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INTRODUCCION

Elproceso participativo através delostiempos, dentro de las organiza-

ciones laborales, ha evolucionado de tal forma, que éste viene siendo
motivo constantede investigacion.

El interés de este trabajo pretende centrarse particularmente en {as
aportaciones, a través de las cuales, Ia cultura mexicana ha sabido
aprovechar, de estos estudios, paraavanzaren el proceso dela partici-
pacionen el trabajo. ’

Parainiciar, describiré globalmente dichaevolucion yal mismotiempo me
profundizaré, enelestudio delmodelo Formacion de Equipos de Trabajo
A.J. centrandolo, como unaalternativa idonea paraimplantar en esce-
narioslaborales mexicanos.

Labasetedrica de este trabajo, inicia con el surgimiento delas primeras
formas de participacion enla organizacion del trabajo, posteriormente se
describen la evolucion de €sta, a través de los talleres artesanales, las
teorias propuestas por Taylor, Fayol y Mayo, asi como las teorias
motivacionales que proponen una alternativa de solucion al problema de
la Participacion en el Trabajo, posteriormente se prosigue, con los
modelos participativos propuestos, como alternativas estructuradas,
queinvolucrandentrodesuprocedimientoeideologia, conceptoscomo
elde Estuctura, Sistemas de Autoridad, tipos de Comunicacidn, y tipos

de poder, factores que se definen en forma particular, escencialmente’

parafacilitarlacomprension de este estudio, al tiempo de involucrarlos
como parte caracteristica de algunos modelos participativos clasicos
como: ElDesarrollo Organizacional, La Administracion por Objetivos,
Grupos Democratas, y los Circulos de Calidad, posteriomente me
profundizaré enlos modelos més actualizados que introducen los elemen-
tosdeEstructura, Estrategiay Cultura como son: La Planeacion Estraté-
gica, Filesofia dela Mejora Continua y ¢lmodelo Formacionde Eauipos
de trabajo que introduce deniro de su base tedrica elementos como la
Cogestion, El Autocontrol yla Administracion por Resultados.




ANTECEDENTES

LA EVOLUCIONDE LA PARTICIPACION LABORALEN
ELPROCESO DEL TRABAJO
(Taylor, Fayol, Henrri Ford, y Mayo)

Enun principio, el proceso del trabajo estaba determinado por el valor de
uso y de consumo, por parte dela comunidad que losfabricaba, y no habia
unintercambio mercantil.

Ladivisiondeltrabajo sebasaba encriterios filologicos, comolaedad, el
sexo, las aptitudes y la resistencia fisica. Fue cuando aparecieron los
esclavosylaservidumbre.(1)

Segin Neffa (1982) es hasta la edad media, a fines del siglo XVIII, que
surgid comola forma dominante de organizacion productivaurbana, el
Taller Artesanal, que perdurdy culmino enlas corporaciones deoficio, en
los cuales, los ttiles de trabajo, 1as materias primas y el producto final,
podian permanecer con el trabajador que ¢jecutaba la tarea.

Este oficio seria institucionalizado por el sistema corporativo donde existia
una gstructura jerarquica vertical dela autoridad.

Laintensidad delusodelafuerzadetrabajo, estaba reguladabésicarnente
porrigidoslimitesinstitucionales, ala duracion diariay semanal de trabajo,
yde manera especifica, porla posibilidad deadecuar el ritmo de trabajo
enlafatigaexperimentada.

" Alfinal del siglo XVl surgid el Capitalismo [dustrial, donde aparecieron
losproductos comolamercanciay fa division del trabajo, que permiti6 la
ecisionentreel valordeusoy el valor de cambio, dandoseuna formacion
economica social, ya que el poseedor delos medios de producciony de
subsistencia encuentra en el mercado, al trabajador libre como vendedor
de fuerza detrabajo." (2)

De acuerdo a Neffa (1982) se establece la relacidn salarial entre el
capitalistay eltrabajador, como ocasién enacto decomprade fuerzade
trabajo, siendo unarelacion deintercambio subordinado, cuyas modali-

dades varian de acuerdo a las fuerzas productivas y al crecimiento
econbmico.

Asi surgi6la manufactura definida como: .
"Organizacionbasada en la division del trabajo y enla combinacién de
operacicnes diferentes o heterogenias, que son el resultado de una
actividad artesanal y que se aseguran de manera permanente a obreros
individuales".(3)

Segtin éste autor la jerarquia era lineal y no piramidal, permitiendo la
movilidad profesional.

Fueasi como surgi¢laRevolucionIndustrial, queintrodujolas maquinas.
Elcambio fundamental consiste en que ahorael instrumento que trabaja
eslamaquinay el trabajador alimenta a la maquina con materia prima,
recoge producto, vigilay controla, generando asi, la especializacion al
servicio delas maquinas.

Haciafines delsiglo XIX, el capitalismo estaba en plena expansion, y se
requeria, deaumentarrapidamente la produccion, parahacer frentea una
creciente demanda.

Los métodos de gestion de personal, se desarroliaban, con elobjeto de
reducir el tiempo de trabajo socialmente necesario paracada tema.
"Laincorporacion la ciencia y la tecnologia en el proceso productivo,
provoca, como consecuencia, el crecimiento absoluto y relativo de
trabajaderesimproductivos, dotadosde unaelevada calificacion.

Esa élite técnica recibiria posteriomente, la delegacion de tareas de
vigilancia del proceso del trabajo, los servicios de comercializacion yla
concepciondel procesodel trabajo..."(4)

Elaumento de laproductividad erael objetivo central, buscando su logro,
sepermitiria incrementar los salarios y al mismo tiempo, seasegurariauna
pazsocial.

Para lograr estos objetivos era menester recursir a la organizacion
cientifica del trabajo, donde se aprobecharonlas aportaciones de Taylor.
Lostresprincipiosde Taylor delos cualesemanalaorganizacioncientifica
detrabajo eranlas siguientes:
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I-"Reunirtodoslos elementos de conocimientos tradicional que estaban
enel pasado en posesion de los obreros, de clasificar esainformacion, de
hacer una sintesis y de extraer de los conocimientos reglasy formulas.

2- Todo trabajo intelectual debe ser sacado del taller para ser concen-
tradoen las oficinas de organizaciony de planificacion.

3-La tarea de cada obrero debe ser prevista en su integridad por la
direccion almenosundiaantes.

Cadaobrerorecibeinstrucciones escritas por completo, describiendo en
detalles, las tareas que él debe cumplir, jcomohabria que hacerlo? y jcual
esel tiempo asignado para ello?. Laoficina ercargada de estudios, orga-
nizacidony métcdos debe pensar porlos hombres."(5)

"El Taylerismo u Organizacion Cientifica fue definido por su creador
como “El conjunto derelaciones de produccidninternas al proceso del
trabajo, basado en elestudio organizadodel trabajo, el analisisdel trabajo
en sus elementos mas simples y el mejoramiento sistematizado de la
actualizacion del obrero en cada uno de dichos elementos” (6)

Taylor pensaba quelos trabajadores tendian a}a vigilanciay al ocio dentro
delajornadadetrabajo, paraevitar o al menosretrasar, de esa manera,
la ocupacion.

De estaformaTaylor concibeal trabajo, con un sistema de autoridad que
adoptaunaforma piramidal yjerarquica, dondela delegaciondel poder
y la responsabilidad se hacen en cascada, completado con un sistema
financiero (multas) y represivos para asegurar la obediencia.

"Por estasrazones puede afirmarse que el Taylorismo, esunsistemade
dominacion social que arrancaal obrero la capacidad de decidir sobre su
proceso de trabajo, sobre su producto y sobre sus condiciones de
trabajo.

El sistema salarial ocupa una parte importante dentro del sistema de
trabajo de Taylor, este es el instrumento patronal, que serviria para
estimular eincentivar el trabajo" (7).

Posteriormente 2l trabajo de Fayol completaria la organizacién cientifica
deltrabajo, al nivel de funciones administrativas de toda la empresa.
La ciencia adninistrativa promovida por Fayol se estructuraba en 14
principios:

"Division del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, unidad de
direccion, subordinacidndelosintereses particulares al interés general,
remuneracion, centralizacion, jerarquia, orden, equidad, estabilidad de
loscargos de personal, iniciativay unidad de personal.

Fayolinsistia en lanecesidad de que haya un solojefe, unsolo programa
y una sola unidad, en las tareas de mando, y elaboro el concepto de
Estado Mayor"(8)

Dentro de la empresa Fayol distingue cada vez mas claramente las
diversas funciones dela administracién.

Planeacton, Organizacion, Direccidn, Coordinacidny Control.

Posteriormente surgi6 el Fordismo, que tuvo como principal innovacion,
alalineade montaje, siendo esta, la cinta transportadora que permitié la
instauracidonde trabajo en cadena.

Nef¥a (1982) menciona que, Henri Ford se abrio paso ala produccién
masiva de grandes series, con los estudios de Taylor, naciendo asi,
técnicas operativascomo: el estudio de tiempos y movimientos relacio-
nada, muy estrechamente con otra que fue llamada “Estudio del Traba-
jo” que estudia los métodos y la medicion dei trabajo.

Puede afirmarse que durante [a década de los afios 1960-1970, fa
organizacion cientifica del trabajo, entra encrisis, segin ésteautor:
porlassiguientes razones:

-enprimerainstancia porlaseriarigidez del trabajo, loscostos sociales
y economicos derivados dela extrema divisién deltrabajo, ylarigidez,
queimpediaunamejor asignacidndelosrecursosena fuerza detrabajo.
-La segunda instancia seria la defensa del empleo por parte de las
organizaciones sindicales, lo cual implica que los ajustes de! nivel de
empleo se hisierdn siempre con retraso, respecto de la caida o de
variacidndelas producciones.
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-El tercer factor es el descenso de la taza de crecimiento en las
inversiones, corparadasconel periodo presente.

-El cuartofactoreslanueva organizaciondel proceso tecnologico que se
orienta preferentemente en la sustitucion del trabajo por el capital.

Pero ya antes de que se diera esta crisis, nacieron escuelas que preveian
dichas problematicascomo, lallamada escuzlade las Relaciones Huma-
nas, que tienen como principal exponente a Elton Mayo, que procura
remediar algunasineficiencias del Taylorismo-Fordismo, perosin cues-
tionarlo.

"Deesta escuela sedesprendia laimportancia de los sistemas de comu-
nicaciony la necesidad deajustarla organizacidnformal, paraincorporar
a ella, los beneficios de la organizacion informal, sin renunciar a los
objetivos de lalogica dela producciony de acumulacion de capital.” (9)
Laescuelade lasRelaciones Humanas, inician el estudio dela participa-
cidondel hombreenlaempresa., Herzbergysuteoria delas necesidades,
yMaslow ysu teoria (que se describen posteriormente), hasta llegarala
bisqueda delahumanizaciondel trabajoconlaapariciéndelas(N.F.O.T.)
Nuevas formas de organizacion en el trabajo definida (por Burbidge)
comoengiobado” Todainnovacion que se propone hacer def trabajouna
fuente de satisfaccion mas grande parala personay seriaunarespuesta
alasmodalidadesactuales mencionadasa continuacion:(10)

- Larotacion de tareas o de puntos de trabajo.

- Laampliacién de tareas.

-Elenriquecimiento detareas.

-Grupos Auténomos

- Grupos Semiauténomos”.

ESTRATEGIAS DE MOTIVACIONENELTRABAJO
También conel movimiento de fasrelaciones humanas se dieronvariasy

diferentes estratégias para mejorar la participacion y por énde, la
productividad enlasorganizaciones:

Paternalsismo.
"Enestetipo de administracionla gerenciatrata bien al empleado ya que
estos trabajaran mas por la lealtad y la gratitud que por malos tratos y
mucha supervision"(1 1)

trauss/Sayles (198 1) dicen que, éste tipo de administracion no funcio-
no, ya que esta, engendraba resentimientos en vez de gratitud y las
prestaciones ya setomaban como normalesy obligatorias.
Esbien sabido que el Paternalismo daba prestigio a una empresasi las
prestaciones eran buenas, pero aunasi, este no funciono.

Gerencia Higiénica
"Esotrotipodeadministracion, que pasaporaltolagratitud ysostiene que

~ las prestaciones generosas, las buenas condiciones de trabajo y la

supervision amable, produce empleados satisfechos y por consiguiente,
empleados satisfechostrabajanduro.” (12)

Segiin Strauss/Sayles(1981) Sedieronaltos sueldos y prestaciones asi
como condiciones de trabajo con buena supervision, pero losresultados
enlapractica de esta administracion no fueron satisfactorios, yaque este
tipo de motivacion, hace que el empleado trabaje con un minimo de
esfuerzo.Elempleado sélo hacelo queletoca ynomas.

Negociacion Implicita

"Es otro tipo de administracion en donde se alienta al trabajador a
producir un volumen razonable de trabajo acordado, promoviendo el
cumplimiento, la compensacién y la supervision razonable, aunque Ia
negociacion escuestiondeeatendimientotmplicito, mas queunacuerdo
explicito sobrecondiciones."(13)

Strauss/Sayles(1981) afirman, las difererciasdelanegociacionimplicita
conotrascorrientes yadescritas anteriormente son muyinteresantes, ya
quela produccion yla supervisionrazonable seacuerdan deunamanera
méas omenos voluntariaentre ambas partes, el inconveniente deeste tipo
de motivacion estriba en que la Negociacion Implicita ofrece poca
satisfaccion egocéntrica asi como también, sigue considerandose al
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trabajo como castigo, cada una de las partes hace algo desagradable a
cambio de algo desagradable, y hay poca oportunidad de elevar la
produccion.

Competencia.

"Es otro tipo de administracidn que se caracteriza por el aumento de
sueldo yascensos, queseles daalas personas quedestacan enel trabajo,
estetipo de administracionda satisfaccidontanto humana como econdmi-
ca"(14)

Strauss/Sayles dicen que el inconveniente de esta estrategia es que no
todoslostrabajadores quieren progresary por otra parte es dificil idear
unmétodo para saber, quienes sonlosmas ehctentes ,yquealavez, este
método sea objetivo.

Ademas de esto, el trabajador esta mas ocupado por quedar bien que
por hacer bien el trabajo y en muchas ocasiones, el trabajador se hace
muy dependiente, generando que [a mayor parte de las veces haya
frustracion cuandohay perdedores.

Motivacidn Interiorizada.

"Esta nosdice que lamotivacion se da propercionando oportunidades
para satisfacer necesidadespor medio del desempefio del trabajo, asise
interioriza lamotivacion de modo que el trabajador disfrute hacerunbuen
trabajo."(15)

Elexponentemdsimportante sobre este enfoque fue, W. Herberdg(1958)
quién pone menos énfasis enla motivacionde tipo econdmico y més en
las necesidades egocéntricas, este dice que los trabajadores poseen
habilidades creativasnoaprovechadasyy, bien dirigidas podrian contribuir
alolargo delosobjetivos de las organizaciones.

Sus desventajas son claras, ya que este tipo de motivacion es costosa
para la empresa, existe supervision excesiva de tipo autocrata y hay
desmoralizacion.

Teoria de la Expectativa.

"Este tipo de administracion sugiere que los empleados solo serédn
motivadosa producir, si percibenque !a produccidn esun camino queles
dara unarecompensa que satisfaga una necesidad paraellos, y esto les
dara, una satisfaccion a su esfuerzo.

Seglin estateoria, a mayor esfuerzo mayor produccion. Por supuesto
debe haber retroalimentacion a la motivacion del empleado, de lo
contrario la motivacion declinara, si éste se encuentra inseguro de su
esfuerzo poralcanzar surecompensa."(16)

Strauss/Sayles dicen, la desventaja de este tipo de motivacion son, que
a través de la practica es que el trabajador sigue la rutina, actia por
impuiso, imitaa susamigosy toma decisiones basadasenunainformacion
limitada.

Maslow
(Maslow 1954)“formulo unateoriadelasjerarquias dzlas necesidades,
deacuerdoa esteautor, existen cinco clases diferentesde necesidades
:NecesidadesFisiologicas, de Seguridad (es decir, garantia), Sociales (o
participacion), deestimacion ynecesidades de"autorrealizacion," Maslow
propuso que estasnecesidades son comunes atodoslos seres humanos
yestanarregladas enuna jerarquia de prepotencia.
“En cualquier instante del tiempo solo la més baja de las necesidades
insatisfechas enlajerarquia, controlala conductadelapersona. Después
de que esta necesidad estd satisfecha declina en su totalidad, yla
conducta delapersona entonceses controlada porlas siguiente necesi-
dad no satisfecha en la jerarquia.”(17)
Maslow decia que las necesidades fisiologicas se deben satisfacer
totaimente antes que las necesidades de seguridad tengan una influencia
fuerte sobre la conducta y asi sucesivamente hasta alcanzar la
autorrealizacion que puede definirse como, la necesidad de crecer y
desarrollarse psicoldgicamente paraencontrar su propia identidad.
Las Limitacionesde la Teoria de Maslow son:

“No existe una base solida para la hipotesis de, que otras necesidades
sean activadas en el orden propuesto por Maslow (Hall...1968)




.anler...1972), mas aun, el concepto de autorrealizacion esta pobre-
ientedefinido” (18). .
No existe una base solida para la hipotesis de que se active una sola
ecesidad, en un momento dado, como propone Maslow, en lugar de
llo, porlo general se acepta que la conducta deuna persona puede estar
ifluida por varias necesidades enforma simultanea” (19 5.

