento Técnico en dos ocasiones (1985 y 
1990), dirigidos ónicarnénte al personal académico sin embargo no 
han brindado los resultados esperados debido a! 

a) La no periodicidad de los cursos aunado a la inestabili­
dad de la plantilla de personal, no ha permitido observar 
resultados posítivos. 

b) No se cuentan con herramientas para evaluar el dese~peno 
en el trabajo y por ende la efectividad de los cursos. 

e} No hay una evaluación correcta de las necesidades de 
capacitación y/o actualización en aspectos especlficos. 

d) cuando se han impartido estos cursos no se ha contado con 
la asisl~ncía OP. todo el personal. 

Finalmente, queda una pregunta por hacer para todo aquel 
empleado que ha tenido una formación y que sin embargo no se le 
reconoce su talento y conocimientos adquiridos, Estaran 
satisfechos de ser ignorados en su trabajo? 

En el caso del Oepartamento Técnico la mayoria de las veces 
no se les reconoce a los emplectUon cu~ndo hacen bien su trabajo, 
sino que sólo se les indica cuando no lo ejecutan correctamente. 

Al respecto el 37% de los trabajadores del Departamento 
Técnico considera que casi siempre se ha encontrado en la 
posición adecuada dentro de la jerarquia del Departamento (Tabla 
44), porcéntaje bajo si consideramos que el Departamento Técnico 
ha procurado responsabilizar a sus empleados, en puestos que 
vayan de acuerdo a sus habilidades, conocimientos y experiencia. 
La mayoria de sus trabajadores son profesionales en 
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bibliotecolog!a, con habilidades para usar diversas fuentes de 
consulta, aunque muchos de ellos, no tienen la experiencia, ésta 
se adquiere poco a poco dentro del mismo Departamento. 

Ahora bien, sólo el 27 % del personal, considera que no le 
cuesta mucho esfuerzo cumplir con la cuota de producción 
establecida {Tabla 36) y el 37 % expresa que algunas veces la 
cuota de producción que se le pide es superior a su capacidad, 
esto quiere decir que no estAn totalmente preparados para 
realizar su trabajo?, quizA se tenga que cuidar la designación 
del trabajo y darle a c~da empleado las actividades en donde se 
puedan aprovechar mejor sus habilidades y a su vez se sienta mAs 
satisfecho con sus actividades y pcr consiguiente que sea mAs 
productivo a la Institución. 

Pero también debemos considerar que si los niveles de mando 
no tienen influencia sobre sus empleados para motivarlos a elevar 
su producción, es quizA aqui en donde se encuentre la falla, 
puesto que ln rnayor!a de los empleados del Depart~mcnto Técnico 
poseen los conocimientos para ejecutar su trabajo, p~ro si no son 
correctamente guiados por sus supervisores, no podrán elevar sus 
niveles de producción. De lo anterior se desprende que los 
niveles de mando no son lo suficientemente aptos para dirigir a 
su personal. 

11.s. Participación del personal. 

La participación es un factor primor<llul p~r.:: aS""<Jllr<ff las 
buenas relaciones y por consiguiente el éxito en nuestras 
bibliotecas. Segñn Argyris {Ourand, 1975), la participación 
forma parte de la organización "orgAnica 11 donde los empleados se 
muestran responsables, con empeno y productivos. 

La reestructuración del trabajo, la dirección por objetivos, 
y los circules de calidad, son tres de los cuatro métodos que 
fomentan la participación al aplicdrse en un departamento 
técnico. Sin embargo, no fue as! en el Departamento de Procesos 
Técnicos de la UNAM. 

En este Departamento, el administrador, al querer involucrar 
a sus colaboradores directos, y que éstos a su vez involucren a 
su personal en los retos de producción de la Unidad ha aplicado 
estas técnicas sin obtener resultados satisfactorios. 
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Creemos que esto puede deberse a: 

l) Fallas en la aplicación de las técnicas, o problemas de 
comunicación entre el jefe del Departamento y sus colabo­
radores directos. 

2) Desconocimiento de las técnicas a emplear para fomentar 
la participación del personal por parte de los supervi­
sores. 

3) Problemas de comunicación entre el personal y el supervi­
sor. Al respecto el 56 % del personal expresa que su 
supervisor siempre se presta al diAlogo (Tabla 7). 

4) Tener y fomentar la idea de que sólo debemos recibir 
órdenes. El 43% del personal opina que casi siempre basta 
con recibir la información estrictamente necesaria para 
que se cumplan las tareas asignadas (Tabla 4). 

5) Los niveles de mando, llAmense jefe del Departamento o 
supervisores, no han manifestado de manera explicita que 
el personal puede participar en la solución de los pro­
blemas de trabajo. 

Segñn la teorta, la participación en las responsgOilid~dcs 
dentro de la organización engendra satisfacción en el trabajo. El 
empleado se siente satisfecho por haber sido tomado en cuenta y a 
la vez comprometido con el buen desernpeno de sus propias ideas. 