[eoria de las necesidades de Mec. Cielland.

vic Clelland planteo que en las personas existen tres necesidades que se
wdquieren conel tiempo, como resultadode las experiencias existenciales” *
20)

Necesidadde Logro: Mc Clelland, propone que es el deseo de haceralgo
mejor o con mas eficacia pararesolvertareas o manejartareas complejas.
Necesidades de Filiacion:Es el deseo demanteneryestablecer relaciones
amistosas con otras personas.
Necesidad de Poder.Deseo decontrolar a otras personas, influyendo en
su conducta para ser responsable de otras personas.”
"Las necesidades modifican alas personas y cada una puede ser asociada
conlas preferenciaslaborales delos individuos.”(21) )

MARCO TEORICO

FACTORESQUE INFLUYEN EN LA PARTICIPACION DEL
TRABAJADOR DENTRO DE SU AREA LABQRAL

Posteriormente de estas teorias strgieron, los clasicos modelos parti-
cipativos, como una forma de lievar al trabajador, al logro de metasy
objetivos oganizacionales.

Estos modelosestablecerianun procedimiento queinvolucraria factores
de conjugacion, conlaparticipacion en el trabajo.

Entreestos factores se encuentran, La Estructura Organizacional, Tipos
de Comunicacton, Formas deejercerel Poder, Sistemasde Autonidad,que
desnibiréen forma particular, y posteriormente involucraré estos mismos
factores, en cada uno de los modelos, sumandose a estos, el procedi-
miento, ventajas y desventajas conel fin defacilitar sucomprencion.

Estructura

Paradisefiar la estructura de una organizacion, en general es necesario
determinarsus objetivos organizacionales, que sonresponsabilidad dela
altaadministracion enla organizacion, particularmente del presidente de
lamesadirectiva.

"Eldepartamento de personal por lo general, es el que esta capacitado
para hablar con autoridad, acerca deladisponibilidad y nivelesactuales
desalarios, de las diversas capacidades o especialidades en el mercado
de mano de obra y de estandares contra los cuales se puede evaluarel
desempefiode las personasenlaorganizaciontotal.” (22)

Segiin Wendell,L (1991) una vez que se determinan los cbjetivos, se
puedeplanearla estructuradela organizacion.

Elpropdsitode planearuna estructuradentro defa organizacion, esdividir
latareatotal que se ha de desempefiar en unidades eficientes ybuscar su
integracionapropiada.

Enlaplaneacion de lasestructuras organizacionalesla empresa se divide
ensegmentos tales como posiciones, departamentos, y divisiones.




No solo existe una subdivision del trabajo en una escala horizontal, con
diversas personas desempefando distintastareas a través dela organi-
zacion, si no también, existe una subdivision de trabajo en una escala
verticalenla quelosniveles mésaltos dela organizacion sonresponsables
dela supervisionpersonal, delas condiciones de subgruposy planeaciones
mas completas.

Asilaadministracién del trabajo ocurre atodos los nivelesincluyendo
mesasdirectivasy abarca planeacion, coordinaciony control,
"Laplaneaciondelas estructuras organizacionales estan reciprocamente
relacionada, conel flujo de capital, comunicacion, y materiales, a través
deunaorganizacion."(23)

Wendel,L{1991) afirma, la Estructura Formal Organizacional.
Determinala naturaleza yel alcance delos diversos puntos individuales,
los componentes del proceso de especializacion, el nivel de desempefio
queserequiere, y lascualidades necesarias para llevara cabo las tareas.
Ademasia naturalezadelatarea determinasu precio. " Asilos estandares
dedesempefio, planeacionde fuerzade trabajo, empleo y estructura de
sueldo y salario se afectaran, ademas el “crectniiento” deunempleado
sedara en funcion del puesto que desempefia es decir, el desarrolloy
lacapacitacion delos empleados también sc afectaran.” (24)

De acuerdo a lo anterior, la estructura se puede definir como..... “El
patronestablecido derealizacionesentreloscomponenteso partesdelas
organizaciones”(25)

Otradefinicion es cuando el termino estructura de laempresasebasaen
el concepto de 6rgano; "entendiendo como érgano, el grupode hombres
quedecideoejecutaunadeterminadaactividad.”"(26)

Asiseran organos el director general, eltaller, un departamento,...

Comunicacion Crganizacional

El Factor Comunicacion Crganizacional, aparecera como elemento
importante e la estructura de una organizacion, ya que, la ordenacion
Jerarquicadelosorganosdalugar alosnivelesdelaestructura queestan
constituidos, por érganos o partes de ellos de la misma categoria

jerarquicacualquiera queseala funcion que desempefia. (27)

Segtin ésta Wendell, L(1991), los diagramas orgarizacionales suelen
destruir laestructura entérminosimportantes de componentes de subsis-
temay entérminos de realizaciones de autoridad formal aproximadas.

Teoricamente, (Asoc.Esp. Direc.(1975) paraalcanzar los objetivos de

unaempresa, esta puede estructurarse segin tinicas formas puras.

Estructura Lineal

Esaqueliaenlaqueel subordinadorecibe ordenesdeunsolojefe, a quién
tiene que rendir cuentas de su actuacion.

Lascaracteristicas dela estructuralineal son:

-Sebasa en las relaciones superior -subordinado ojerarquia.
-Poseelineas directas de responsabilidad y autoridad.

-Con la creacion de cada nuevo nivel de estructura se alcanza mayor
especializacion personal.

-Amedidaquela empresacrece, losjefes superiores desempefian tareas
cada vez mas complejas.

Unidad de Mando

- Laidea fundamental es la de que es transmisora de 6rdenes.
Eselprincipio fundamental de la estructuralineal,que dice “Cadaunidad
personal de la organizacion sélo tiene unjefe inmediato”. Larazonde
este principio estriba en el hecho de que, es dificil que las 6rdenes
emanadas de varias personas no sean distintas e incluso contradictorias,
produciendo efectos desfavorables enjefes y subordinados. (27)

"Es poresto que cada persona debe tener determinado de quién depen-
den, quienes dependen de &, sus areas, funciones, responsabilidades y
atribuciones."(28)

Estructura Funcional

O delos jefes Especialistas. Autoridad dentro de la especialidad.
“Este tipo de estructura se basa en admitir que todo los subordinados
situados enun escalon dependen detodos losjefes del escaloninmediato
superior, para aquella especialidad enla que el jefe es el experto."(29)




Deesta formacadaescalon esta en contacto directo con la direccion, no
a través de un sélo punto, como sucede en la estructura lineal, sino a
través de tantos puntos como componentestienc el escaldn inmedia[o
superior. .

"La complejidad deestesistemahatraido laimposibilidad de su aplica-
cidnpractica, pero lasindudables ventajas que paralaempresa moderna
tienela especializacionallevadoacrearun concepto, que esla deel Staff
o estado mayor” (30)

“Laestructurafuncional también es{lamada estructura piramidal (el plan
escalon); esunmétodode participacién mediante el cual todoslos niveles
dela organizacion pueden dar aportaciones seglin su capacidad."(3 1)
Segin éstaasociaciondedirectares (1975), se les pide alos miembros
detodoslos niveles que secomprometan aaumentar la productividad de
sutrabajo. Estolo consiguende formaindividuzl oatravés de reuniones
de grupo; enlas quereciben, crean, discuteny evalian todas lasideas que
puedenmejorarla productividad.

Los comités departamentales de trabajadores y de los supervisores d2
nivelinferior, recibenautorizacion para poner en practicas las ideas que
se ajusten a sus niveles. Aquellasideas conimplicaciones mas altas, se
trasmiten a comités de nivel superior, como puestosde trabajadoresy
directivos.

Laestructura piramidal funciona através de ambitos de supervision, defi-
nido como, "la supervision que unjefe ejerce, en unniimero determinado
de subordinados directos del mismo.” (32)

“El numero de subordinados directos que debe tener unjefe, debe ser
aquel que permitaun correcto control y una adccuada coordinaciénentre
ellos."(33) ’

Deacuerdo a ésta asociacion de directores, éste principio dela organi-
zacion se conoce con el nombre de Limite de Control y su fundamento
estriva en la clave de relaciones que se pueden dar entreunjefe y su
subordinado directo.

Relaciones Directas singulares
Sonlas que sedanentrejefe y cada unodelos subordinados individual-
mente considerados, sunimero es el delos subordinados.

Relaciones Directasde Grupo

Sonlasque se pueden darentre eljefe y grupos de dos o mas personas,
hasta formarun inico grupo que se constituye por todos los subordina-
dos.

"Lasestructuras pirarnidales funcionaron muybien encontextos estables,
pero cuando el contexto cambia y se convierte en algo turbulento,
inestable y sorpresivo, estaidea de estructura debe cambiar”, yaque una
estructura de reinos significa un conjunto de barreras divisorias ,que con
el pretexto de organizar, terminan paralizando alaempresa”(34)
(Hermida...1993)dice, éstos refenos generan subculturas, la fragmentacion
de centros de poder, con lenguajes simbolicos, tiempos, acciones,
espacios,. deseos, necesidades y objetivos diferentes y no siempre
coherentesentre si.

Estructura Participativa

Estaestructura participativano es anarquica “Las relaciones entreunjefe
yunsubordinado sonigualmente ascendentes o descendentes, pero no
solo deinformacién ymando, sino queconstituye una auténticaconcesion
que permite la participacion de tedos en su grado ynivei”.(35)
Elpoderylaautoridad residen entodoslos miembros dela comunidad
independientemente de las aportaciones monetariasy laboralesconlas
que hubieren contribuido.

Lasestructuras particiativas, segiin Hermida,(1993) diluyenlaidea de
autoridad formalinflexible, se modificanlos conceptosrelacionados con
lajerarquias, se establece una necesidad de colaboracidny responsabi-
lidad , en lugar de la oposicion de intereses, tienen menos niveles
jerarquicosy masinteraccion horizontal.
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Poder }
“Los sistemas de personal de una empresa son infiuenciados por

variables como la autoridad y el poder, quizas en menor medida estas

variables son influenciadas por la forma en que estan disefiados y
administradoslos diversos sistemas de personal para producir resultados
especificos.

“Elpoder no siempre estaunido al contexto Organizacional ,mientras que
laautoridad usualmenie sedefine entérminos organizacionales"(36)
"Sedice queuna personainfluencia otiene el poder deinfluenciar, cuando
cualquier comportamiento deunindividuo altera, las actitudes y senti-
mientos deotroindividuo."(37)

(Wendell, 1991) dice, una persona puede influir a otra por medio del
control, a través de sensaciones, manipulando actitudes que se tienen
haciaeila, ejerciendo el podersobre partesimiportantes del ambiente de
otrapersona o como consecuencia de un intercambio de acuerdos, que
estimula quelainfluenciaseaunaparte def trabajo .

El poderimplicael potencial paraejercerinfluencia,una persona puede
tener el poder deinfluir en otra ain cuando dehecho nuncalointente.
“Segiin Weberel (1914) el Poder es la probabilidad de que unactor de
una refacion social, este enamplitud de llevar acabo su propia voluntad
apesardelaresistencia.

Como Simdn (1961) o estabiece, las sensaciones mas importantesdelos
gerentes paralostrabajadores son:

- El Poder de contratar y despedir.
-El poderde promovery degradar.
- Lasrecompensas o incentivosy oiros.

(Calas...1984), "dice existen diferentes tipos de Poder que se pueden
ejercer enuna organizacion" como continuacion se describen:(38)
PoderdePosicion ’
I.ahabilidad parainfluir enla conducta de otros, derivada dela posicion
de unadministrador dentro de la organizacién o autoridad formal.

Poder de Recompensa

Eladministrador tiene la capacidad para recompensar el rendimiento.
ejem, aumentos, promociones, restricciones, etc..

Poder de Coaccion

Eladministrador puede aplicar sanciones de varias clases como: castigos,
despidos y descensos, etc.

Control de Informacion Estratégica

El poder se deriva de la habilidad del administrador para controlar el
acceso a la informacion requerida por otros para trabajar bien o para
enfrentarsealos aspectos politicos del puesto.

Poder del Control sobre los Recursos

Elcontrol que setiene sobre el dinero y materiales.

Poderdel Nivel Social yde Prestigio

La posicion misma puede abrir puertas que en otras circunstancias
estarian cerradas, ejem: Un funcionario puede teneraccesoa ejecutivos
dealtonivel através desus relaciones sociales informaies.

Poder de Delegacion

El poder de fa posicidn da el derecho de aumentar o disminuir el poder
delossubordinados mediante la ampliacion o lareduccion dela delega-
cion.

Elpoderde delegaciontambién permite que unadministrador delegue
tareas de una manera que pueda compensar una debilidad personal
acentuar las debilidades de otra persona.

Poder del Contro! sobre Politicaso Reglas.
Unadministrador puede fijar reglas o tomar accionestanto paraservira
laorganizacion como para ayudarse personalmente.

Max Weber (1914) dice que un acto es legitimo. solo cuando el
subordinado lo reconozca como tal. Es decir el subordinado acepta
voluntariamentela autoridad porque cree que el superior tienederecho a
mandary ellos tienen el derecho a obedecer.

-Lacoaccidnesunaformadecontrol social, pero seganWebernosedebe

asociar con el poder legitimo. -
"Para Weber (1914) el poder legitimo se clasifica como a continua-
cion."(39)




Poder Legitimo Tradicional

Estabasada enla creencia del subordinado de que quien posee el poder
tiene derecho de mandar, debido a una condicion preestablecida, una
referencia alas cualidades personales del que manda.

Poder Legitimo Carismatico

Estabasado enel compromiso ylafidelidad con el individuo que posee
el poder.

Elpoder carismatico eslegitimo porqueel subordinado opta libremente
porobedecer y sesienten compensados de una manera personal por su
asociacion porel lider. )

Ellider carismatico ejerce poder porla habilidad de inspirary solicitar, fa
lealtad fanatica de seguidores dedicados.

Autoridad.
Porotro ladola*“Autoridad, se puede definir, comoel derecho de todo
individuo de influir sobre otro individuo contando con el apoyo legitimo
odelegaciondelosaltos niveles."(40)
Laautoridad se acompaiia de laresponsabilidad. En teoria clasica, se
manaja el concepto deresponsabilidad, definiéndola como "la obligacion
deejecutar, hacer, o lograr que se haga, aquello que el jefe pide."(41)
irma (Calas...1984)1a autoridac es delegable, laresponsabilidad no lo
es ,asi es que, cuando un gerente es responsable de los resultados, lo
seguirasiéndo a(incuando el subordinado asumalas actividadesde éstos
resultadosa su propia responsabilidad.
“También la autoridad tiene que ver con la aceptacion, es decir que fa
autoridad existe siempre que los subordinados estén dispuestos a ser
dirigidos, es decir, se hace un acuerdo contractual de trabajar para
aceptarla autoridad a cambio de recompensastalescomo el sueldo."(42)
Es por lo que adquiere importancia el determinar si los patrones de
autoridad coinciden o no, conlaestructurajerarquica formal.
"Se conoce como autoridad formal, el derechoinstitucionalizado para
ejercer el poder.” (43)
Deacuerdo a éste autor, la autoridad formal es la naturaleza normativa,
especificaquetipoderol debe prescribirse, y seincorpora a los puestos

administratives. Aquies cuando lateoriadela aceptacion versasobreel
comportamiento delrol, (malde autoridad)
Es decir, si el trabajador acepta ia autoridad formal, se motiva el com-
portamiento en el trabajo.Enteoriaclasica, la autoridad esunejeimpor-
tante para tratar al personal de la empresa.
Laclasificacion deautoridad més conocidaesla siguiente:(Calas...1984)

Autoridad Formal
Sufiientedederecho eslaautoridad de propiedad, ejem ;remuneracion
delosempleados, control sobre el presupuesto, etc.

Autoridad Técnica ;
Su fuente de derecho es la experiencia demostrada, ejem: resolver
problemas complejos, control sobreinformacion, etc.

Autoridad dela Persona
Sufuentede derecho sonlas cualidades delas personas,ejem: habilidad
para ganar lealtad.

Autoridad de los Derechos Individuales
Su fuente de derecho es {a moralidad aceptada ,ejem: rechaza ser
propiedad, requerimientoa un trabajo justo.

Autonidad de Trabajo Organizado
Sufuente dederecho esla capacidad que setiene para organizarhuelgas,
picoteo, boicoteo...

Con respecto a la respuesta de los subordinados en lo que ha sido
mencionado como la teoria de la autoridad de la aceptacion, (Parnad
1958 ) establece que existen 6rdenes que son claramente inaceptables.
esto es que sinduda no seran obedecidas, existe otro grupo algomas o
menos sobre lalinea neutral y un tercer grupo indudablemente acepta-
ble”. (Looc cit. Robert V. 1958) .

Como Prethus (1958) dice” Existentantos grados de acatamiento que
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varian desde el entusiasmo hastala resignacion, que elinmediato rechazo
de una orden se convierte en alternativa aproximada y poco probable,
particularmente entrelosmiembros altamente socializados deuna orga-
nizacion.