En el Departamento de Procesos Técnicos el 43% del personal 
nunca ha participado en las decisiones del mismo, en cuanto a la 
realización del trabajo (Tabla 11) . No obstante el B6% considera 
que siempre es necesario que los empleados col~boren 
conjuntamente con el supervisor para lograr trabajos de calidad 
(Tabla 32) y el 7B% siempre estA en la mejor disposición para 
mejorar su trabajo (Tabla 19). 

Con base en 
participación del 
Departamento, se 
satisfactorios. 

lo anterior creemos que si se fomentara la 
personal en algunas de las decisiones del 

podr!an obtener resultados añn mAs 
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CAPITULO 12. LA TECNOLOGIA EN EL DEPARTAMENTO DE PROCESOS 
TECNICOS DE LA DIRECCION GENERAL DE BIBLIOTECAS 
DE LA UNM. 

Es bien sabido que la tecnoloqla ha sido utilizada históricamente 
para el desarrollo de las sociedades y de esta forma aventajar a 
otros pueblos. Dentro del desarrollo industrial la aplicación de 
tecnologias requiere de estudios acerca de la ubicación, tipo de 
produccl6n, tecnolog!as a emplear, nustituci6n de equipo, proceso 
y métodos de trabajo y de la capacitacion de gran pdrte de la 
mano de obra, pero estos esfuerzos son bien pagados, pues la 
consecuencia más notable del desarrollo tecnológico es que la 
productividad hora-hombre aumenta con la transferencia de las 
actividades del trdbajo del hombre a las mAquinas. 

La automatización como mejoramiento del sistema productivo 
dentro de un departamento de procesos técnicos, es considerada 
herramienta ~til para la generación de juegos de tarjetas, brinda 
recuperacion de información mAs rApida y agil, proporciona ahorro 
de espacio con la eliminacl6n por ejemplo, de grandes catAlogos. 

Podemos asl confirmar que la tecnologia ha sido de gran 
ayuda sobre todo para las activitlades de catalogacion y 
clasif icaci6n. 

El Departamento de Procesos Técnicos ha tenido una gran 
evolución en el osp~cto tecnológico en relativamente poco tiempo. 
En 1985 se hace el cambio de computadora, de lñ Burroughs u la 
Briton Lee donde se alberga actualmente LIBRUUAM, (base de datos 
que contiene el acervo bibliográfico de las bibliotecas del 
Sistema Bibliotecario Universitario), cambio importante que di6 
como resultado mayor rapidez y efectividad en las bósquedas y por 
consiguiente un incremento en la productividad del Departamento. 

Consideremos la 
efectividad depende 
Departamento Técnico. 
siguientes actividades: 

i.mportancia de LIBRUUAM, pues de 
en gran medida la funcionalidad 
A través de LIBRUNAM se realizan 

su 
del 
las 

a) Bósqueda del material bibliográfico adquirido por las 
bibliotecas departamentales de la UNAM, con el fin de 
detectar los titulas que ya han sido procesados. 
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b) Asignación de ndmeros de adquisición para el material 
bibliogrAfico que ingresa a1 Departamento (a partir de 
1987). 

e) Ajuste de cutter. 

d) Asignación de temas y clasificación. 

e) Correcci6n de registros. 

f) Altas de nuevos titulos en la base de datos. 

Se ha observado un gran inconveniente en esta dependencia, 
pues el manejo de la base de datos se encuentra en el 
Departamento de Produccion, quien no soluciona oportunamente los 
siguientes problemas: 

Tiempo de respuesta patético en las localizaciones 
bibliogrAficas de la base de datos LIBRUNAM.y en algunas 
ocasiones la falta de acceso a ésta inclusive por varios 
d!as. 

Retrasos en la entrega de los productos: remisiones y 
tarjetas, acumulando de esta manera el trabajo para el 
oepartamento Técnico, quien resolveré de la mejor forma un 
problema no ocaaionaoo por él. 

Asignación de nómeros de adquisición erróneos p~1·a -
diferentes bibliotecas, generando en algunas ocasiones 
ndmeros que rebasan aquel que contentan las bibliotecas. 

Estos problemas ocasionan fuertes conflictos dentro del 
Departamento Técnico, quien los resuelve redoblando esfuerzos por 
medio de recursos extras tanto materiales como humanos. Es por 
ésto quizA que sólo el 56 % de los empleados del Departamento 
Técnico considera que la tecnologia siempre le ha ayudado para la 
mejor ejecución de sus labores (Tabla 33). 

La peor situación se encuentra con las bibliotecas 
departamentales pues consideran que el retraso en la entrega de 
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sus remisiones y tarjetas y dem6s problemas se deben ónicamente 
al Departamento Técnico. 

Respecto al empleo de discos ópticos, producto de las nuevas 
tecnologlas, como auxiliares en la investigación bibliogr4fica, 
en este Departamento se ha comprobado su gran utilidad. 

En sus inicios la bñsqucda de información se realizaba de 
forma manual, siendo la principal fuente el catalogo de UniOn de 
la Biblioteca del Congreso de Washir.gton (NUC). Este cat~logo a~n 
es utilizado para recuperar obras publicadas antes de 1S63. 

Actualmente existen varios cO-ROMs para hacer investigación 
de temas y clasif ícaci6n ya sea encontrando la obra en cuestión u 
obras similares. Estos son: CD MARc Bibllographic, Biblíofile, co 
MARC Names, CD Subject. 

Ademas proporcionan facilid~d, rapidez y efectividad para 
recuperar la información y también para proporcionñrla, puesto 
que se imprime en breves ~omentos y ya no se copia manualmente 
como se hacia con anterioridad. 

como principales inconvenientes del uso de discos compactos 
en el Departamento tenemos: 

Que ~xicte oara su consulta sólo una PC, la cual es 
utilizada por~la peroo~~ encargada de hacer la investiga­
ción en estas fuentes y por lo ~~nto se encuentra 
practicarnente ocupada en horas hAbiles. Problema para el 
catalogador y para el supervisor, pues sí tienen duUas que 
aclarar en el momento con la ayuda de los CD ROMs, sólo lo 
pueden hacer a través de quien investiga en los discos 
compactos. 

Añn conociendo la utilidad de las fuentes auxiliares en 
disco compacto, no se ha capacitado al personal para hacer 
uso de ellos, ni siquiera al personal de mando. 

Esto 
emp1eados, 
fuentes y 
necesaria 
investigar 

ocasiona que de una plantilla de aproximadamente 37 
sólo tres tengan conocimientos de como usar estas 

por consiguiente, en algunos momentos en que se hace 
su consulta, no exista persona alguna que pueda 
en ellos. 
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Pueden ser estas las razones por las cuales el 83% de los 
empleados consideran necesaria la capacitación antes de hacer uso 
de los sistemas automatizados que se emplean en el Departamento 
(Tabla 39), 

También es necesario reconocer que existen recursos 
tecnológicos en el Departamento que quizA a~n no han sido 
explotados por la falta de planeaci6n. 
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T A B L A S 



.i.. Cono.;~m.~nto de l•'.:OS obJ~r:.1..,.i:.::: d.el 

Departamento. 

CANTIDAú PORCENTAJE 

SI jJ 89 .19 

NO 4 10.81 

TO T A L 37 100 % 

...... ConocJmiento de la orgó.n1zacion del 

Depa1·t:i.mcnt·:.... 

CANTIDAD PORCEHTAJE 

SI 24 64.87 

NO 13 35 .13 

T O T ;>. L 37 lGO % 

3. :: . .:.noc1rr.1t;?-nto ,_io;-1 c.Ojet1V·:i pal"'th:ular 

d.~ .-;.;-.;e i0n .:.-r, que u-tl!JO.Jt.l o:.-.:. 

:i~NTIDAD FORC:di\A.JE 

~· 
·~ r:> 97 . .:11 .. 

2.70 

T (1 T A ~ ·" 11_:1J º• 

15 ~ 



4. Se recibe la información necesaria 

para real izar el traba Jo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 7 18.92 

CASI $IEM<~RE 16 4). 24 

ALGUNAS VECES 10 27. (;'.) 

r.ARAS 'JEcz¿; s. l. l 

H;JNCA 1) 

NO CONTESTO 2. 7!) 

T o T A L 37 100 % 

CANTIDAD PO!iCEtffAJE 

SIEMPRE 15 40.55 

CASI SIEMPRE 14 37.84 

ALGUNAS VECES l3.51 

RARAS VECE:J 2.70 

NUNt'.:;.\ 2.70 

N(, • :·LiNTE37i) z. 7 : . 

T (, T A ;.. ::r; lOü'., 
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ó. El desa.rro l lo prori:-si.;.na l a través del 

desempeAo del trabajo, 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 21 56.76 

CASI SIEMPRE 5 13.51 

ALGUNAS VECES 10 27.03 

Rl\Rl\S VECES l 2.70 

NUNCA o o 

NO CONTESTO o o 

TO TA !.. 37 100C,; 

~upet··.-- ~·~1· ! s11bord1nad~. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

Sí EMPRE 21 56.76 

.:;;sI srr:MPRE 11 29.73 

l\LGUNl\S VECES 2.70 

RARAS 'JECES 3 8. ll 

NUNCA o 

~:::; CONTESTO 2.70 

' ú T A L 37 100% 
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8. La capacitacion como factor necesario 

para un buen·desemp~fto en el trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 32 Ot .·l9 

CASI SIEMPRE 3 8 .11 

ALGUNAS ·;ECES 1 2.70 

RARAS VECES 1 2.70 

NUNCA o o 

NO CONTESTO cJ o 

TO T A L 37 - 100% 

9. Se le proporciona información al 

empleado sobr~ comn realizar su­

trabajo. 