"Asi la autoridad formal suele no ser absoluta y la resistencia de los
subordinados a laautoridad se puede manifestar en muchas formas, sin
irhasta elrechazo inmediato de llevara cabo una orden o peticion.”(44)

MGDELOSPARTICIPATIVOS

Losmodelos clasicos surgidos enla actualidad, mismos que planteanuna
alternativade solucion al problema demotivacién del trabajo dentrode
unaoryganizacion son::

-Desarrollo Organizacional

-Administracion por Objetivos

-Grupos Democratas

-Circulosde Calidad

Desarrollo Organizacional

"Elmodelodesarrollo organizacional esunsistema endondela organiza-
cton es un patron derelaciones donde los cambios en una parte de este
sistema afectanalas partes constitutivas."(45) ‘

Partin (1973) dice que el desarrollo organizacional, es un esfuerzo
planificado detodalaorganizaciony administracion desdelaalta geren-
cia, paraaumentarla organizacion pormedio deintervenciones planifica-
dasenlosprocesos delaentidad, las cuales aplicanios conocimientos
delascienciasdel comportamiento.

Unprogramade DO, implicaun diagndstico sistematico dela orgartiza-
cion, "el desarrollo sistematico de un plan estratégico paraunmejora-
mientoylamovilizacionde recursos para levar acabo dicho esfuerzo, as
mismo, esteesfuerzo estarelacionado conun cambio total dela entidad
talcomo unamodificacion enla culturaolossistemas delaremuneracion

enlaaita gerencia general total."(46)

Sinembargo“No existe unadefinicion singular para e D.O, conla cual
todo el mundo este de acuerdo

Engenerallascaracteristicas del Desarrollo Organizacional son:

1. "Seincluye un sistema de organizacion total, como sefiala Blakhard
(1969), esto no significa necesariamente, que se debadeincluiratoda
laorganizacion.

EID.O. sedebe iniciar en cualquier parte del subsistemaque sealibre de
determinar planesa futuro.

2. Contempla alaorganizaciondesde un enfoquede sistema o conjunto
de partes integrales, donde el cambiar una parte del sistema total, de
algunamanera, tendra efectos sobrelas otras partes.

3. Se apoya por la mas alta administracion.Esta debe mostrar un
compromisoy concienciaformal hacia el esfuerzodel D.O.

4. Frecuentemente se utilizan los servicios de un agente de cambio
(tercero). Como senala French y Bell (1978), el agente puede ser un
miembro dela organizacion, pero debe ser externo al subsistema dela
organizacion.

5.E1D.O. esunesfuerzo planeado, que implicaun diagndstico, un plan
detallado y unamovilizacion delos recursos.
6.Sepersigueincrementarla competenciay laseguridad dela organiza-
cion.

7.Utiliza conocimientos emanados de las ciencias dela conducta.

8. Es un proceso relativamente a largo plazo, a menudo se lleva afios
conseguir un cambio organizacional significativo.

9. Esunproceso continuo y permanente.

10. Se enfoca principalmente en el cambio de actitud, la conductay el
comportamientodelosindividuos.

11. Seapoyaprincipalmenteenla experiencia, en oposicionala didactica
yelaprendizaje.

12. Utilizaunmodelo deaccion conintervencion delainvestigacion.
13. Enfatiza laimportancia del establecimiento de metas delas activida-
des de planeacion.”(47)




EID.O. seinicia conun diagndstico e incesantemente se empleaen él,
arecopilacién de datosy el cuidadoso analisis de éstos. French (1978)
yroponequeel objetivodal D.O. es. Conocerel estadoen que sehayan
as cosas, el segundo es conocer los efectos o consecuencias de las
jctuaciones."(48)

Seglin K.N.Wesley...(1990) la forma de organizar subsietemas
organizacionales esrecopilando la siguiente informacion:
1. Enfoque delf diagnostico oentidad objeto de estudio.
2 Explicaciones y ejemplos para fines de identificacion, infor-
macion,caracteristicas que desee, ymétodos usuales para diagnosticar.

La forma para diagnosticar procedimientos organizacionales segin éste
autores:

1. Llevara caboprocesos organizativos.

2.Observacionesy explicaciones, parafinesdeidentificacion.

3. Informacion Tipica que desea.

4. Métodosusuales para diagnosticar.

“Las consideraciones para diagnosticar el D.O. en calidad de proceso
operatorio son:

1.El diagndstico

2. Laactuacionointervencion.

3. Los elementos integrantes para mantener el proceso en pie.”

Partin{1973) dice, La Estructura Organizacional de Sistema D.O
contempla aspectostales como:

-Las funciones que se desempefian. .

-Laamplitud decontrol.

-Lasrelaciones de la comunicacion.

" Asitambiénrequiere deun analisis sistematico del desempefio y delas
relaciones de cada miembro dela organizacionen estudio, concadauno
delos demas miembros delz unidad detrabzjo"(49)

Partin(1973) dice, EIDO, esunsistema tradicional -piramidal que se ve

en la mayor parte de los esquemas estructurales d= la empresa y tiene
elementos comolos siguientes:

-Lajerarquia o escala de mando bien determinada.

-Unsistemade procedimientos yreglas para manejartodaslas eventua-
lidades que se presentan enun trabajo.

-Unadivision de trabajo basada enla especializacion

-Promocidny seleccion basada en lacompetencia técnica.

LaJerarquia, sebasa en factores mecanicos, como el status o la capa-
cidad, enelmayor o menoracercamiento a la informacion, yalaaccion
pertinente en otros criterios que sean apropiados pari la solucionreal de
los problemas.

Este autorcuando Habla de "comunicacion” enel DO, laconcebe como,
apertura, reserva o eficacia en etlogro de objetivos, revelando sintomas
queafectan el desempeiio laboral. Por supuesto esto esta relacionado
conlasrelacionesinterpersonales subordinadoseiguales.

Responsabilidades del Grupode D.O.(Partin 1973)

1- Ayudar ala administracion en e diagnostico de los problemas de fa
organizacion osistema.

2-Conducir estudios para verificar{a estructura éptima de la organiza-
cion, yeldiseno del sistema administrativo.

3- Desarrollar y ejecutar planes para iniciar y mantener cambios en la
organizacion o enelsistema administrativo.

4-Desdeladireccionse verificanlaeficiencia delosprogramasdetoda
la corporacion o de la division con respecto a las metas y objetivos
establecidos.

5-Identificar y desarrollar planes para ingrementar aeficiencia adminis-
trativay mejorar las realizaciones de trabajo.

6- Participar en el disefio y redisefio de las organizaciones o sistemas
administrativos.
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Ventajasdel D.O

Beckhard (1978) dice que las ventajas del Desarrollo Organizaacional
son:

1. Hayuna precisidnsobrelaalta gerenciaqueinduceaun despertar para
laaccion.

2. La tervencion de un consultor o de un jefe de Staff, permne una
reorientacion enla consideracion defosproblemasinternos.

3. Hayundiagndsticodelasareas problemas lo cual conduce aunanalisis
deproblemas concretos.

4. Hay experimentacion de nuevas soluciones de los problemas y esto
generaunabusqueda deresultados delos experimentos.

5. Acausaderesultados positivos hay reforzamiento en el sistemalo cual
produce aceptacion denuevas practicas.(50)

Desventajasdel D.O.

Beckhard (1978) dice quelas desventajas del Desarrollo Organizacional
son:

1. "La participacion en el D.C. es de { vamos a hablar que con eso se
resolveranios problemas, ;que se hacea partir de ahi? De hecho nohay
unarespuesta precisa, pues en la intervencion de las explicaciones de
D.0.,lounico quesereintera es que después delas reuniones de grupo
...se establecen prioridades y agenda y se comienza a trabajar.)

2. jamas se especifican los pasos exactos que deberan llevar a cabo el
trabajador para, dejar satisfechaslas necesidades delaorganizacion, y
consecuentemente si no se detallan las actividades a seguir, ninguna
evaluaciondel sistema podra realizarse.

3. Sepierde de vista por completo laindividuatidad del trabajador, pues
seafirmaquelosgrupossonlosladriliosbasicos dela construcciondeuna
organizacion.

4. Durantelaintervenciondet D.O. loslideres manipulanfasreuniones de
grupo."(51)

Administracion por Objetivos.

La Administracién por Objetivos es un enfoque del D.O., quehassido
adaptada ampliamente por por un buen niimero de orgamzacrones
durante la pasada década.

{Wexley... 1990) dice que este planteamiento se sustenta sobre los
siguientes elementos:

I.Metas de actuacion concretasy medibles.

2.Participacion del subordirado enel establecimiento de metas.
3.Sesiones periodicas de revision dela actuacion para discutir et alcance
delas metas.

4.Compromiso Organizacional conel programa.

Mc Gregor(1960) evocabala APQ, como unmejormétodo para evaluar
laactuacion-administracion, quelos procedimientos tradicionales, pues-
to laAPOinvolucraunconsenso, entresuperiory subordinadorespecto
a los deberes del puesto, mutuo establecimiento de metas, planes de
orden especificos para alcanzarlas,uioevaluaciones, y la discusion de
éstas con un superior.

A continuacion selistan los pasos (Adaptados de Carroll y Tosi, 1973)
que se involucran en el proceso dela APO,

1. Pediralamasaltadireccion quedesarrolle los objetivos organizacionales
y los programas paraalcanzarlos . Estos objetivos deben definirse con-
cretamente, operacicnalizandolos entérminos de productividad, pene-
tracionen el mercado, rentabilidad, etc.

2. Hacer que el mas alto funcionario cooperativo se re(ina contodoslos
subordinadosinmediatos, para comunicarles estos objetives y planes.
3. Cadajefe de departamento, basado enla informacion nresentada, en
el pasodos, desarrollametas, acciones, y medidas de actuaciénpara su
unidad organizacional particular. Estas metas son despuésdiscutidasen
unareunion privada con el masalto funcionaric corporativo.

4. Pediraljefe de departamento se reinacon sussubordinados inmediato
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para comunicarles éstas metas.Una véz que éstos comprenden los
objetivos, cada uno de ellos prepara un conjunto de metas y planes de
accion para si mismosy su unidad, los que mastarde serandiscutidos y
convenidos por el jefe de departamento.

Elproceso continia luegohacia abajo enlajerarquia orgnizacional.

5. Tener sesionesinmediatas de revision para examinarla actuacién de
todos losindividuos y unidades entérmincs delas metas establecidas y
laactuacion.

Estas reuniones se deben analizar sobre unabase frecuente entre cada
administrador subordinado singular, lareunion debe revisarel progreso,
identificar y resolver cualquier problema queimpidaalcanzarlameta Las
sesiones se debenusartambién para proporcionar una retroalimentacion
positiva.

6. Sedebe conduciruna sesion formal entre superiory subordinado para
determinar silas metas fueron alcanzadas por éxito y cdmo.

La Estructura dela organizacion enel modelo APQO pude sercambiada
de acuerdo a las metas que fije.

Larazdn deesto esclara, lametamodelo, esala organizacion,ynoala
inversa.

Loscambios enlaorganizacionimplicara cambiosen lasareasindividua-
les de responsabilidad y autoridad, que se deberan de aclarar, antes de
que se le pida a los subordinados y administradores, que elaboren sus
metasy sus medidas de real:zacion para el aproximo periodo.
Comunicacion

(Odiorne 1980) dice ia Administracion por Objetivos, simplifica el
complejo problemade lascomunicaciones, otorgando, primera prioridad
alacomunicaciondeinformacionrelacionagla con el trabajo, tratandola
comunicacion de metas y resuftados como el principal problema de
comunicacion.

La APO, resuelve gran parte delosproblemas de delegacidn, tratandolos
comouna curvade aprendizaje.

Ventajas dela APO.

{Wexley...1990 dice) Los administradores conocenlo que esperan de
ellos sus superiores, saben bajo qué estandares ha de ser juzgada su
actuacion, y estanmas conscientesdelos objetivos dela organizacion.
El programa induce a los administradores a interactuar mds con su
personal, loque da comoresultado una comunicacionmas efectivayuna
retroalimentacion més precisa paralos subordinados. Un programa de
APQ, induce a la identificacion de las areas problemas, mejora la
planeacion delaorganizacion del trabajo, eimpulsa el establecimiento de
fechasespecificas paralos objetivos.

Desventajasdela APO.

(Wesley...1990) Algunos asministradores se quejan de que la APO
involucrauna cantidad excesiva de papeleo. Existen tambiénaquellos que
roencuentran consistente con suestilo admintstrativo particular, permitir
alossubordinados participar enel establecimiento de las metas.
Algunosadministradores no saben como desarrollar o usarlos objetivos
deactuaciony deben recibirunentrenaimientoespecial . Es decir desarro-
llar y medir metas para ciertos puesios como el de vicepresidente
ejecutivo etc. Portanto tienden a poner excesivo éfasis solo enlas metas
cuantificarlesacostade aquéllas que no son susceptibles de medicion Mas
aun, durante un periodo de cambio rapido, las metas establecidasun dia
pueden quedaranticuadas. Finalmente existe el problema delos puestos
interdependientes enqueessignificativo establecer meias deequipo pero
noindividuales.

Grupos Demécratas

Elprocedimiento a seguir seginrecomienda (Maier, 1976) se divideen
cuatrofases generales:

-1- Estudiodel problema.

Es el periodo de preparacion y trata del anélisis de la presentacion del




problemay laactitud del supervisor .

2- Participacion enel problema.

Tratala manerade como se planteard el problema, lo cuai determinara
en gran parte si los empleados u superiores, reaccionan de un modo
constructivo o si se ponenaladefensive .

3- Discusiondel probiema.

Trata sobrelos procedimientosy, adiscrecion de las responsabilidades
del superior conrespecto al modo de dirigir la discusion .
4-Resoluciondel problema.

Trata de los objetos encaminados a obtener la aceptacion de una
solucion.

Losprincipiosdebenconvertirse, en un medio por el cual cadaurio pueda
expresarse mejor, tal cual es.

Procedimiento.
(Maier 1976) recomienda el Esqueina de la técnica Democrata de la
siguente manera. A

Estudio del Problema

a) Comprobaciéndelaresponsabilidad de usted.
b) Analisis dela situacion.

c)Comprobacion delaactitud de usted.

d) Planeansu presentacion.

Participacionenel Problema
a) planeacionde lacuestion.
b) Proporcionarinformacion esencial.

Discusiondel Problema.

a)Alentarlalibre discusion.

b) Que participen todos.

c)Mantenerladiscusion.

d)Respetoalas discusioneslasopiniones dela minoria.

Resoluciondel Problema

a) Lasolucidn consiste enla coincidencia delas opiniones.

b) Eldirector del debate debe resumir y comprobar el asentimiento del
grupo. ’
c) Lasolucion debeespecificaraccion,

d)El grupodebe sentirse libre para pedir que deba discutirsela cuestion.

A primera visia pueden parecer sorprendente para algunos, que el
procedimiento democraticoresulte taneficaz, como realmentees, ysin
embargo, esunmodo psicologicamentebuenode abordarlos problemas,
enelsentido dequeutilizacierto nimero de principiosde comportamiento
quehansidoaceptados generalmente y que se mencicnanacontinuacion:

Comunicacidonenlos Grupos Democratas (Maier 1976)

1 - Un grupo tiene satisfaccion del “ego” y placer de la solucion deun
probiema.

2 -Laparticipaciontiene unautilizacion eficaz.

3.-Lasactividadesy los objetivos pueden mencionarse convozaltay son
reconocidas por los demas.

4.- Cada individuo debe reconocer los derechos de los demés.

5.- Seutiliza constructivamente la presion social.

6.-Losindividuos no tienenla sensacidn de estar obedeciendo 6rdenes.
7.-Los objetivos son especificados por el grupo.

8 - Elinterés por el trabajo aumenta porque se experimenta progreso.
9.- Setiene sensacion de responsabilidad.

10.- Es agradable trabajar en grupos donde reunen el espiritu de
cooperacion.

Porlos que dejamosanotado, se observaré que incorporamosy utiliza-
mosuna gran variedad de eficaces factores motivacionales, tantoindivi-
duales comosociales, ademas se hanreducido lasinfiuer:cias obstructoras
debidas alas malasinterpretactiones y frustraciones.

"Unsolo procedimiento equipado contantos principicsbasicosyqueal
parecer no acten con violencia contra nadie, ro debe permanecer
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arrinconado, si no que debe, avanzaren ladireccidn adecuada "(52)
Ventajas de Grupos Demdcratas.

En la fase de toma de decisiones de Grupo,se toma la participacion
conjuniade los directamenteinvolucrados.

Cuando se expone un problema, los supervisores aprenden la idea
general deexponer unaidea al grupo paraallarle solucion.

Desventajas de los Grupos Democratas

-En esta estrategia jamas se permite que el trabajador que difiere de la
opinion de los demas, conserve st alternativa de accionylalleve ala
practica.

-Sedice quela solucion consiste en la coincidencia delas opiniones.
-Contienealgo dela opinidnde cada persona, pero la mejor solucion es
siempre la que se da a la mitad de grupo y en presencia de las
circunstancias reinantes de cada momento.

-Se afirma que se da ala minoria la oportunidad de explicar su opinion
aunque siempre se busca que accedan a sumarse al reste del grupo.
Esmas, Maier, propene un procedimiento a seguir cuando no sellega
aunacuerdo {consenso).

-Elconstderar la solucién enla que reciba mas votos es desfavorable.
Este procedimiento es deseable cuando uno o mas personas parecen
oponerse a todas las ideas salvo alas propias..