CANTIDAD PORC¡;NTAJE 

SIEMPRE 15 40.54 

Cl\SI SIEMPRE 13 35.14 

ALGUNAS VECES 4 10.61 

RARAS VECES 5 13.51 

NUNCA o o 

NO CONTESTO " o 

-¡- O T A L 37 100~ 
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lO. El trato cordial del Jefe. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 16 43.24 

CASI SIEMPRE 11 ::9. 73 

ALGUNAS VECES s 13.51 

RARAS VECES 3 B. 1 l 

!llJNCA 2 5.41 

NO CONTESTO o J 

TO T M L 37 100'\; 

11. Participación de los empleados en las 

deci~ivna~ del tr~b~jo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 1 2.70 

CASI SIEMPRE 2 5.41 

ALGUNAS VECES 11 29.73 

RARAS VECES 7 18.92 

NUNCA 16 43.24 

NO CONTESTO o o 

T O T A L 37 100% 
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12. Planeac1on de las: act.i~~idades: 

lAborales. 

Ci\.!ITIDllD PORCENTAJE 

SIEMPRE 11 29.73 

CASI SIEMPRE 16 43.24 

ALGUNAS VECES 3 a.11 

RARAS VECES l 2.70 

NUNCA 6 16.22 

NO CONTESTO o o 

TO TA L 37 100% 

13. La actitud positiva de los empleoldos 

hacia el trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 5 13.51 

CASI SIEMPRE 10 27 .J)J 

ALGUNAS VECES 17 45.95 

RARAS VECES 3 8.11 

NUNCA l 2. 70 

NO CONTESTO 1 2. 70 

TOTAL 37 100% 
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14. Los ex&nenes para ingreso y promoción 

son adecuados. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

51f:MPRE 7 18.92 

CASI SIEMPRE 6 16.22 

ALGUNAS VECES 10 2.7.03 

RARAS VECES 6 16.22 

NUNCA 2 5.41 

NO CONTESTO 6 16.22 

TO T l\ L 37 100% 

15. El empleado consulta al supervisor 

para realizar su Lk-ü.b::l.JO. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 8 21.62 

CASI SIEMPRE 7 18.92 

ALGUNAS VECES 16 43.24 

RARAS VECE~ 4 10.81 

NUNCA o o 

NO ~ONTE::.TO 2 5.·H 

TO TA L 37 lOQ,,, 
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16. Importancia que tiene el trabajo para 

el empleado. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 30 81.08 

CASI SIEMPRE 7 18.92 

ALGUNAS VECES o o 

RARAS VECES o o 
NUNCA o o 
NO CONTE;STO o o 

TO T A L 37 100·, 

17. La calidad en la hig1er11?. S-3guridad e 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 7 18. 9.2 

CASI SIEMPRE 6 16.22 

ALGUNAS VECES 10 7.7.03 

RARAS VECES G 16.22 

NUNCA 2 5.41 

NO CONTESTO 6 16.22 

T O T A L 37 100% 
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18. La satisfacción del empleado en la 

forma en que es dirigido. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 6 16.22 

CASI SIEMPRE 14 37.83 

ALGUNAS VECES 13 35.13 

RARAS VECES 2 5.41 

NUNCA 2 5.41 

NO CONTESTO o o 

TOTAL 37 100% 

19. Dh1pvsicion q11~ tiene el empleado 

hacia su trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 29 78.38 

CASI SIEMPRE 7 . 18.92 

ALGUNAS VECES o o 

RARAS VECES o o 

NUNCA 1 2.70 

NO CONTESTO o o 

TO TA L 37 100% 
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20. Existencia de capacitación en el 

Departamento para la ejecución 

eficiente del trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 4 i0.81 

Cl\SI SIEMPRE o o 

ALGUNAS VECES 13 35.14 

RARAS VECES 9 24.32 

NUNCA 11 29.73 

NO CONTESTO o o 

TOTAL 37 100% 

21. Existe confianza del empleado hacia 

su jefe inmediato en la toma de 

decisiones. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 12 32.43 

Cl\Sl SIEMPRE 12 32.43 

ALGUNAS VECES 9 24.33 

RARAS VECES L 2.70 

NUNCA L 2.70 

NO CONTESTO 2 5.41 

T O T i\ L 37 100% 
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22. Relaciones positivas entre los 

compaAeros de trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 9 24.33 

CASI SIEMPRE 14 37.83 

ALGUNAS VECES 10 27.03 

RARAS VECES 4 10.81 

NUNCA o o 

NO CONTESTO o o 
TOTAL 37 100% 

23. Organización adecuada del trabajo en 

cada sección ÜBl Dcpartem~nto. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 9 24.33 

CASI SIEMPRE 18 48.65 

ALGUNAS VECES 8 21. 62 

RARAS VECES 1 2. 70 

NUNCA 1 2. 70 

NO CONTESTO o o 

T O T A L 37 100% 

161 



24. Los procedimientos para realizar el 

trabajo pueden mejorarse. 