-Un grupo que contenga uno o dos de estos individuos creadores de
problemas no puedenir siguiendo sus discusionesindefinidamente.
Entonces se puede decirque loque persiguenlos grupos democratico es
“voluntad enla medida de que conla voluntad de la mayoria.(53)

Circulosde Calidad

LosC.C. son, "ungrupo deempleados, dela misme dreza detrabajo, que
sere(inen voluntariamente conel objetivo deresolver problemas vincu-
tados a sus propias tareas, para las cuales han sido adiestrados con
técnicas de andlisis y presentacion formal dela gerencia"(54).

- Segan Santitlana (1982)1os C.C. no son un sistema, son una forma de

entenderal hombre, son un compromiso dela organizacidn porintentar
crear circunstancias que se produzcana través del trabajo.
Losobjctivos principales delos C.C. son:

-Mgjorar los niveles de efectividad (produccidn-satisfaccion) a través
delinvelucrar ala mayor parte del personal de la empresa.

- Fortalecer el respeto hurano creando un ambiente de trabajodignoy
adecuado.

- Desarrollar la capacidad y el potencial humano de tal manera quele
produzca una mayor zutorealizacion y felicidad a través del irabajo.
EstructurabasicadelosC.C.

DeacuerdoaPartin(1973)laestructura delos C.C. es fundamentalmen-
tela forma de como estaintegrado el zrupo y se define de acuerdo con
ia posiciondelos miembros dentro de laorganizacion empresarial.

1- Lideres delos circulos.

2-Facilitadores

3-Comité coordinador

4- Administracion

Lideres delos Circulos

Elpapeldellideres el de facilitador con funciones importantes como:
Moaderan Iz autoridad que fluye de abajo haciaarriba.

Durante las sesiones de grupo debe presentar a la gerencia las
propuestas de cambio, manteniendo un clima positivoy amistcso.
Actividadesdellider

- Supervisar la estructura organizacional

- Esresponsable de la operacién de fos C.C.

- Trabajamancomonadamente conel facilitador.

- Paticipa ea el entrenamiento delos trabajadores.

Facilitador

- Su funcién es apoyar y coordinar las actividades de uno o varios
circulos.

- Orienta al personal de la empresa respecto alt concepto dejos CC.
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- Instruyey desarrotlia a los lideres y miembros a participar enlos CC.
- Anima a los NO miembros a participar enlos CC.

- Controlaymide resultados

-Mantenercoordinado al comité arganizador.

- Programalas presentacicnesala administracion.

- Da publicidad alos circulos y expande el programa.

- Hacelas funciones de guia, promotor y administra el programa,
Comite Coordinador.

Esun grupo de administradores de la empresa encargado de guiar las
actividadesdelos C.C. ytienenlas siguientes funciones..

- Establecer objetivos del programa.

- Establecer guias operacionales.

- Establecer controles para las actividades de los circulos.

Si el programa es muy extenso y la que empresa es muy grande se
necesitara un coordinador general que tendra las funciones siguientes:

- Tiene laresponsabilidad de sacar adelante el programa.

- Constituye el eje del comité directivo.

- Tienea su cargolas relaciones conuneventual consultorio extemoycon
los facilitadores..

Administracién

Tiene como objetivo promover la cooperaciodn, el apoyoy elinterés de
los C.C. por parte de teda la organizacion.

Estainicialmente conformada porlos niveles gerenciales dela organiza-
ciényunavezquesehandefinido loslineamientosbasicosdel programa,
suparticipacion seamplia eincluyeal personal detodoslosniveles dentro
de una composicion adecuada que depende del programa que se esta
considerande.

Parafijarunapolitica operativa ( Sederberg, 1982 )dice, que el comité
directivo consideralos propdsiios, objetivos, el programa, susreglas de
juego, delos fondos necesarios, el tipo de control que se ejercera enlos
C.C., lasrestricciones que se debenestablecer, el tipo dereportes, donde

empezary como evaluar ademas dela eficacia deles circulos.

Procedimiento

- "Identificacion delos problemas aresolver paramejorar la producti-
vidad enla empresa.

- Seleccion del problema, que se realiza manteniendo la naturaleza
voluntariadel probiema.

- Anélisisy solucion de problemas, presentandolos ala administracion
- Entrenamiento; aqui los miembros del equipo unen sus esfuerzos y
conocimientos.

- Recomendaciones de soluciones a la administracion; aqui se dan a
conocer las personas capaces para resolver problema.

-Revision, decision eimplementacion deia solucidn.

Eldirectivo proporciona una explicacion detaliada, cuando considere no
apropiadas lasrecomendacionss delos C.C.

-Evaluacion.

Esta fase se lleva acabo por el comité coordinador de acuerdo conlos
resultados obtenidos."(55)

Comunicacion enlos C.C. (1. Santillana. 1982)

- Es preciso conocer que quieren saber las personas, mis alla de lo
estrictamenie necesario.

-Esimportante determinar los medios masnecesarios para cada materia,
por ello no se debenimpulsar todeslos medios de comunicacion.

- Los jefes deben comunicarse en forma directa y franca con sus
subalternos, para que estes conozean ampliamentelos planes generales
delacompaiiia, programas de drea, razones conrespecto asus decisto-
nes ,y también para que el jefe quede debidamente enterado de las
inquictudes aspiraciones y sugerencias del personal que estaasu cargo
Harrington{1992) dice:

"En la presentacion a la administracion, del trabajo de grupo en los
circulos de calidad, se realizan las siguientes actividades.

I Recopilacién, analisisy métedos de presentacidndelosdatos (diagramas
dedispersion)




2.Controles delos procesos (graficos, control y muestreo).
Lassiguientesreuniones se haranpara:
3.Elandlisisy situcion de problemas."(56)

Reconocimiento

“Debeestablecerseun sistema de apoyo por parte deia administracion
para otorgar un reconocimiento a los Circulos de Calidad que tengan
éxito.” (537)

VentajasdelosC.C. Harrington{1990)

1.Solo los empleados que fo desean participan como miembros de los
Circulos de Calidad; en consecuencia, son grupos de personas muy
motivadasy deseosasde participar.

2 Lacapacitacion perfeccionaa los participantes.

3.Los empleados resuelven los problemas que tienen un significado
personalparaellos.

4.Los miembros se comprometena lograr que sus soluciones funcionen.

Desventajas delos C.C. (Philips, 1982)

1.Noestotal la participacion del departamento .

2 Losempleados que no forman parte de loscirculos de calidad pueden
mostrarserenuentes aaceptar lassugerenciasdelos circulos.

En los CC se otorga a los empleados un poder mitado que antes no
tenian, el de participar en la toma de decisiones debilitando al mismo
tiempo el poder delos supervisores y gerentes, rompiendo el monopolio
de comunicacién entre los empleados la alta gerenciay los expertos
Lagerencia redefine el trabajo afin deincluirfas discusiones yla reflexién
enlos C.C, esta estrategia obviamente esta dirigida a lograr el control
absoluto sobrelos empleados.

Stansbury (1981), afirma quea remuneracién menetaria trae muchos
problemas porque losincentivosdeben ser:

-Sustanciales paraque motiven.

-Requiere reglas dejuego muy precisasy unacuidadosa administracion
para queno causenconflictos.

Altiempode que losmodelos clasicos sedesarroltan, seoriginan nuevas
estrategias de participacion que involucran otros factores. Hermida
(1293} noscomentaquea partir de losafios noventa surgen unaserie de
conceptos que renuevan y complementan el contenido tebrico-practico
delas iltimas decddas.Esta complementacion se refleja en el esquema
quevinculalosconceptos de Estratégia, Estructuray Cultura”apartirde
las cuales, yano es posible aisiar cada uno de estos tres conceptos.
“Algunoserfoquesotécnicas que surgieronentre los 60 ylos 90son los
denominados hardy donde se hanubicado atodoslos desarroliados que
se vinculan conlos problemas det mercado, deia competenciay delos
efectosdelaturbulencia."(58)

"El Solft contiene los desarrolios defosconceptosmas vincuiadosconla
participacion y con la creatividad y que, en general son la esencia que
permite potenciar las técnicas hard Este Solft contiene lasconductasde
las personas de las empresas ,en su motivacion para ganar, para ser
exelentesyemprendedoresyala gue genieralmentellamaramos cultu-
ra.”(59)

La evolucién de los modelos estratégicos contiene elementos claves
agrupados enbloques hard y el bloque esencialmente Solft. De acuerdo
aHermida...(1993) en el bloque hard se incluyen la infraestructura de
produccién y tecnologia de produccion, en el bloque Solit se incluye,
Recursos Humanos, Marketing y Ventas, Servicios al cliente,
Managemennt en general y actividad competitiva, emprendedora y
ganadora.

“Segtin esta concepeidn empresarial y su valoraciéndelo hard ydelo
Solft, se danlos siguientes modelos: (Hermida... 1993}

Modelo !

Eselmasantiguo; corresporde aia épocadel mercado creciznte cuando
la demanda siempre superabaala oferta, ypor que quien fenia los medios
para produciry sabia fabricar era éxitoso.

Modelo 2

Se comienza a aplicar masivamente en los sesenta, cuando empezd a
divertirsee! decrecimiento dela demanday sevalorizd masal marketing
yalacomercializacidnen general.




Modelo 3

Es un tipico modelo de transicion de fos principios y mediados delos
setenta, cuando se empezoa considerar muy seriamente las necesidades
de obtencion de ventajas competitivas para lograr atraccion de la
demanda, que yacomeunzabaa ser inferior a la oferta.No obtante | esta
basqueda de ventajasa través dela diferenciacion era consideradasoto
sobre el producto, a través de la tecnologia de la fabricacion o de la
produccion engrandes series (curva) de experiencia).

Modelo 4

Es un modelo més evolucionado que se aplico a fines delos 70y a
comienzos de los 80.Ponela percepcién de oportunidades en el equipo
de management y no enel tipo de maguinas o detecnologia quetienela
empresa.

Modelo 5

Este es el més moderno de los conceptos de gestion ;no solo pone la
percepcion en el equipc de management | sino que subordinaatodoel
bloque hard en funcion del analisis prospectivo y competivo y realiza
negocios, aun sin tener cautivo el aparato hard, sustituyéndolo con
comprade partes y piezas, conalquiler de moldesy matrices,etc.”{(77).
Eneste tltimomodelo (5), sirgen alternativas donde se encuentraimpli-
citatodauna filésofia, y ademas de esta, hablando de estratégias parti-
cipativasactuales, el esquemadela Planeacion Estratégica, proponeun
procedimiento paraalcanzar suéxita, L.osGrupos de Méjora Continua,
proponen unconjunto deformas de hacer que el trabajador participe para
incrementar la productividad, basada enunpensamiente deorigenjapo-
nes adaptado alas culturas occidentales y finalmente, 1a Formacion de
EquiposdeTrabajo, modelo sustentado por principiosdel analisis Expe-
rimental dela Conducta, apoyados porun procedimientobasado en tos
principiosde Cogestion, Autocontrolyla Administracién por Resultados.

Planeacidn Estratégica

Tomasini {1989) habla dela Planeacion Estratégica como unaalternativa
paralabisqueda, no sélodela planeacion, sino del disefio de escenarios,

su forma de alterarlos y sacarles el mayor provecho.

LaEstrategiaes definida por este autor como”Conjunto deacciones que
deberan ser desarrolladas paralograr los ob;etivos esiratégicos, lo que
implicadefiniry priorizar losproblemasaresolver, piantear soluciones,
determinar los responsables para realizarlas, asignar recursos para
llevarlas a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los
avances"(60)

Steiner (1979) dice que Planeacion Estratégica considera cuatro puntos
devistadiferentes cadauno delos cuales es necesario para entenderla.
ElPorvenir de las decisicnesactuales.

“Aqui se observa la cadena de consécuencias, de causas y efectos
duranteun tiempo, relacionada conunadecisionreal o intencionada que
tomara el Director.Sia éste 0ltimo no leagradala perspectiva futura, la
decision puede cambiarse facilmente.”(61)

Proceso

“La Planeacion Estratégica es un proceso, que seinicia con el estable-
cimiento de metas organizacicnales, defineestratégias y politicas para
Jograr éstas metas, y desarrolla planes detailados para asegurar la
inplantacionde [asestratégias y asi obtenerlos finesbuscados, También
€5 un proceso para decidir de antemano, qué tipo de esfuerzos de
planeacion debehacerse, cuandoy como debenrealizarse, quiénlo lieva-
raacabo y que se hara con los resultados.{62)

Filosofia -

“LaPlaneacion Estratégica, esunaactitud, unaforina devida, requiere
de dedicacion para actuar con base a la observacioa del futuro, y una
determinacion para planear constante y sistematicamente como una parte
integral dela direccion.”(63)

Estructura
"LaPlaneacion Estratégica unetres tipos de planes fundamentalesque

son: Planes Estratégicos, Programas a mediano plazoy Planes Opera-
1ivos.”(64) :
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Canal de Comunicacion.

Conrespectoalacomunicacion Steiner (1979)dice que, la Planeacion
Estratégica es una red, es un medio para comunicar los objetivos,
esratégiasy planesoperacionales detalfadosestretodoslos nivelesdela
direccion.

Lasalternativas que se determinaronen el proceso de planeacion serdn
tratadas enunlenguaje comtin ylos asuntos serds entendidos portodos
aquellos que participan en la toma de decisiones, uina vez que los pianes
esten concluidos y escritos  habra que registrar en formapermanentey
clara, todas las decisiones tomzdas, quién las iaplantara y quien las
realizard.

Tomasini (1989) dice“Para asignar objetives porindividuo o grupos de
ellos no quiere decir,,que se deslinden de responsabilidades, para que
cada uno sesientarelevado del esfuerzo comtn a cambio de solo cuidar
el interés personal.Por el contrario debe permanzcer con un enfoque
solidario, mantener unsentido devesponsabilidad colectivoy compren-
der que se divide para ordenar un proceso de trasformacion, no para
evadir compromisos conel resto del equipo"(65)

“La comunicacion del administrador para este autor nosignifica trasmitir
ordenes o instrucciones para esperar su pronto cumplimiento, setrata
masbiendecomunicar proyectos para estimularhacia ellosunareaccion
positiva que se traduzca en un comportamiento al que ademas se
incorporennuevasideas”(66)

Procedimiento

“La guia parala Planeacion que proporciona os fineamientos basicos
paraa planeacion de una empresa debera conteneruna clara exposicion
delasobligaciones del ejecutive en jefe, un glosario detérmiros claves,
una especificacionde informacidn necesaria para el sistema, una especi-
ficacion dequién debede proporcionar queinformacion, un plande flujo
deinformaciony cualquier norma de planeacion especial“ (67)

“El plan requiere de informacion acerca de objetivos estratégicos y
programas tacticos, la cuala su vezinformaraacerca d2ventas, utilidades,

y participacion del mercado, finanzas, y mercadotecnia, productos,
necesidades de capital, mano de obra, investigacion y desarrolio, tal
comc sea apropiado y deseado porla direccion."(68)

El manual de planeacién también contendra la manera en quela alta
direccion entregara la planeacion estratégicaen el deber directivo, las
misionesy filosofia dela compafia, el medio ambiente ylas politicade la
alta direccion que se deseen imponer en el pensamiento de ios
involucrados™.(69)

Poder

Steiner (1979) dice, unindividuoaislado tiene el poder de hacerlo que
le plazca, serd élmismo quiénmandey ejecute, locudl soloestara limitado
arespetar el derecho de los demés.

Espreciso queel directivo ademas deciertas cualidades personales -que
selereconozea liderazgoy tengala conflanza para delegar en el restodel
equipo, responsabilidades y capacidades de decision, lo que en una
empresa sedefiniria como Administracion Pariicipativa.
ParalaPlancacionEstratégica“Esimportante contratar un seainario con
el fin de uniformar entre todos los directivos, las bases a través de las
cuales estableceriania Planeacién Estratégica”(70)
Esteautorafirmaque, paraeldirectivo no bastalajerarquiapara dirigir,
porelcontrario, se debe hacer precisolegitimarla, através deuna solida
autoridadmoral. 4

“ElDirector debera reconccer sus carencias, por lo que aligual que el
restodesuscompaderos habri deintegrarse enunprocesode desarrollo
que impligue la asistencia a cursos y seminarios ,lectura de libros y
articulos y éste abierto alaconsuita conasesores externos™(71)

VentajasdelaPlaneacion Ssiratégica.

-Labasedelz palneacion esdefiniry comprender lamisiondelaempresa.
-Previenelasdecisiones actuales.

-Es un proceso, con una filosofia, una estructura y un sistema de
comunicacién.
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Desventajas delaPlaneacién Estratégica. (Steiner(1979)

“El medio ambiente puede resultar diferentede lo esperado.Los planes
que estan basados en predicciones quizas equivocadas, pueden failar:
Incidentes inesperadosetc”.

“Resistencia interna o prejuicios encontra dela planeacion que pueden
impedir que esta sea efectiva.

La Planeacién es cara.Se incurre a gastos y estudios de informacion
especial, los directivos constantemente efectGian una relacion costo
beneficio. )

Crisis momentaneas. La Planeacion Estratégica no esta disefiada para
sacar auna empresa de una crisis repentina.

Planear esdificil. Planear requiere deimaginacion, capacidad creativay
analitica, entereza para seleccionar y comprometerse au cierto curso de
accion.

Laduracionsedaalargo plazo endiez o quince aios, perodetallando los
primeros cinco.