C7'NTIDAD PORCENTAJE 

SIENPRE 13 35.14 

CASI SIEMPRE 3 8.11 

ALGUNAS VECES 16 43.24 

RARAS "IECES 3 8.11 

NUNCA 1 2.70 

NO CONTESTO l 2.7U 

TOTAL 37 100% 

25. Influencia que tienen otros departamentos 

con el Departamento Técnico. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 15 40.54 

C7'SI SIEMPRE 6 16.22 

7'LGUNAS VECES 11 29.73 

RARAS VECES o o 

NUNCA 3 6.11 

NO CONTESTO 2 5.40 

TO T A L 37 100% 
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26. La capacidad existente para realizar 

la producción solicitada diariamente 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE o o 

CASI SIEMPRE 2 5.41 

ALGUNAS VECES 14 37.64 

RARAS VECES a 21.62 

NUNCA 11 29.72 

NO CONTESTO 2 5.41 

TOTAL 37 100% 

27. El trabajo realizado ea gratificante 

a los empleados. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 13 - 35.14 

CASI SIEMPRE 13. ·35.14 

ALGUNAS VECES 7 18.92 

RARAS VECES 2 5.40 

NUNCA 1 2.70 

NO CONTESTO 1 2.70 

TO TA L 37 100% 
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28. El Departamento Técnico es muy 

ruidoso. 

Cl\llTIOl\D PORCENTAJE 

SIEMPRE 4 10.81 

CASI SIE:MPRE 3 8.11 

ALGUNAS VECES 13 35.13 

RARAS VECES 6 16.22 

NUNCA 11 29.73 

NO COITTESTO o o 

TOTAL 37 100% 

29. Lo~ empl~~rlos reciben información 

sobre una actividad encomendado. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 15 40.54 

CASI SIEMPRE 11 29.73 

ALGUNAS VECES 5 13.51 

RARAS VECES 4 10.81 

NUNCA 2 5 .41 

NO CONTESTO o o 

T O T A L 37 100% 
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30. La retroalimentación del supervisor 

hdcia sus empleados. 

CANTIDAD PORCENTl\JE 

SIEMPRE 14 37.83 

CASI SIEMPRE 12 32.43 

ALGUNAS VECES 6 16. 22 

RARAS VECES 2 5.41 

NUNCA 1 2. 70 

NO CONTESTO 2 5.41 

T O T A L 37 100% 

31. La conveniencia de los espacios 

asignados a Los empleados dentro dul 

Departamento. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 14 37.84 

CASI SIEMPRE 11 29. 73 

ALGUNAS VECES 5 13 .51 

RARAS VECES 3 e .11 

NUNCA 3 8 .11 

NO ·~ONTESTO l 2. 70 

T O T A L 37 100% 
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32. La colaboracion empleado-supervisor 

en beneficio del trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 32 86.48 

CASI SIEMPRE J 8.11 

ALGlmAS VECES 2 5.41 

RARAS VECES o o 

NUNCA o o 

NO CONTESTO o o 

T O T A L 37 100\'.I> 

33. La tecnología y su importancia en la 

eJecución del trabajo. 

CANTIDAD PORCENTl\JE 

SIEMPRE 21 56.75 

Cl\SI SIEMPRE 8 21.62 

l\LGUNAS VECES 6 16.22 

RARl\S VECES 2 5.41 

NUNCA o o 

NO CONTESTO o o 

T ü TAL 37 100% 

166 



34. La ventilación adecuada en el lugar 

de trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 5 13.51 

CASI SIEMPRE 10 27.04 

ALGUNAS VECES 5 13.51 

RARAS VECES 5 13.51 

NUNCA 11 29.73 

NO CONTESTO 1 2.70 

TOTAL 37 100% 

35. Los procedimientos para efectuar el 

trabajo son adecuados, efectivos y 

tf.i~i..::ntas. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 11 29.73 

CASI SIEMPRE 14 37.84 

ALGUNAS VECES 7 18.92 

RARAS VECES 4 10.81 

NUNCA o o 

NO CONTESTO 1 2.70 

TO TA L 37 100% 
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36. Las aptitudes positivas para cumplir 

con la producción establecidü. 

CANTIDl\D PORCENTAJE 

SIEMPRE 1 2.70 

CASI SIE11PRE 3 8.11 

ALGUNAS VECES 15 40.54 

RARAS VECES 6 16.22 

NUNCA 10 27 .03 

llO CONTESTO 2 5.40 

TOTAL 37 100% 

37. La i !u.mi n'3.c1 r"in rl<'"ntro rle 1 A rea de 

trabajo es adecuada. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 7 18.92 

CASI SIEMPRE 10 27.03 

ALGUNAS VECES 3 8.11 

RARAS VECES 4 10.81 

NUNCA 12 32.43 

NO CONTESTO 1 2.70 

T O TA L 37 100% 

168 



38. Motivación para la realización 

adecuada del trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIE.'IPRE 6 16. 22 