Filosofia Japonesa

Otrade las contribuciones surgidas enlos 90 fue la Gerencia Japonesa,
quedesarrollaunaimportante aportacion alacultura occidental .
Elproblema surgeen jcomoimplantar en occidente los métodos japo-
neses de Gerencia?

K.Murata/A Harrison (1991) dicen “Ef ambiente Industrial Japonés
parece gozardetres ventajas principales en su actitud ante el trabajo.
Lamayoria de los trabajadores japoneses se cefiian estrictamente a las
reglasy alos procedimientos dela compania.

Lamayoria delostrabajadores japoneses luchan por mejorar
Loshabitosjaponeses son diferentesalosde occidente “Para competir
efectivamente con Japontendremos queromperlos malos hébitosy crear
actitudes similares a las que pravalecen en el Japon.Estas actitudes
positivastienen que convertirse en comportamiento diario paraminueva
compaiiiayno como algo obligatorio.(72)

Segin éstos autoreslas claves de éxito para unnegocio son:

Aumentar la productividad individual de todos los miembros de la
compafia.

Asegurar que lacompafiiaavance ena direccién correcta haciael futuro.
“En el Japon la gente piensa que aumentar las habilidades es mas
importante queaumentarlosresultadosdetrabajo Sipodemiosincrementar
lashabilidades dela gente que se capacitaalarg: plaza podemos esperar
mas resultados de ellas”(73)

“Para romper malos habitos no es facil, solo e logra paulatinamente
como resultado de actividades diarias que derriben lasbarreras”(74)
“Para esto es necesario que la gente de arriba tenga mucha disciplina
personalmente y deun buen ejemplo, comouna Mejera Continua”, (75)
ParaHarnison...(1991) Esdificil mejorar lahabilidad dealguien simple-
mente cambiando su cargo o salario, lahabilidad semejoraconelesfuer-
zodiariodelindividuo.Para esto es necesario:

-Poner en marcha un sistema de promocioninterna.

-Mejorarprimero la habilidad yluego tendré el dinero.
-Lossuperiores deben vigilar el esfuerzo yla mejora de habilidad de sus
subalternos.

-Elambienteadecuado paralaM.C. se puedealcanzar cuandola gente
tiene experiencia para alcanzar unumbral.

-Dar a todo el mundo capacitacion reinterada, sobre el mecanismo de
M.C. yasegurar que cada aprendiz entienda el mecanismo.

-Asegurar que cada persona entienda la diferencia entre la situacion
actual ylo queidealmente se podria conseguir.

-Hacer que el aprendizentienda cuales son!os puntos problematicosen
relacién con el cargo y su trabajo.

Experimentar el inmenso placer de experimentar éxito haciendo mejoras.

La desventaja de la propuesta de mejora continua segin A. harrison
(1991) es que los gerentes Japoneses se han capacitado con gente de
aptitudy conocimientos variados y que puede llevar acabo unaseriede
tareas y que sus contrapartes occidentales se han capacitado como
especialistas.
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Tambiénelenfoque de Mejora Continualo da H.J. Harrington (1992).E!
habla deesta filosotia concibiéndola comoun proceso de mejoramiente
que esta coastituido por un conjunto de actividades complementarias
entre si, y que conforman para empleados y directivos por igual un
entorno propicio parael mejoramiento de sudesempefio. Esun proceso
que nos ayuda a aceptar el cambio y a comvertir en parte necesaria de
nuestro estilo de vida el que sigamos mejorando.

Segin:esteautor, son Diezlas Actividades Basicas demejoramiento que
deberian formar parte delas fibras mismas de toda empresa:

1.Obtener el compromiso de laalta Direccidn.

2.Establecer unconsejo Directivo de mejoramiento.

3.Conseguir la participaciontotal dela administracion.

4. Asegurarfa participacion enequipos delos empleados.
5.Conseguir la participacionindividual.

6.Establecer Equipos de mejoramiento de los sistemas (Eqmpos de
control delos procesos)

7 Desarroliar actividades con la participacion delos proveedores.
8.Establecer actividades que aseguren localidad de los sistemas.
9.Desarrollar e implantar planes de mejoramienta a corto plazo y una
Estratégia de mejoramiento alargo plazo.

10.Establecerun sistemade reconocimientos.

Elproceso de mejoramiento esta concebido para cambiar la personali-
dad de lacompaiiia no su cultura.

“La cultura de una compaiiia esta constituida por su herencia, sus
antecedentes y por todo el contenido intelectual y artistico de sus
modales, estilo y pensamiento.La culturatambiénincluyelas creencias
basicas dela compatiia y los fundamentos que le dieron vida.La perso-
nalidad por su parte es la cualidad o forma de ser de una persona”(76)
Paraformar el Consejo Directive del Mejoramiento, se hacela primera
reunidndeejecutivos,

Harrington{(1992) diceuna vezescogida la personaresponsable de ser
el centro mismo de todaslas actividadesde mejoramiento, estamos listas

pray

parainiciar fa siguiente actividad. Paraempezar ésta fase, el presidente
debereuniralosaltosdirectivosy aloslideres sindicales paradiscutir el
perfitde lacalidad enia compaiiia y decidir las acciones por cmprender.

Latriple misiondel consgjo directivo del mejoramiento consistirden:
1. Desarrollar una Estratégia que abarque toda la compaiia para la
inplantacion del proceso de mejoramiento.

2 Brindarasesoriay consejo entodolo referente alainplantacion.

3 Irgjustando el proceso para que se adaptea las cambiantes necesida-
des dei negocio.”(77)

Para ésto es necesario formar el consejo Directivo, el cual realizara las
siguientes funciones.

1.”Definir tas siete reglas basicas de mejoramiento que conducen ala
excelencia

2. Desarrollary ayudaalaimplantacién dela estrategia de mejoramiento
delacompaiiia.

3.Evaluar lasnecesidades y el grado de avance del proceso.

- 4. Desamrollaryactualizar un proceso de concientizacion.

5.Establecer un proceso educativo parael mejoramiento.

6 Ayudaralosadministradores y alosempleados aponerenmarchael
proceso de mejoramiento .

7 Revisarel plan estratégico anual de mejoramiento de cada funcion.
8.Desarrollar eimplantar planes dereconocimientoy premios .

9. Actuar coma ceniro de concentracion y difusion de todos los casos
sobresalientes. .

10.Resolvertodoslos problemasque presentenlos sistemas v que tengan
unefectonegativo sobre el proceso de mejoramiento.

11.Establecer y mantener relaciones con otras actividades de mejora-
miento de la empresay ajenasaalla.

12.Desarroliar e implantar el sistema administrativo deinterventoarios
justo a-tiempo.”(78) Harrington (1592) dice que para implantar un

" proceso deadministracion Participativa, necesaria paralamejora conti-

nua,es recomendable llevar a cabolas siguientes actividades;
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[.Capacitacion.
2 Definiciénde Puestos.
3.Modificacion delos sistemas de premiosy castigos.
4 Participacion tempranera.
5.Redes de pares.
€.Visitasaotras plantas.
7.Modelos vivientes.
8.Refuerzo dela tomade decisionesy de la autoridad.
‘
El proceso de capacitacion en calidad debe estar concebide para el
auditorioalamedidade sus necesidadese intereses, para ello esmenester
dividirloentres niveles.
1.Capacitacion en cafidad para gerentes detercer nivel y superiores.
2.Capacitacidnen calidad para gerentes de segundo nivel.
3.Capacitacion en calidad para gerentesde primer nivel y superiores.

Harrington (1992) comenta que la capacitacion enlos diferentes nive-
les,esta constituido por un curso que abarque dentro del programa,
conceptos, herramientas ytécnicasdzinvestigacionorientados ala cali-
dad que promueva el desarrollo de la conciencia y las habilidades
necesarias paraalcanzarlos objetivos de mejoramiento dela empresa.
También debe permitir el conocimiento de Ias actividades de mejora-
miento queabarquen dos funciones coincidentes matenal del curso puede
presentarse de muy diversas formas, dependiendo dela personalidad de
lacompatia.

Cuando existe la capacitacion es mas facil formar equipos.

Segun Harrington un equipo se da de acuerdo a dos o més entidades
similares se conjugan para acometer unatarea especificala actualidad
son, cuatro tipos de equipos que mas se emplean en el mundo.
"1.Equipos de mejoramiento.

2.Circulosde Calidad.

3.Equipos para el mejoramiento de los procesos.

4 Fuerzas (o0 equipos ) de trabajo.

Elfactor comunentre estosequipos es, que ideniifican la solucidn deun
problema. .

Para efectosde investigacion, solo describira los Circulos de Calidad, sin
embargo esimportantes mencionar que estos cuatro conceptos, segin
Harrington, pueden tener al mismo tiempo cabida en una compaiiia, o
puedenser complementarios.

Esteautorafirma que, el trabajo de equipo requiere deuncompromiso
individual donde existarespeto porel individuo, capacitaciondelindi-
viduo, fijacion y medicidn de las metas personales, y planificacion del
desempeiio.

“El empleado siempre debe participar en ¢! establecimiento de los
requerimientos de su puesto y en la definicion del respaldo que {a
compania debe dar para desempefiar con éxito su trabajo.

Cada tarea debe definirse ,en términos medibles en alguna de las
siguientes categorias:

- Calidad del resultado final.

- Costo versusvalor del resultado final.

- Cumplimiento delos programas establecidos.” (79)

El plandedesempefiodebe formularse* alamedidadél individuoydel
puesto. Quizassimplemente consista de trescolumnas porlos siguientes
encabezados, cuyo contenido deba ser llenado por el gerente y el
empleado. ”(80)

I.Nombre de la tarea

2.Descripciondelatarea.

Periodicidad delatarea. )

Conrevisiones trimestrales del desempefio, y con unaremuneracion que
esteenrelacion directa tanto conel nivel del puesto que ocupa el emple-
ado, como conlo bien que este desempefiando sus responsabilidades.
Laevaluacion anual del desempeiio, dice Harrington, esunmedio ideal
,paravincularlos salarios del empleado con sus desempefios. Si primero
relacionamoslaevaluaciondel desempefio de unindividuo conla calidad
desusresultados y despuss el nivel de su desempeifio directamente con
su salario el individuoestara incentivado.




IASESTEORICASDELMODELOF.ET.AL

COGESTION

'La congestion implica la colaboracion de los trabajadores y de los
satronesen ladireccion dela empresa, enlugar de conferirlela direccion
exclusivaa estosltimos. (81)

"Cogestion existe cuando la autoridad de decision con respecto a la
direccionyadministracion dela empresa es compartidapor representan-
tes de esta y representantes de los trabajadores. {82)
AUTOGESTION

“Esunsistemaenel cuallos trabajadoresdirigen laempresa sinqueesta
sea de su propiedad. (83) “La autogestién es un cambio radical en Ja
situacion delos trabajadores, Estos yano estansubordinados aun poder
exterior, puesto que de simples vendedores de su fuerzade trabajoaun
patron, se convierten colectivamente, en su propio patron, enamos del
producto de sutrabajo y de su utilizacion, en el marco de la planeacion
democratica." (84).

Esta modalidad es un sistema con menos difusion y aceptacion pues
entrada unabandono completo de sistema de direccionadministrativa de
la economia.

Enlugardeque todoel poderse encuentre concentrado enel climadela
piramide,” laautogestion pretendeapoyarse enlabase, descentralizarla
administraciony que sean losinteresados mismos (es decir los trabaja-
dores) quienes regulenios problemas del marco empresarial.” (85).

ADMINISTRACION PORRESULTADOS
Autor; Antonio Hernandez Murrieta.

“Laadministracion porresultados, es una forma de enfocarla adminis-
tracion, que haceénfasis enfa implantaciony control delosresultados con
laparticipacionactiva del recurso humano"(86).

Es el conjunto de acciones que se llevan para producir determinados
resultados, enuntiempo dado con ciertos recursos.

LaAXR, eslarelacion, Resuitadow/Recursos, que clasifica elempleo de
unadministradory define su calidad como tal.

Planeaciony Control delos Resultados

Para que una organizacion asegure su efectividad en sus resultados, es
necesario que faempresarespondaa las siguientes preguntas.

Dentro dela organizacidndel trabajo existente enla organizacion.
(Que misiones se le han asignado a la unidad?

(Queactividades necesita desempefiar para cumplir con esas misiones y
operar con eficiencia?

(Cualessonlos resultados dptimo para que pueda producir?
Alcontestar, esto se estadefiniendo el marco organizacional que consta
detreselementos.

1.- Losroles organizacionales.

2.- Las areas de responsabilidad.

3.-Losproductosfinales.

ElRol Organizacional (Murrieta 1970)

Esun papel o mision que corresponde desempeiiar a una unidad de la
organizacién de acuerdo a la division del trabajo prevaleciente en la
empresaejem:

Laasignacion adecuada de roles es dificil, y corresponden estas activi-
dades 2 los directivos con sus respectivos superiores para evitar la
duplicidad de actividades.

Areasde Responsabilidad

(Cualessonlasresponsabilidades de mi departamento?

a) Desempenar adecuadamente losroies organizacionales que selehan
asignado.

b)Lograr el dptimo rendimiento de losrecursos conque cuenta.
ProductoFinal

Encadaarea deresponsabiiidad hayunresuliado dptimo quela unidad
de organizacion puede producir, cuando lo fogra, esta cumpliendo
cabalmente laresponsabilidad que se hadesignado, eneserenglon, aese
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resultado se le denomina producto final y la caracteristicamasimportante
deeste son, que define con precisionlos resuliados que la unidad puede
producir y que no dependen de los resultados de otras unidades, ni de
cambios en el medio externo delaempresa, dicho de otramanera, esla
expresionde unresultado queno estafuerade control delaunidad dela
organizacion.

Elaislamiento del productofinal, en cada unidad es de vital importancia
parague:

a) Cuandounresultado importante para laempresa no se este logrando,
sera posible identificar, en que unidad deben establecerse las medidas
correctivas.

b) Se evalie correctamente, el desempefio real de cada unidad de
organizacion, evitandolas friccionesentre ellas al hacerle responsables
de productos que dependen de los resultados de otras.

c) Se establecen metas que sean accesibles para las unidades por
dependerunicamentedel estuerzoy capacidad de susintegrantes.
Elconcepto de producto final, se basa enun principio fundamental dela
administracion, quemarca “al asignar una responsabilidad, es necesario
también asignar una autoridad necesaria para llevarla acabo . Murrieta
dice“La logica indica que no es razonable exigirles a los individuos la
responsabilidad de ello, sobre lo cual notiene autoridad o control".

Pasos paradefinirroles organizacionalesy areas de responsabilidad.

Para definir el marco organizacional de una unidad, antes que nada es

necesario precisar,los rolesorgamzacxonales quedesempefiay sus areas
deresponsabilidad.

Esto se puede llevara cabo con el procedimiento siguiente:

1.- Enlistar las actividades que se desempefian en la unidad de la
organizacion; Lainformacionrequerida seencuentra, generaimenteenlos
manuales de organizacion, instructivos de trabajo, descripcionde pues-
tos, en el caso de los directivos de las unidades de la organizacion

ejecutivas, lasactividades se englobaran en bloques para que lalistano
seamuy extensa.

2.- Agruparlasactividades porel propésito que persiguen:

Toda actividad se desempefia en un proposito definido. Aquellas que
sirven a un mismo propoésito pueden agruparse en lo que se denomina
“Areas de responsabilidad”; Al emprender este paso el directivo
necesita identificarpropositos, lo suficientemente amplicspara clasificar,
todas las actividades de su unidad en un maximo de oclio areas de
responsabilidad.

3.-Separarlas areasderesponsabilidad, cuyo propdsitoes proporcionar
un resultado necesario para la empresa, de aquellas cuyo propdsito es
aprovechar almaximo los recursos disponibles.

Alllevara cabo este paso se esta definiendo, cuales areas de responsa-
bilidad corresponden alos roles organizacionales de jaunidad.
Sonroles organizacionales aquellous cuyo propositosindispensables para
producir sonlos resuitados que persiguela empresa.

Pasos paraidentificaref Producto Final

1.- Describir el estado de las cosas 0ptimo, que prevalezca, si todos los
responsables desempeian adecuadamente, las actividades que tienen
asignadas.

2.- Precisarhasta donde sea posible, los términos calificativos empleados
enladesciipcion, sin asignar cifras que puedanlimitar el enunciadoalo
que pueda ser 6ptimo enel presente, pero nonecesariamente enel futuro.
3.-Establecer quetlimites, tienela unidad de organizacion para propor-
cionar el estado, delas cosa, Optimo, tal como se ha enunciado.

4.- Modificar el enunciado incluyendo las limitantes, y empleando un
verboactivo, tal como” producir, informar, disefiar, instalar” u otros si-
milares queresultenapropiados.

Indicadoresde Resultados

Unindicador, esunaexpresion cuantitativa o atributiva, que seutiliza para
medir o identificar cambios, en el desarrollo de un fendémeno econémico
osocial.

Eladministradorpuedeutilizar conéxitodiferentes tiposdeindicadores,
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condiversos propositos.

a)Medirun resuliado integral, que sealasumadelosresuitadosdetodas
o varias de las unidades de organizacion que integran la empresa o
institucion.

b) Medirunresultado diferenciado que correspondaa una sola unidad.
c) Medirunresultado final, que sea el que la organizacion busca.

d) Medirunresultado, parcialmente que se presupone, lleva eventual-
menteun final. -
Estamediciénderesultados puede emplearse comobase para establecer
metas, paraevaluar el resultado de un ejecutivo, paraidentificar areasde
oportunidad, paramejorar la operacion, paradiagnosticar problemasy
muchos usos mas.

Indicadores de Resultados

Son herramientas ttiles para ayudar a los directivos a administrar con
mayorefectividad.

No sonun sustituto del criterio y det sentido, sino, un complemento de
naturalezaefectiva eimpersonal, para valorarlos resultadosobtenidosen
diferentesrenglonesdelaactividad.

Elelemento de objetividad, eliminaen gran parte, las apreciacionde tipo
parcial y subjetivo, que frecuentemente se hacenal valorar los resuitados
obtenidos porundepartamento o todala organizacidn.

Para fines de supervisiony control, losindicadores pueden ser muy titiles
porque:

a)Midenlas variaciones, deaquellos aspectosdelaactividad quesonlos
masimportantesen cuanto aresultados.

b) Permite conocersila efectividad de un periodo, conrespectoa otro,
hanaumentado o disminuido yanalizado oportunamentelas causasde las
variaciones.

c) Se puede usar como un medidor para supervisar por 2xcepcion, es
decir, dirigir el esfuerzo delos directivosalas areas dondela efectividad
abajadodelo normal.

d) Permite compararlos resultados obtenidos conlosde otras organiza-
ciones similares.

Al mejorar las cifras de los indicadores es conveniente porderar los
resultados alarge plazo delasacciones que se piensan emprender.
Elsistemadeindicadores, para fines de direcciones unsistema integral
constituidos por indicadores aislados y que comprende uno o mas
indicadores primarios que miden unresultado integral o varios secunda-
rios que midenresultados diferenciados interrelacionados entre si.
Esto permiteapreciarlosresultados totales, y cualquier variacion secun-
daria que pudiera ilegar a afectar esos resultados.

adaeacuerdo aMurrieta, son cuatro los propositos fundamentales, de
instalar un sistema de indicadores, para la planeacion y control de
resultados.

1.-Laplaneaciondetedos los datos vitales, para conocerla productivi-
daddelaorganizacion, deforma que no puedaocurrir nadadeimportan-
cia sinquellamen inmediatamente laatencién los directivos.

2.~ Areduccién detodoslosresultados del periodo a dimensiones que
puede comprender claramente el director, con solamente mediahorade
estudio, cualquieraque seaeltamafio olacomplejidad dela crganizacion.
3.-Centrarlaatencionde los directivos, enaquellos resultados que estén
fueradelonormal. .

4.- Simplificar el papeleo de la generacidn y analisis de los datos,
mediante graficas simples que proporcionenun cuadro instantaneodela
situacion.

Procedimiento para seguirunsistemade indicadores.

Para seguirunsistemade indicadores para medir resultados se siguenlos
siguientes pasos.

1.- Determinarlos resultados optimos {productos finales) que se requie-
renmedir.

2.- Determinar las caracteristico de la informacién disponible en la
organizacion (tipo, exactitud, periodicidad)

3 .- Construirindicadores potenciales que seejecuten alas caracteristica
calificativasde producto final, informaciondispenible y ala que pueda
estar accesible con pequenzs modificacionesala actual.




4 -Interrelacionarlos indicadores potenciales estableciendo, cuales son
primariossecundarios etc.

5.-Privarel sistema (realizarunasimulacion empleandodatos anteriores
y suponiendo losno disponibles.

6.- Hacer ajustes al sistema determinando indicadores complementarios
convenientes, modificando algtin término delos seleccionadosy determi-
nando lainformacionadicional necesaria.

7 - Disefar el instructivo del sistema y presentarse ala direccion con los
resultados dela simulacion (suponiendo los datos no disponibles).
Concepto de Metas en la Administracion por Resultados

Una meta es el resultado total que se planea obtener en una érea de
responsabilidad en determinado ]apso

Esdecirunaunidad dela organizaciontendrauna meta porcada areade
responsabiiidad.

Sielresultadoque seestalogrando enunaéreaderesponsabilidad, esta
representaunadistribucion adecuada, no esindispensable mejorarlosino
simplemente mantenerlo,

Deesta formalos recursos y el esfuerzo adicional disponibles se pueden
canalizar o mejorar los resultados a otras areas, donde fos logros
presentes, no son suficientes o adecuados.

Una meta es la cuantificacion def producto final para un determinado
lapso, esto se lograa través de indicadores numéricos y de enunciados
precisos y objetivos.

Procedimientos para Establecer Metas

1.-Colectarinformacion que permita determinarel resultado actual, que
selogro en cada area de responsabilidad durante el periodo anterior al
afio pasado, en condiciones Optimas es posible obtener los datos para
calcularlosindicadores y precisar, quetanto del producto final se obtuvo.
2.-Establecer queaspectos del resultado actual, es necesario mejoraren
cada area de responsabilidad para el siguiente periodo.

Unsondeo conlos centrosdeinterésy con el propio personal delaunidad
de organizacion, proporcionara la informacion requerida, en algunos

casos, no ser necesario, producirun resultado mejoren el afio proximo.

3.-Establecerunplan paralograrlamejoriaderesultados, encadauna

de lasareas de responsabilidad donde se identifico la rasponsabilidad.
.~ Evaluar st es posible logrartodos los resultados necesarios conlos

recursos humanos, fisicos y organizacionales asignadosalaunidad.

5.- Negociar conel jefe las metas del afio proximo (o cualquier periodo

deplaneacionimplantado) y asignacionde losrecursos necesarias.

Un Planpara Evaluarlas Metas.

a) Metas con sus indicadores.

b) Relaciondeactividadesa desarrollar consus eventos terminales.
¢} Calendario deeventosterminales.

d) Premisas basicas para el plan.

Tambiénresultaadecuado incluirun conveniode desempeiio.

Esttil definir ademasdelas actividadesarealizar, los eventos terminales
calificados deestas.

Un evento terminal calificado, es un acontecimiento que marca un
resultado parcial y el finde una actividad, esrealizar estudios de costos
deoperacion. .

Los eventos terminales constituyen metas parciales, ya que expresan
resultados que sepretenden alcanzar enuna fecha determinada.

La preparacién de un calendario de eventos terminales calificados,
permite controlarelavance del plan con facilidad.

Controlde Avance

Unadelasetapas criticasde laadministracion porresultados, esel control
periddicodelosresuitados parciales.

Este control permite conocerel grado de avancelogrado ycorstituyeuna
fuentevaliosa de retroalimentacion respecto al trabajoensi.
(Queobstaculosaimpedido progresar? ;Cual hasido el desempefio real
dela gente? ;Porque no se pudo prever un evento determinado 7 Son
algunas de las respuestas que el control de avance le proporciona al
directivo.
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El directivo de la unidad y sus colaboradores, necesitan precisar las
causasdeladesviacionyacodarlasmedidas procedentes; Es convenien-
te querealice yactualice el calendario de eventos terminales.
Lasprincipales conclusionesy acuerdos, combine registrarios por escrito
para su examien posterior.

Laevaluaciondelosresultados sellevaacabo al finalizar el periodo de
planeacion, estajunta se dedica especialmente para este fin.
Eldirectivo defaunidady el jefeinmediato superior valoraré los recursos
obtenidos. ‘
Elpatronde evaluacionno es el grado de cumptimiento de las metas, si
no, la magnitud de la contribucion aportada por las unidades y tos
resultados de la empresa.

Laevaluaciontiene por objeto determinar si los resultados alcanzados
porlas unidades fueron los mejores posibles dadas las condiciones que
enrealidad se presentaron.

Muyimportante en este paso es aislar la contribucionde losindividuosa
los resultados obtenidos, es decir, en que medida el resultado fue
productode suhabilidad y esfuerzo y en que medida de otros factores.
I.aevaluacionderesultadosincluye, unanalisis detallado delos factores
queincidieron positiva y negativamenteenlos resuitados obtenidos, por
ejem. Inspeccion visual de una pieza, o los registros observacionales
anecddtices, deintervalo, frecuencia, deflash, deduraciony de activida-
des planeadas quetambién son convenientes para evaluarla emision de
conductasenlaempresay para apreciar cuantitativa y cualitativamente las
ejecuciones de losintegrantes enrelacion con el objeto del convenio.
Cuando yaidentificamos y observamos las interacciones minimas por
convenir estaremos en posibilidad de formalizar un primerobjetivo de
intervencionenlapoblaciondelaempresa, porgjern., quelaconductade
puntualidad esmuy baja y consideramos porlos datos de investigacion
que este repertorio debe seraumentado enun porcentaje, en virtud de
quedafialainteraccionhumanapor convenir.

Debemos precisarla naturaleza de nuestro objetivo deintervencion, e}
cual siempre debe tener las caracteristicas de especificacion clara, y
brevemente los tipos de conducta a modificar ,las condiciones en que

estasse evaluarany losrequerimientos minimos de amision, para consi-
derar que esto se ha cumplido. '

Engeneral nuestrospasos hacia laidentificaciondelaconducta, sihemos
desercoherentes con nuestra definicion funcional deorganizacién serdn:
Identificaria naturaiezade lasinteracciones por concertarylas variables
que las mantendran y modificaran durante la vigencia del convenio
organizacional.

MODELO FORMACION EQUIPOSDE TRABAJO
Alvaro Jimenez Osomnio.

Principios y Conceptos Basicosde F E T AL

Elmodelo Formacionde Equiposde Trabajo(no surge delanada)esta
firmemente sustentado porlos principios del analisis experimental dela
conducta, y basa su procedimiento en el Sistema de Administracion por
Resultados, en los principios de Cogestidn y autocontrol.

Subyace a este método toda una filosofia acerca de qué es el hombre,
conceptualizandolo, como "un organismoque interaccionade manera
particular consumedioambiente™(87), siendo estainteraccion de carac~
ter observable.

Essoloconunconceptodehombre, como fue posibledefinirala Libertad
como “Lareal oportunidad de decidir y responder eficienzementea las
interacciones conductuales que le planteen al hombre los diferentes
escenarios” (88)

Estas definiciones nos permiten desechar concepciones cldsicas del
hombre y del ejercicio de sulibre albedrio, como dice Zechariah Chafee,
Jr.que“Elfiberarse de algo no es suficiente. Debe existir también libertad
paraalge. Laiibertad no es segunidad si no oportunidad “(Ewin, E. W,
1977)

También Jiménez, O. (1975), dice que la conducta humana...” sdlo
podremos desentrafiarla silaapreciamos comounatotalidad de acciones
y reacciones alas que podemos denominar Interacciones delos sujetos’
enunambiente, ya que el atomizaila conduciria irremediablemente auna
seriede observaciones carentes de coherencia, veracidad y practicidad.”
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Asi mismo el autor sefala ““...el hablar de necesidades, motivaciones,
inteligencia y alma sin entender el medio ambiente donde éstas se
escenifican seria, improcedente, imprudente..”(89), es por esta razén
queloestudiaen su formade interactuar con el medio ambiente, lo cual
virtualmente puede diferenciarlo de otros organismos.
Delamismamaneraesteautorrechaza categoricamentelasdefiniciones
tradictonales aceptadas del término orgarizacion, definiendo a esta,
come..." la manera particular y convenida en que losindividuos que la
integraninteractuan parala gjecucion de un producto o servicio, lo cual
pueda facilitarles el alcanzar sus objetivosindividuales" .(90) siguiendo
conesta explicacion, nuestros pasos hacia Iz identificacion conductual,
seranlosdeidentificarla naturalezade lasinteracciones porconcertary
las variables que las mantendran o modificaran durante la vigencia del
convenio conductual que establezca cada sujeto.

"Las necesidadesdeun trabajadorno son necesariamentelas mismas que
las de otro” (Schrank,. R. 1974), el modelo Formacion de equipos de
trabajo permiteidentificarlas, y paraesto ha sidonecesario, conceptualizar
lo que esun equipo detrabajo, definiéndolo como el “resultante de los
conveniosestablecidos porcada uno de los dos o masindividuos que se
han reunido parala ejecuciénde un producto o servicio (91)

Comunicaciénenel FET. AL

"Este modelo afirma que cada uno de los miembros se compromete a
hacer, quedando implicitalaidea de quelaintenciéndel modeloeslade
formarunequipo.”(92)

Porotra parte el modelo permite unatotal participaciondelapersonaen
la planeacion ejecucién y control, de su propia conducta en el trabajo.
Cuando en la descripcion del modelo se dice que se presentan los
objetivos organizacionales a los empleado: para que los discutan y
reestructuren, se esta hablando de la oportunidad que a ellos se fes da
paramodificareinclusive rechazar esos objetivos.

"Lapresencia de este involucramiento directo del trabajador se acompa-
fia de una total ausencia de manipulacion por parte de los jefes y/o
directivosconrespectoalo quedebehacersey comodebehacese”.(93)

"Unjefeo undirectivo bien pueden serintegrante deunequipo de trabajo
pero su participacion estara limitada a decidir sobre lo que el hara. Aqui
no existe la “sugerencia” tipicas de otros moddos participativos, las
cuales ntegan de principio la posibilidad de que eltra :bajador se vuelva
libre "(94)

Elmodelo de Formacion deEquiposde Trabajo involucraun Autocontrol
de la conducta del trabajador, conceptualizando a éste como... "La
emision de una conducta cuyo reforzamiento seencuentra generalmente
demorado, o aquella conducta que se mantiene por una regla de
contingencias auto-impuestas."(95)

ElPoder y AutoridadenF.E.T.AJ.

Algunos tedricos como Seeman (1959) explican que... “La falta del
poder serefiere al grado en que una persona se siente incapazde influir
sobre su propio destino en el sistema social al que pertenece”. Por su
parte, Blauner (1964) identifica cuatro modalidades quela faltade poder
puede adoptarenlasorganizaciones:

1.-Laseparaciondel sujeto de la propiedad delos medios de produccion
ydelos productos terminados.

2.- Laincapacidad deinfluir enlas politicas generales dela administra-
cion.

3.- Lafalta de control enlas condiciones de empleo.

4.-Lafaltade control sobre el proceso de trabajo inmediato (Heisler, W.
J.y Houck, J. W. 1977).

Estas definicionesy clasificaciones, sinembargo, no resuelveel problema
aecomo otorgarese poder largamente negadoa los trabajadores. Segiin
Jiménez para que una persona pueda fungir como (supervisor de la
autoridad) siendo la autoridad e} conjunto de normas, escritas o no, y
elaboradas por uno o mas sujeios las cuales dictan lo que debe hacerse
enunescenario particular esa persona debe tenerpoder. Ahorabien para
gjercerel poder (que no es méas quela posibilidad de hucer algo), deben
cumplirseciertos requisitos:

1.-Quelehayasidoasignadaala personala funcidnde hacercumplirla




autoridad.

2.- Que la persona sea competente para ello.

3.- Quela demas gente acepie a esa persona.

4.- Quelaresponsabilidad de cumplir conla autoridad sea compartida
portodos los miembros dela comunidad.

El problemadela participacion en el trabajo, es entonces, un problema
de poder, mas no de autoridad, y que puede resolverse a través de
entrenaralagenteenlosaspectos2,3 y4, mencionadosarriba, quedando
como unico punto untanto fuera del alcance el numero uro.
Enlamedidaen quesearreglencorrectamente las condiciones paraque
un trabajador sea competente, para que los demas reconozcan esa
competencia, y para hacer compartir lasresponsabilidades de cumplir
coneltrabajo entretodoslos miembros de equipo, se contara con gente
poderosa, capaz de hacerlas cosasy quebuscara siempre perfeccionar
susejecuciones enarasde obtencionde consecuencias positivas para su
propia conducta, lo que redundara en un mejoramiento de la eficiencia
organizacional gracias a los compromisos cumplidos y es el modelo
F.ET.AJ. el que asume el compromiso de formar a este tipo de
personas.

Paraqueel modelo alcance nivelesde éxito enuncien porciento, Jiménez,
0,.(1976) afirma que hay que aplicarlo enlas siguientes modalidades y
siempreporunespecialista enlaadministraciondel F. ET.AJ.
A)Vertical:

Se capacita al personal que conforma, a un equipo de trabajo, { por
funciones)

B)Horizontal :

Secapacitaal personal, distribuidos por estratos jerarquicos.

C) Capacitaciona Especialistas .

Secapacitaal personal seleccionado a juicio, para ser especialistaenla
administraciéndel F.E.T.AJ.

D) Agentes Internos de cambio (modalidad no propuesta por ei
F.E.T.AJ.yenproceso deinvestigacion en el presente estudio)

Procedimientodel modelo. F.E.T.A.J(96)

PasodeEntrada

Determinar el objetivo general de losaccionistas, duefios o representan-
tesconrespecto aunproducto oservicio, donde seindiquen con claridad
laspoliticas paralograrlo ylos resultados esperadosacorto ylargo plazo.
Determinarlos cojetivos generales operativos de lasdirecciones, geren-
cias y/o secciones, conlas mismas caracteristicas del punto anterior.

Pasode Adquisicion.

- Presentacion de los objetivos a los empleados.

- Presentacion de las politicas de operacion que les afectan a su puesto
y departamento o seccidnes.

- Discusion de fos objetivos operativos y politicas por cada uno de los
responsables dehacerlos cumplir.

- Reestructuracion de los objetivos operativos y politicas.