CASI SIEMPRE 9 24.32 

ALGUNAS VECES 6 16. 22 

RARAS VECES 6 16. 22 

NUNCA 10 27 .02 

NO CONTESTO o o 

TOTAL 37 100% 

39. La capacitación y los sistemas 

automatizados. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 31 83.78 

CASI SIEMPRE 3 8.11 

ALGUNAS VECES 3 8.11 

RARAS VECES o o 

NUNCA o o 

NO CONTESTO o o 

T O T A L 37 100% 
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40. La ayuda del jefe a la resolución de 

problemas. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 18 48.64 

CASI SIEMPRE 5 13.51 

ALGUNAS VECES 4 10.81 

RARAS VECES 6 16.22 

NUNCA 2 5.41 

NO CONTESTO 2 5.41 

T Q T A L 37 100% 

41. El ambiente agradable dentro del 

Departamento. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 4 10.81 

CASI SIEMPRE 14 37.84 

ALGUNAS VECES 11 29.73 

RARAS VECES 7 18.92 

NUNCA 1 2.70 

NO CONTESTO o o 

TO T A L 37 100% 
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42. La ayuda de la formación anterior. al 

ingreso al Departamento. en el 

desempeno laboral. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 14 37.84 

CASI SIEMPRE 12 32.43 

ALGUNAS VECES 8 21.62 

RARAS VE<:ES o o 

NUNCA 2 5.41 

NO CONTESTO 1 2.70 

T O T A L 37 100% 

43. Conocimiento y uso de las políticas y 

procedimientos de trabajo. 

CANTIDAD PORCENTAJE 

SIEMPRE 9 24.33 

CASI SIEMPRE 17 45.94 

ALGUNAS VECES 9 24.33 

RARAS VECES 1 2.70 

NUNCA 1 2.70 

NO CONTESTO o o 

TO TA L 37 100% 
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44. Posiciones adecuadas de los empleados 

dentro de la jerarquía del 

Departamento. 

CANTIDAD PORCE:NTl\JE 

SIEMPRE 11 29.73 

CASI SIEMPRE 14 37.63 

1\LGUNAS VECES 6 16.22 

RARAS VECES 3 6.11 

NUNCA 1 2.70 

NO CONTESTO 2 5.41 

T O T l\ L 37 100% 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

La intención de este trabajo fue identificar, en primera 
instancia, los aspectos administrativos, humanos y tecnológicos 
que influyen en la productividad de las actividades en procesos 
técnicos. 

Una vez plenamente identificados estos aspectos la pregunta 
a responder fue: si existen estas condiciones de manera 
adecuada, entonces se presentarA una alta productividad? 

Para responder esta interrogante, se analizaron cada uno de 
los aspectos antes senalados en el Departnmento de Procesos 
Técnicos de la Dirección General de Bibliotecas de la UNAM, por 
ser uno de los más grandes a nivel nacional y en donde se 
pudieron observar con mayor claridad la importancia y complejidad 
de los aspectos que influyen en la productividad. 

La productividad es uno de los fines hacia el que toda 
organización se dirige, sin embargo, en el Departamento Tecnico 
a pesar de los logros obtenidos en esta materia, existen algunos 
aspectos que requieren aón especial atención. 

Podemos decir que las fallas que aun persisten se originan 
en la falta de una estructura administrativa que permita la 
conjugación de los aspectos manejados en la teorla clásica y la 
teoria human!stica de la administración concernientes a la 
productividad. 

La administración del Departamento se centra en la 
administración cient!f ica por considerarla el medio más adecuado 
de elevar la productividad, dejando a un lado los aspectos 
humanos. 

Pese a este enfoque administrativo, podemos observar 
sensibles deficiencias desde el punto de vista de la dirección, 
prevención, coordinación y control. 

Creemos importante que el Departamento brinde mayor cuidado 
a los aspectos de liderazgo, supervisión, información y 
comunicación. 
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La planeación que se realiza no ha obtenido resultados 
plenamente satisfactorios debido a las decisiones o ineficiencias 
de otros Departamentos de la Dirección General de Bibliotecas. 
Estas anomallas se han presentado durante mucho tiempo y 
generalmente son las mismas sin embargo no se ha considerado un 
tipo de planeaci6n participativa. 

Otro aspecto que se encuentra fuera de control por parte del 
Departamento, es el relativo a la selección de personal; ya que 
ésta se realiza bajo los lineamientos previamente establecidos 
por la UNAM. 

Por otra parte, la adecuadc.t organización y 
del trabajo aunadas al efectivo flujo del 
incorporación de muevas tecnologías, han 
mejoramiento de las operaciones con lo cual se ha 
y facilitar las tareas de forma significativa. 

simplificación 
trabajo y ln 
ocasionado el 
podido reducir 

Sin embargo, el oepartamento·ha omitido los aspectos humanos 
que se involucran en la productividad; lo que ha ocasionado la 
indiferencia o desinterés por aspectos de motivación, 
participación, desarrollo de personal, gestión de actitudes, 
clima organizacional, etc. 

En terminas generales, el personal del Departamento no se 
siente motivado ni satjsfecho por lo que la dirección tiene que 
recurrir a ejercer controles estrictos y reorganizar al 
personal, medidas que no han fructificado. 

La administración del Departamento carece de un plan o 
programa de desarrol,lo de personal, y no fomenta la participaci6n 
de sus trabajadores. 

AdemAs, no hay gerencia de actitudes, este es un punto en el 
que los niveles de mando no se involucran,. por lo que no existe 
una actitud positiva ante el trabajo. 

Las gran indiferencia hacia el aspecto humano ha ocasionado 
que no se integre un equipo de trabajo. 

El lugar de trabajo presenta deficiencias respecto a su 
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iluminación, ventilación y espacio, provocando que el personal 
trabaje en condiciones no óptimas. 

Por todo lo descrito anteriormente, podemos decir que 
algunos de los aspectos teóricos analizados a lo largo de este 
trabajo no estan presentes en el Departamento de Procesos 
Técnicos de la Dirección General de Bibliotecas de la UNAM, 
motivo por el cual no se ha logrado alcanzar una alta 
productividad. 

Para salvar esta situación consideramos que es necesario 
conjuntar los aspectos relativos a la productividad que se 
identifican en las teorias clásica y humanistica de la 
administración, sin restarles importancia a cada una de ellas. 

Es indispensable también, que los pasos para elevar la 
productividad involucren a la gestoría, supervisión, planeación, 
clima organizacional, lugar de trabajo, simplificación del 
trabajo, organización del trabajo, flujo del trabajo, la 
selección de personal, motivación, actitud, desarrollo de 
personal, la participación y la tecnologia no corno una simple 
lista de aspectos aparentemente independientes. Sino como un 
grupo de elementos que conjugados adecuadamente propicien una 
alta productividad. 

Planear la productividad significa analizar y seleccionar 
los fines que permitan que su formulación sea operacional e 
incorpore valores que deben ser practicados. 

Consideramos que este trabajo brinda al lector una visión 
general y objetiva de una problem6tica camón. Creemos que los 
resultados obtenidos tienen implicaciones importantes y dtiles a 
los administradores de procesos técnicos. 
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A n t X o 2 
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A n e x o 4 

CUESTIONARIO 

EL PRESENTE 
INFORMACION 
CONFIDENCIAL. 
COLABORACION, 

CUESTIONARIO FUE ELABORADO CON FINES ACADEMICOS, LA 
QUE CON ELLOS SE OBTENGA SERA ESTRICTAMENTE 

POR LO CUAL LE SUPLICAMOS SU HONESTA Y OPORTUNA 
AGRADECIENDOLA DE ANTEMANO. 

1. CONOCE LOS OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO?. 

SI ( ) NO ( ) 

2. CONOCE USTED !,A ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO? 

SI ( ) NO ( ) 

3. CONOCE USTED EL OBJETIVO PARTICULAR DE SU SECCION? 

SI ( ) NO ( ) 

A CONTINUACION ENCONTRARA UNA SERIE DE JUICIOS CON LOS QUE 
DESEAMOS QUE SIMPLEMENTE NOS INDIQUE, EL GRADO DE FRECUENCIA EN 
QUE CADA UNO DE ELLOS OCURRE. (CRUCE SOLO UNA OPCION) 

4. BAS~'A CON RECIBIR LA INFOR!1ACION ESTRICTAMENTE NECESARIA PARA 
QUE SE CUMPLAN CABALMENTE LAS TAREAS ASIGNADAS 

SIEMPRE ( 
CASI SIEMPRE ( 
ALGUNAS VECES ( 
RAl<AS VECES ( 
NUNCA .( 

5. USTED CONSIDERA QUE LAS RELACIONES CON SU SUPERVISOR SON 
AGRADABLES 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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6. CONSIDERA USTED QUE LAS ACTIVIDADES QUE EJECUTA LE A'iUDAtl A 
SU DESARROLLO PROFESIONAL 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

7. SU SUPERVISOR SE PRESTA AL DIALOGO 

SIEMPRE ( ) 
CASI SIEMPRE ( ) 
ALGUNAS VECES ( ) 
RARAS VECES ( ) 
NUNCA ( ) 

8. CONSIDERA QUE LOS CURSOS DE CAPACITACION SON NECESARIOS PARA 
EL BUEN DESEMPEnO DE SU TRABAJO 

SIEMPRE ( ) 
CASI SIEMPRE ( ) 
ALGUNAS VECES ( ) 
RARAS VECES ( ) 
NUNCA ( ) 

9. A USTED SE LE PROPORCIONA INFORMACION SOBRE EN QUE CONSISTE SU 
TRABAJO 'i COMO DEBE REALIZARLO 

SIEMPRE 
CASI SIEHPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

10. EL TRATO CON SU JEFE ES CORDIAL 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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ll. HA PARTICIPADO EN LAS DECISIONES DEL DEPARTAMENTO, EN CUANTO 
A LA REALIZACION DEL TRABA.JO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
llUllCl\ 

12. USUALMENTE PLANEA USTED SUS ACTIVIDADES LABORALES 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

13. PERSONALMENTE, USTED HA OBSERVADO QUE LA ACTITUD DE SUS 
COMPAnEROS HACIA EL TRABA.JO ES POSITIVA 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

14. CONSIDERA QUE LOS EXAl•iEl:ES QUE SE 1l.PLICAN PARA INGRESO Y 
PROMOCION EN EL DEPARTAMENTO SON LOS ADECUADOS 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

15. USTED CONSULTA A SU SUPERVISOR PARA REALIZAR SU TRABA.JO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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16. CONSIDERA QUE EL TRABAJO QUE USTED REALIZA ES IMPORTANTE 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