- Elaboracion de fos procedimientos de eejecicion del producto ode
servicio comrespondientes a cadaunidad operativa.

- Discision sobre procedimientos de ejecucion, contodoslos responsa-
bles.

-Reestructuracion delos procedimientos de ejecucion.

- Elaboraciondeinstrumentos de control para evaluaciondel cumplimien-
to delos objetivos y procedimientos.

- Disefio de programas para la entrega de concecuencias { premios,
castigos, pagos, etc) de conformidad conlos empleados.

Pasode Ejecucidn.

Identificar en cada empleado el repertorio conductual indispensable para
iaejecuciondesu funcién.

Ensefar las conductas ausentes.

Pasode Evaluacion

- Observar la ejecucion inicial para verificar la pertenencia de los
repertorios.

- Evaluarellogrodelosobjetivo y el respeto alos procedimientos.

- Aplicarlospasosacordades paralaadministracidn delas consecuencias.

30
bz



- Corregir el sistema, modificando el convenio de acuerdo ales pasos
paralaadquisicion.

VentajasdelModeloFET.AL

1.Esunaalternativa queidentifica lasnecesidadesindi~iduales y la
forma de como generarun cambio en las organizaciones considerando
lasnecesidades de autoriomia, de participacion, detomar decisiones,
de recibir feed-back inmediato sobre 1a ejecucidn y las necesidades
deautorrealizacion.

2.En suaplicacion se facilita el alcance de metas y objetivos laborales,
cuando las relaciones entre jefes y subordinados se dan claras obieti-
vasydirectas.

3. Eljefeysubordinado experimentan poderindividual sobre su
personalidad(valores principios cultura... Jcuando al decir quetodo el
personal delaempresa serd capaz de planear, dirigir, y controlar los
objetivoslaborales.

4. Esun modelo que al administrarse se torna ser sencillo, ordenado y
preciso.

Desventajasdel F. E.T.A.J.

1.EIF..T.A J. no contempla dentro de su procedimiento el presu-
puestodel costo sobrelainplantacion del modelo, sinembargo el
directivo tiene la oportunidad de saberlo considerando el costo de
capacitacion yla autorizacion de consecuerncias por concertar.

PREINVESTIGACION.

Elpresente estudio, pretende hacer uniseguimiento sobreel propasito
delosdirectivosde una empresaturistica, que preisndieron correrel
modeloF.E.T.A J., sinser calificados para llevaracabola
inplantacion de dicho modelo en todala empresa.

Dicho personal habia sido capacitado, para alcanzar nivelesde cum-
plimiento de objetivosindividuales, pertenecientesasu equipode
trabajo, sinincluir en €sia preparacién, el entrenamiento para formar
especialistasen 2l F.E.T.A.J.{modalidad C)

Estainvestigacion, serealiza, considerando que dicho personal, paso
poraltolasmodalidades especificadas por el F.E.T.A.Jsituaciénque
me motivo parallevar a cabo, el seguimiento de dicho proposito

METODOLOGIA
DELA INVESTIGACION

Propésitou Objetivo
Observarlosefectos™* que sobrela administraciondel F. E.T.A J. tiene
elqueelpersonal no calificado* lo inplemente ensu drea de ocupacion.

*Personal no calificado.

Por personal no calificado entendemos, al jefe que participo en el
F.ET.AJensumodalidad Horizontal.

Efectos

**Por Efectos se entiende, cualquier variacién en el procedimiento o
resultadonoprescritoporel F ET. AL

SUJETOS.

El nizmero de personas subordinadas distribuidas en su:3 respectivos
departamentos, de cada &rez se esiiman en 166.

Deunamuestra ro probabilistica a criterio dejuicio.(*ertabla 1)
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Tabia 1

Relacidn de Asistencia al Curso
_ FORMACION DE EQUIPCS DE TRABAJO

Modalidad "A™
Personal que asistid y Hend
formato F.L.T.A.J. Modalidad "A"

Sujetos

PUESTO

Sujetos |

Gerente de Mantenimiento

Sujetos 2 Gerente de Auditoria

Sujetos 3 Subgerente de Recursos Humanos
Sujetos 4 Administrador de Sala La Paz
Sujetos 5 Director de Nuevos Proyectos
Sujetos 6 Gerente de Refaciones Publicas
Sujetos 7 Gerente de Ventas

Sujetos 8 Contralor Patrimonial

Sujetos 9 Jefe Administrativo de Ventas

Sujetos 10

Gerente de Construccion

Sujetos 11

Centralor Fiscal

Sujetos 12

Gerente de Procedimicntos y Métodos

Sujetos 13

Gerente de Telemarketing

Sujetos 14

Gerente de Operaciones

Sujetos 15

Gerente de Control de Ingresos

Sujetos 16

Gerente de Compras

Sujetos 17

Gerente de Recursos Humanos

Sujetos 18

Administracién de Sala *G. B."

Sujetos 19

Asistente de Minivacaciones

Sujetos 20

Director de Operaciones

Sujetos 21 Gerente Admiaistrative de Ventas

Sujetos 22 Gerente Administrativo Ixtapa

Sujetos 23 Contralor General

Sujetos 24 Gerente de Sistemas

Sujeios 25 Asistente de Reclutamiento y Capacitacion
Sujetos 26 Asistente de Ventas

Personal que asistié y no llend
formate F.E.T.A.J. Mod. "A"

Sujetos PUESTO
Sujetos | Director General
Sujetos 2 Director de Ventas
Sujetos 3 Gerente de Vetas
Sujetos 4 Gerente de Minivacaciones
Sujetos 5 Administrader de Sala del Valle

Personal que ne asistid al curso

F.E.T.A.J. hod. "A"

Sujetos PUESTO
Sujetos | Director de Ventas
Sujetos 2 Gerente de Tesoreria
Sujetos 3 Subgerente de Recursos Humanos
Sujetos 4 Gerente de Atencidn a Socios
MATERIALES

Utilizado porelinvestigador.
Unacomputadora persanal.

Tapiz.

pluma.

hojasblancas. -

utilizado porla coordinacion del proyecto.

Formatosdel F.E.T.A J; necesarios para cada participante
Hojasde concentrado deinformacion capturada enlacomputadora

Formatos deRegistros Observacionales,
Hojas Blancas para cada participante
Lapices paracada participante

Rotafolio

Hojasderotafolio
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ESCENARIO.

Laprimerreunionfue planeada organizaday ejecutada porla Gerencia
de Recursos Humanos enuna oficinaque mide, cuatro por cuatro metros
cuadrados, ubicada en el segundo piso, del edificio de la empresa
turistica, condireccidén enla Col del Valle

Lasegundareunion fueplaneada, organizada, ejecutada vevaluada por
la Gerenciade Ventas, Ubicada er LaPaz Col San Angel, conapoyode
la Gerencia de R.H..en una sala que mide quince por diez metros
cuadrados. )

DISENO DE INVESTIGACION
Diferencial Longitudinal.

HIPOTESIS.

HiNo 1 Elnimero de programas que se implantara en las areas de
responsabilidad delos jefes entrenadosenel F.E.T.A.J.. Modalidad A,
no serd mayor del 50%.

Ho No 1 El nimero de programas que se implantara en las areas de
responsabilidad delosjefesentrenados enel F. E. T.A J..Modalidad A,
sera mayor del 50%.

HiNo 2 Los objetivos redactados por los subordinados de las areas

donde el jefe corrio el programa se daran en un porcentaje de rechazo
mayor al 97%.
Ho No 2 Los objetivos redactados por tos subordinados de las areas
donde el jefe corrio el programa se daran en un porcentaje de rechazo
menoral 97%.

HiNo3Lospasosredactados porios subordinadosdelas areas donde
eljefecortid el programa seencontraran ausentes fos criterios de éxito,
(calidad, cantidad y tiempo) enun 40%.

Ho No 3 Los pasosredactados porlos subordinados de fasareas donde
eljefecorrio el programa, seencontrardn ausentes los criterios de éxito,

(calidad, cantidad y tiempo), menor deur 40%

Hi No 4 En el 90% de las &reas dorde el jefe condujo el programa
FETAJ, no se dio seguimiente a los resultados ni se aplicaron
consecuencias administrativas.

Ho No 4 En el 90% de las areas donde el jefe condujo el programa
F.E.T AJ,sedioseguimientoalesresultadosy seaplicaronconsecuen-
ciasadministrativas.

DEFINICION DE VARIABLESGPERACIONALES

1-Nivel Jerarquico.
Cada vez que un formato sea llenadc por un ejecutivo que tenga
subordinado a sumando.

2- AreaDepartamento y/Seccion.

Cada vezque sellene un formato por persosz conuna misma funciony
objetivoslaborales similares,

3- Fecha de entrada de Adquisicion.

Enningincasolastapa deentraday deadquisicion sera pucstaenmarcha
enuna fechamayorde 20 dias después de haber terminado el programa
decapacitaciondel modelo F E.T.A J.,impartido por el mismo autor.

4- Calidad de la Presentacion de los Objetivos.
Cadaocasiénquese mencioneuna actividad observable, claramentey en
tiempo presente;

5-Calidad dela Presentacion de los Procedimientos.
Cada vez que se mencionen los pasos de manera clara, coherente y
congruente.

6- Calidad de la Discusion.
Cadavez queel gjecutivoespecifique a sus subordinados las indicaciones




claras, clasifique dudasy de explicaciones oportunas.

7- Calidad de los Objetivos Individuales.

Cada ocasion que semencione unaactividad observable, expresada en
tiempo presente, especificando las condiciones yniveles de ejecucionen
que se vana desarrollar.

8- Calidad de las tareas.
Cada ocasion que se conileve al logro de los objetivos.

9- Calidad delos criterios.
Cada ocasion que semencione unaactividad especificando los criterios
decantidad calidad y tiempo.

10-Calidad de establecimientode consecuencias.

Cada vez que el trabajador cumpla con mas del 70% de los resultados
que especifico en sus objetivos individuales, se le administrara una
consecuenciapositivaa surespuesta.

11-Resultados Cumplimiento de Compromisos.
Cada vez que se cumplan los resultados esperados por el trabajador el
jefe otorgara la consecuencia solicitada por el trabajador.

12. Lista Checable de Verificacion derepertorios conductuales.
Cada ocasion que el observador marque, SI o NO, sobre la lista de
verificacion derepertorios conductualesen fasede programa

PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION

Previo al seguimiento, el investigador elaboro unalistade verificacion de
conductas esperadas, entre el coordinador enla implantacion del modelo
modalidad Dyelinvestigador; {veranexo P.40ymisma que fue utilizada
parachecar sucumplimiento, durante el seguimiento.

Deocho adieciséis horas, durante tres meses, el investigador observo
acciones del seguimiento de investigacion, enla Planeacion, Direcciony

Control del modelo FETAJ, aplicado por los jefes a sus subordinados;
procediendo enun continuodelas siguientesetapas:

Etapa 1. Captura de datos

Durantela planeaciondel modeloF.E.T.A ], modalidad D; (ver defini-
cion, pag 30), los participantes involucrados en el programa, redactaron
los repertorios condutuales indispensables para lograr sus objetivos
laborales, solicitados en i formato F.E.T.A.J, mismos que fueron
capturadosen computadorasiguiendo el siguiente orden:

a) Se le mostro al investigador, el formato en blanco del FET.AJ.
disefiado por el mismo autor del modelo; Lic.Alvaro Jiménez, y que se
entrego al participante durante la etapa de planeacion de objetivos
laborales del trabajador subordinado; (ver anexo p.s 65-72) esto me
permitio saber la distribucién adecuada en que serian capturados los
datosencomputadora.

b) Se me asigno la tarea de capturar en computadorz los repertorios
conductuales (objetivos, tareas, pasos, criterios de eficiencia, y conse-
cuencias, redactados por el trabajador individualmente) con baseaun
programayadisefiado,donde seincluia el formato F.E.T.A.J_ (veranexo
P.41) mismo que daa demostrar, laforma enqueel participanteredacto
dichos repertorios, capturados en el archivo denominado, llenado de
formato de equipodetrabajo.

c) Seimprimieronlos formatos antes mencionados.

d) Seprocedid a calificar cada repertorio conductual redactado por el
participante individualmente, (come se muestra enanexo p.41)conbase
a las variables operacionales (definidas en p.33);esto me permitio,
registrar ,ordenar, y distribuir por &reas y niimeros, el cumplimiento de
accionesejecutadas enlaimplantaciondel ModeloF.E. T.A.J. Mod.D.

e)Procesamiento dedatos.
Esta actividad consistio en contabilizar, sacar porcentajes e inferir




resultados generalesy particularesde las dreas (ver anexo p.42).

f) Desglose de datos.

Losdatos de cada participarte, fueron seleccionados en cada dreazla
que pertenecian laboralmente; con el fin de confirmar el grado de
cumplimiento, delas mismas.

Etapa 2. Orientacién y Apoyo en la planeacion de Repertorios
conductuales.

Durantela fase de planeacionde objetivos, efectuada enlasdos tinicas
reuniones, el investigadorrealizo lassiguientes actividades.

a) Registro de conductas esperadas en los directivos.

El investigador elaboro previamente de ia planeacion de objetivos
individuales, lalista checablede verificaciénde, conductasesperadasen
losdirectivos que corrieron el programa, misma que fue utilizada para
registrar las conductasreales, durantelas dos reuniones. (ver anexop.s
38)

b) Seregistro el seguimiento sobre la conducta del directivo, ai tiempo de
que el investigador le brindara apoyo, en el momento de exponer ¢l
modelo, durantelas dos reuniones realizadas en Col del ValleyLaPaz,
(verP. 38.39), esto nos permitenvisualizar, siel comportamiento por
parte de fos directivos, fuedeacuerdo, alo especificado por el modelo
FETAIL :

Etapa3. Analisis de Resultados.
Elanalisis deresultados refleja el comportamiento enla planeacion de
objetivos individuales de los trabajadores, en la forma de disigir la

implantasen del modelo, por parte delos directivos comprometidos para -

llevar al éxito, el F.E.T.A.J. mod.D, y finalmente enel Control sobre et
cumplimiento de los compromisos fijados por los subordinados. Dichos
resultadosyahan sido citados anteriormente, en el presente procedimien-
to, ahora sélo queda comentar los resultados numéricos, conel siguiente

continuo de pasos:

a) Seregistraron losresultados inferides delas calificaciones plasmadas
enlos formatosdel F.E.T.A L, (verp. 42), desglosados pordreas( ver
n.p52...54), yporbloquesdeareas(ver p.p47...51}, este procedimiento,
permitidinferir porcentajes de planeaciény evaluacion de cumplimiento
del personal directive, que aplico el modelo ensus subordinados.

Lo anteriordio aconocer, finalmente, elcumplimiento de metasimplicitas
enlaintenciondelos directivos al correr el programa mod. D, al tiempo
daraconocer, al investigados, siel programapodia tenerrssultados en
dichamodaalidad.

b) Se analizaron los resultados relacionando, estos mismos, con la
planeacionde hipdtesis de investigaciondescritasenpag. 33.

¢) Finalmente se interpretaron las hipotesis con el fin de aceptarlas o
rechazarlasyde ésta forma concluir el seguimiento de investigacion




CONCLUSION

Meéxico requiere deinstrumentar un programa urgente para incrementar
la competitividad de sus empresasy recuperar el mercado,

interno y la mano de obra, para esto es necesario cambiar pilares
estructurales, culturales, filosoficos y culturales, enlo quea participacion
laboralserefiere, hasta ahoraen el presente investigacidn, he procurado
describir, como se ha dado la evoluciéndela participacionen el trabajo
dentrodelosambienteslaborales, introduciéndomemas especificamente
en el estudio del Modelo F.E.T.AJ. y enfocando este mismo, en el
seguimiento de una formadiferente enlaadministracion de dicho modelo,
conrespectoalasmodalidades propuestas, estrictamente porel FE T.AJ.
Lacontribucion de estainvestigacion permite comprenderen su genera-
lidad que hay varias posibilidades para que México resuelvael problema
delaParticipacion-Productividad-Competitividad, faboral. Estas posibi-
lidades, por un fado nos brindan la altzrnativa de reeducar, cambiar o,
modificar, aspectos culturales, deideosincraciay posiblemente principios
fundamentales que leden al trabajador mexicano, una nueva visibnacerca
de su trabajo.

Estavisiontendraqueintegrar, tantolosintereses de! personal que fabora,
lamisiony objetivosdelaempresa, asi como fasatisfaccion de cada una
delas partes.

Porotra partese plantea que el modelo F.E.T.ALJ. esunaestrategia que
exigeensuaplicaciénunprocedimientoidoneo, que de seguirse al piede
la letra, no seri necesario hacer tantos cambios en los elementios o
factoresqueintegran acualquier organizacion.

Sinembargo, deno seguirselas especificacionesque marca, eiF. E T.AJ.
¢éste no tendra su éxito enun cien por ciento.

Elpresentetrabajo se propusc hacerel seguimiento de la alteracion del
procedimiento enlaadministraciéndel modelo, introduciendounamoda-

lidad diferente almomento decorrer 2] programa, observandosusefectos
enéstas condiciones, resultando las siguientes aportaciones.
Seaceptalaprimera Hipotesisalternaquedice:

ElnGmero de programas que se implantara enlas areas de responsabi-
lidad, losjefes entrenadosen el F.E.T.A.J. modalidad A, no sera mayor
del 50%

Enefecto el personal corri6 el programa hasta su fase de evaluacionen
un 13.8%, concluyendo que el 86.2%, de los departamentos que
participaron enel seguimiento, fracasaron en su intento por realizarlo.
(pag. 47)

Se acepta Hipotesis Nula nimero dos que dice:
Losobjetivosredactados porlos subordinados delasareas dondeel jefe
corrio el programa, se daranenun porcentaje derechazo, menordeun
97%.