17. CONSIDERA QUE LA HIGIENE Y SEGURIDAD DEL DEPARTAMENTO Y LAS 
INSTALACIONES EN LAS CUALES SE DESENVUELVE SON BUENAS 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

18. ESTA SATISFECHO POR LA FORMA EN QUE LO DIRIGEN 

SIEMPRE ( ) 
CASI SIEMPRE ( ) 
ALGUNAS VECES ( ) 
RARAS VECES ( ) 
NUNCA ( ) 

19. USTED CONSIDERA ESTAR EN LA MEJOR DISPOSICION DE COLABORAR 
PARA MEJORAR SU TRABAJO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

20. USTED RECIBE CURSOS DE CAPACITACION EN SU DEPARTAMENTO QUE LE 
AYUDEN A EJECUTAR EFICIENTEMENTE SU TRABAJO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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21. CONFIA USTED EN LAS DECISIONES DE SU JEFE INMEDIATO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

22. LAS RELACIONES CON SUS COMPAnEROS DE TRABAJO PUEDEN 
CALIFICARSE COMO BUENAS 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

23. LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN SU SECCION ES LA ADECUADA 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

24. CREE USTED QUE EXISTAN PROCEDIMIENTOS MAS EFECTIVOS PARA 
REALIZAR SUS ACTIVIDADES 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

25. CONSIDERA USTED QUE EL BUEN DESEMPEnO DEL DEPARTAMENTO SE VE 
AFECTADO POR OTROS DEPARTAMENTOS 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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26. CONSIDERA QUE LA PRODUCCION DIARIA QUE SE LE PIDE ES 
SUPERIOR A SU CAPACIDAD 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

27. LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA AL TRABAJAR EN ESTE DEPARTAMENTO 
LE SON GRATIFICANTES 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

28. CONSIDERA USTED QUE EL DEPARTAMENTO ES MUY RUIDOSO 

SIEMPRE ( ) 
CASI SIEMPRE ( l 
ALGUNAS VECES ( ) 
RARAS VECES ( ) 
NUNCA ( ) 

29. PREVIAMENTE A REALIZAR UNA ACTIVIDAD USTED RECIBE INFORMACION 
DE QUE Y COMO HA DE EJECUTARLA 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

30. USTED RECIBE RETROALIMENTACION RELATIVA A SU TRABAJO Y DESEM-
PEftO POR PARTE DE SU SUPERVISOR 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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31. SEGUN LA NATURALEZA Y TIPO DE ACTIVIDADES QUE DESEMPEnA, EL 
ESPACIO QUE 'l'IENE ASIGNADO ES ADECUADO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUN~.S VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

32. ES NECESARIO QUE LOS EMPLEADOS COLABOREN CONJUNTAMENTE CON EL 
SUPERVISOR PARA LOGRAR TRABAJOS DE CALIDAD 

SIEMPRE ( ) 
CASI SIEMPRE ( ) 
ALGUNAS VECES ( ) 
RARAS VECES ( ) 
NUNCA ( ) 

33. LA TECNOLOGIA LE HA AYUDADO PARA LA MEJOR EJECUCION DE SUS 
LABORES 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

34. LA VENTILACION EN SU LUGAR DE TRABAJO ES ADECUADA 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

35. LOS PROCEDIMIENTOS ACTUALES PARA EFECTUAR SU TRABAJO SON 
EFECTIVOS 'l EFICI EN'l'ES 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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JG. A USTED LE CUESTA MUCHO ESFUERZO CUMPLIR CON LA CUOTA DE 
PRODUCCION ESTABLECIDA 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

J7. LA ILUMINACION ES ADECUADA PARA EL TRABAJO QUE DESEMPEnA 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

JB. PERSONALMENTE, USTED SIENTE ESTIMULO PARA LA EJECUCION 
ADECUADA DE SUS LABORES 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

J9. CONSIDERA NECESARIA LA CAPACITACION ANTES DE HACER USO DE LOS 
SITEMAS AUTOMATIZADOS QUE SE EMPLEAN EN EL DEPARTAMENTO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RAHAS Vt::CE.S 
NUNCA 

40. CUANDO USTED TIENE UN PROBLEMA TECNICO, SU JEFE LE AYUDA A 
RESOLVERLO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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41. PERSONALMENTE, USTED CONSIDERA QUE EL AMBIENTE DEL DEPARTA-
MENTO, EN GENERAL, ES AGRADABLE 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

42. USTED CONSIDERA QUE SU FORMACION ANTERIOR AL INGRESO A ESTE 
DEPARTAMENTó LE HA AYUDADO A RESOLVER PROBLEMAS DEL TRABAJO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

43. USTED CONOCE Y MANEJA ADECUADAMENTE LAS POLITICAS 'l PROCEDI­
MIENTOS APLICABLES A SU TRABAJO 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 

44. DENTRO DE LA JERARQUIA DEL DEPARTAMENTO USTED SE HA 
ENCONTRADO EN LA POSICION ADECUADA 

SIEMPRE 
CASI SIEMPRE 
ALGUNAS VECES 
RARAS VECES 
NUNCA 
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