Resultando que el 92% de los objetivos redactados porlos subordina-
dos, fueron rechazados, aunque éste resultados no llego aun 97%, se
puede concluirque lamayor parte del personal queredacto sus objetivos,
nio comprendio el procedimiento, situacién que genero el fracasodela
fasede planeaciondel F.E.T.A.J. (veranexo pag. 41).

Seacepta Hipdtesis Nula Nimero tres quedice:

Los pasos redactados por los subordinados de las areas donde el jefe
corri6 el programa se encontraran ausentes de criterios de éxito
(calidad, cantidad y tiempo), menor deun40%. (veranzxo pag. 41).
Resultando, la presencia del 62% de criterios de tiempo, €l 62% de
criterios de cantidad y 68% de criterios de calidad, concluyendo queel
personalinvolucrado comprendio el procedimiento en laredaccion de
criterios de eficiencia.

LaHipodtesisalternaNimero cuatro dice:

Enel 80% delasareasdondeeljefecorno el programaF.E.T.A.J.nose
dio seguimiento alos resuitados, ni se aplicaron consecuencias adminis-
trativas.

ER



LaHipotesisNula Numero cuatro dice:

Enel90% delasareasdondeeljefe condujo el programaF.E.T.A L se
dio seguimientoalosresultadosy se aplicaror:consecuencias administra-
tivas.

Enlosresultados se muestra, quedel total de empleados que corrieron
el programa, el 54% alcanzo la fase de planeacion, y detal porcentaje
solo el 49% alcanzo la fase de evaluacion.(pag. 47).

Siendo importante mencionar que el 49% que alcanzo la fase de
evaluacion sele administraron consecuencizs, solo cuando el personal
alcanzo un 70% de cumplimiento en objetivos individuales.

LIMITACIONES BDE LA
PRESENTEIVESTIGACION.

- No se definié conjuntamente entre-coordinador-investigador -sobre,
lasactividadesenfas que participaria el investigador, durantelas diferen-
tes etapasdel seguimiento.

- Se le explico al investigador, verbalmente, por medio de un dibujo,
realizadodurantelaprimera entrevista, el organogramade laempresa, sin
aclararlasformasde intervencion que tendriz el investigador, enestos
€sCenarios.

- Nose informoalinvestigador acerca delcs materiales que se utilizarian
duranteel seguimiento. (ver anexopag.41).

- No se informo en que lugares se llevarian a cabo, Ias reuniones, para
la planeacion del programa .

- Seentrego listadeasistenciade participantesal programa, sin embargo,
sele comunicoal investigador quelamayor partede este personal, yano
ocupaba poralgunarazonei puesto, que ocupaba cuando participoenel

programaF.E.-T.AJ, ensumodalidad A.

- No se entregaron las fechas de compromisos pactados por los jefes
involucrados enel programadurantelasfases de planeacion, organiza-
cién, ejecuciony control, solo seentrego alinvestigador, los formatos que
yase habianaplicado, alostrabajadoresde Ixtapa. (ver anexopag. 41).

- Noseentregaron registros observacionales utilizados por losjefes, para
registrary por ende calificar, lastareas del personal suhordinado

-Se presentaron omisiones,durante la fase de redaccion de objetivos
individiales, cuandoel participante no sabia el procedimiento, como se
indica enanexo pag. 41

"-No seentregaron registros cbservacionales de fas reuniones en queel

jefecorrioel programa.

-Nosehizo seguimiento enel personal de Ixtapa, enlasfasesdel pasode
adquisicion, paso de gjecuciony enel paso de evaluacion, (verpag.38)
solo serecibieron los formatos que sustentan por escrito el logro de
objetivos y nada mas.

-Elinvestigadoruobservador, no estuvopresente, durantelas reuniones
realizadas, entre el jefey sus subordinados.




RESULTADGS - ANEXOS

Lista checable de verificacion de conductas eperadas en el directve,
durantela fase deintervencion F.E. T.A.J. modalidad "D" (Definicion
Pag.30) Realizada en coloniadel Valle ylaPaz.

Gerencia Gerenciz
deR.H. deV. Col.
Col.delValle San Angel
1.- Seaviso con anticipacion af participante sobre , ;
el horarjo y fecha de reunion. Si Si
2.- Se recibi6 a los participantes oportunamente Si Si
3.- Se previno lista de asistencia por cada jefe de si No
departamento.
4.-Se asignaron lugares a los participantes. Si Si
5.~ El recibimiento del participante al curso fué . .
: Si Si
cordial. ’
6.- Se preparzron materiales de apoyo al progra- Si St
ma previamente.
7.- Se entregaron los formatos del FET.AJ a - Si Si
cada participante.
8.-Sedioaconocerel formatoensushojas: 1,2,3,4 Si Si
y 3.
9.- Presentacion de losobjetivos organizacionzales Si Si
a los empleados.
10.- Presentacion de politicas de operacién que N No
s< relacionan con su puesto de trabajo. 0
11.- Discucion de los objetivos operativos ¥
aclaracion de politicas por cada uno de los res- No No
ponsables.

Gerencia
deRH
Col.del Vatic  San Angel

Gerencia
deV, Col.

12.- Reestructuracion de los procedimien-
tos de ejecucion.

13.-Elboracion de instrumentos de control
para evaluar.

14.-[entificar en cada empleado el repertorio
conductual indispensable para la ejecucion
de su funcion.

15.-Enseiiar las conductas asentes.

16.-Observarlaejecucion inicial para veificar
la pentinencia de los reperiorios.

17.-Evaluar el fogro de objetivos y el respeto
a los objetivos.

; 18.-Corregir ¢l sisema modificando el con-
venio, de acuerdo a los pasos para la adqui-
sicion.

Ne

No

Si

No

Ne

No

No

No

Si

Listachecable de verificacion de las actividades registradasenlafase de
intervenciondel F.E. T.A.J. practicadaen colonia del Valle.

Conductao Actividad

Cunmplic  Hora

No. de
Person. en

Actlvidad

1. Se reunié ordenada y oporiunamente los
malteriales de apoyo sl curso.

2 El paticipante se presentd alahoray fecha
acordada.

Si

&)

10:00 am. 2

10:00 um. 5

A U


control-02
Nota adhesiva

control-02
Nota adhesiva


- Conduetao Actividad Cumplio Hora  rernie. Lista checable de verificacionde actividades mostrando el registro de
< & . «d P < . ., .
. F Actividad conductasenlafase deintervencion practicadaenla Paz,
. No. de
ConductaoActividad Cumpli¢  Hora Person. en
Activida
3 Se previno lista de asistencia contenien- No 9:00 amm 1 ] i
do los datos mencionados ¢n los objctivos: : ) ! Se reuni6 ordenada y oportunamente los Si 9:002m. i 2
3.2 previamente al curso, materiales de apovo al curso.
4 Se confirmo asistencia del ponente regis- 2 El paniicipante se present alahoray fecha si 10:00 2mm 51
trandola en una lista que incluia los datos No acordada. - I
generales del poenente ¥ curso.
3 Se previno lista de asistencia conteniendo
’ ; : Si  [10:00 5i
S Se asignaron sillas con anticipacion al Si 9:00 am. 5 los dates mencionados en los objetivos: 3.2 ! wban.
curso para cada uno de los participantes. previamente al curso.
6 Se distribuyeron los formatos del si 10:00 am 5 4 Se confirmo asistencia del ponente regis-
F.ET.AJ. a todos los participantes. ) : trandola en una lista que incluia los datos Vi
generales del poenente y curso.
7 Sellenaron los formatos 1,2, 3,4 v 3 por Si 10:00 a 5 ) ) o
cada participante. 12:30 hrs § Se asignaron sillas con anticipacion al Si 9:00 am. 52
curso para cada uno de los participantes.
8 Ef ponente siguio los procedimicntos de A 9:00 a o )
la ponencia de acuerdo a los lincamientos §i 13:00 hirs. s 6 Sedistribuyeronfosformatosdel FE T AL Si 10:00 am. 52
delFETAL a todos los participantes.
9 Se solucionaron dudas explicando cada Si 10:00 a 6 7 Sellenaron los formatos 1,2,3,4 ySpor [ ¢ 10:00 2 s1
repertorio conductual en forma clara. 12:36 hrs cada participante. 13:00 hrs
10 Se dicutieron objetivos de trabajo entre i 10:00 a 8 El ponente siguié los procedimientos de la | Parcial-§ 10:00 a i
jefes y subordinados, quedando éstos de Si 12:30 hrs 6 ponencia de acuerdo a los lineamientos de] | mente 113:00 hrs
acuerdo. FETAJL
11 El ponente permitié la participacion libre . 10:00 2 9 E! ponente descn’bié_ paso a paso los si 10:00 a I
en cada participante que manifestd sus Si 12:30 hrs 6 requisitos que describio el formato del 13:00 hrs
dudas. FETAJ.
16 Sc solucionaron dudas explicando deta- No 100« 36
lladamente los repertorios conductuales. 13:00 hrs




.. .. Na. de . . - H
Conductao Actividad Cuinplio  Hora Person. en Conductao Actividad Cumplio F O,dum
Actividad Final
11 Se discuticron objetivos de trabajo entre - ]
jefes v subordinados, quedando estos No 2.1Cada L_Formato fué elaborado de acuerdo al ) ‘milo":“‘;d"
deacuerdo. procedinuento, idoneo midiendo éstos, la con- Si F;-‘T:.J
ductaquese pretende medir. .
12 i ponente permito la participacion libre Si 10:00 a 57
en cada participante que manifesto sus £3:00 hrs 2.2 Se redacto e imprimio los formatos que
dudas - D€ TeCacio € imprimio 03 10T 4 si | 60590
registraronlas conductas observacionales.
7.0 Elinvestigador compilo los formatos admi- Sele los
. X .. . . , istradosatod ad del .. Ko entregados
Listachecable de verificacion de actividades registradasen Col. del Vaile nistragosaiodosy cadauno gelos participantes ala Geia.
entrecoordinador-investigador durantelainvestigacion. involucrados enel programa. deRec.
7.1 El inv;stig'z:idor cz.iptucro y proce;é laiz?for- s 6/05/90
.. ., 1 macion obtenida en los formatos de registro 2 4
Conductao Actividad Cumplio Producto . . > = 1810790
Final implantadosporel FE-T.AJ.
1.0 Se concerto cita entre el ccordinador e 7.2 Elinvestieador recibio norescritolos com- Se recibié
. . Si | 11/05/90 s gacorrecibiop : . |documenta-
investigadordel programa. promisos y administracion delos mismos, por | Parcial | a0
cadajefe que corrid el programa. dasde Mayo
1.1 Se entreg6 informacion y documentacion {1/65/90 aAgoste.
antecedente por parte del coordinador del pro- { parcial
yectoal investugador.
1.2 Seentrego calendario defechas verbal o por N
. . . . ]
escrito dela planeacion, direccidny control de
cadaunadelasacciones que se mencionanen el
proyecto.
2.0 Seimprimieronlos formatos contentendolos ‘
dato recesarios paralamedicionde repertorios |  Si 6/05/90
conductuales.

]



Reporte de llenado de Formato de Equipo de trabajo

piedad

vacacjonal.

Criterios Cumiplio
Consecuencias
Nombre Ohbjetive Individual | Tareas a Realizar Pasos  [Tiempo|Cantidad ! Calidad Selicitadas Empl{ Jefe
Sujeto 20 Superar mi porcentajeen {1.1 No dejar pasar mi
cierreaun40%y aumen- {linea (perder), hecharle
tar mi entuciasmo al dar {milmil ganas al legar mi
lalinea. parcja y que no baje el
entuciasmo al ver el in-
greso de la pargja.
1.2 Superara ni trabajo | I. Aumentar mi | 15Dias | 1008
LINNER LINNER del INNER, Conocer {entuciasmo.
massobremitrabajopor
GRANBAZAR | GRANBAZAR desempchiar 2. Escuchar li- {Una 3
neas de mis |Semana
companeros y
comentarios so-
bremi linea.
3. Conocer mu- Todo lo|No tener
cho mis tanto | 15Dias | posible [dudas so-
de mi trabajo por leer o {bremitra-
como de la pro- cescuchar. jbajo

El procedimiento de calificacién del reporte de llenado del
formato FETAJ esdela siguinte manera.

o Si

XNO

Si la redaccion cumplio y’ ono
De acuerdo a definiciones operacionales. (Ver pag. 33)




Talblla 2 Tabla General de Resultados

Muestra los resultados generales inferidos de las calificaciones de repertorios conductuales
obtenidos de los participantes involucrados en el programa FE.T.A.J. modalidad "B",

& 47 12 {= 35 8, B 8 4 9, 9

32 38 g ff 25 3, g% E% g% f2 T gZ gw®

Gerencia  Area 35 22 52 B3 B2 Bpozh 0@ BE BE OBMOBE iR i3
mE QO ZO A0 ZO Fie ZE ZEe S8 R Za &a

Ixtapa Administrativa 18 61 8§ 87% 13% 93 59 34 63% 37%117 66 51
Ixtapa Mantenimiento 23 5% 1 99% 1% 67 47 20 70%= 30% 61 28 33
Ixtapa Gerencia de Faro 16 17 0 100 0% 25 16 9 64% 36% 21 8§ 13
Ixtapa Gerencia Club Playa 28 56 0 100 0= 8 57 31 64% 36% 96 43 53
Ixtapa Gerencia Divicién 16 46 0 46% 54% 68 39 29 57% 43% 45 36 9
Ixtapa Cuartos 5 14 4 7ie 29% 27 17 10 62+« 38« 18 11 7
Gran Bazar Gerencia Rec. Humanos 9 21 0 100%» O= 10 86 14 86% 142116 61 51
Gran Bazar Sistemas 2 4 0 100 0= O 4 9 30% 70= 14 12 2
Gran Bazar Auditor Externo 5 13 0 100% 0= 13 19 0 100% O% 21 19 2
Gran Bazar Gerencia Telemarqueting 1 3 0 100 0= 19 10 0 100 0% 5 5 0
Gran Bazar Gerencia Ventas 17 30 1 9% 4% 10 37 1 97% 3% 71 66 5
LaPaz Asistente de Ventas 16 41 0 100%= 0% 38 39 0 100% O« 51 51 4]
Del Valle Asistente de Ventas 16 25 0 100 O= 3% 38 0 100% 0O« 57 57 0
166 415 14 92% 8% 625 468 157 76% 24% 693 463 230

o 2 2 2 £ -2 2 2

R LA PRI CIE T L L LI L

. e FE 5B o7 oF 2% Eu B o2 GE o B3 B3 o
Gerencia Area EE BS S 35 g5 P35 g4 28 39 E¥ pE FE §E g
Z8 £4 £8 28 22 28 £33 £3 B8 228 z3 &3 £4 238

Ixtapa Administrativa 44 32% &§8= 51 4 47 7% 93% 54 5 49 9% 9i% 12
Ixtapa Mantenimiento 24 33% §7% 10 2 8 20% 80% & i 5 16% 84% 19
Ixtapa Gerencia de Faro 12 25% 75% 6 1 5 16% 84% 13 1 12 7% 93% 6
Ixtapa Gerencia Club Playa 46 8% 92% 25 3 22 12= 88% 28 3 25 10% 90% 24
Ixtapa Gerencia Divisién 26 3% 97% 4 0 4 0% 1005 7 3 4 42% 58% 5
Ixtapa Cuartos . 4 0% 100 9 0 9 6% S4%= 2 0 2 0% 100% 5
Gran Bazar ‘Gerencia Rec. Humanos 46 0% 100% 50 0 50 0% 100% 42 0 42 0% 1060% 2
Gran Bazar Sistemas 12 7% 93% 5 3 2 60% 40% 14 0 14 0% 100% 2
Gran Bazar Auditor Externo 13 35% 65% 3 1 2 33% 67% 3 4] 3 0% 100% 7
Gran Bazar Gerencia Telemarqueting 0 100 0% 2 2 0 100% 0% 3 3.0 100 Gs O
Gran Bazar Gerencia Ventas 16 72% 28+ 15 13 2 86% l4% 23 14 9 60% 40% 10
LaPuz Asistente de Ventas 0 100 0= 16 14 2 87% 13% 23 21 2 9% 9% 2
Del Valie Asistente de Ventas 9 76% 24% 17 12 5 70% 30% 15 13 2 86% 149 8
252 38% 62% 213 55 158 38% 62% 233 64 169 92% 65% 102

Forcentaje de
pasos No

n
(=)
)

45
38
44 %
80 =
61«
52%
85+
90 %
100 s
924
100 %
100 =

Porcentaje de
pasos 8f

e
kN
i

55%
62%
56%
20%
39%
48%
15%
10%
0%
8%
0%
0%

73% 27%

Nimero de

B OO0 OUO OO~ OO O W constucncias No

o
N O QRN LD SO \O corccrne

fas S

Nfmero de

—

—

T
N

Total ¢o
Criterio de Tiempo

Niimero de Criterio

(2.3
[
LWy = OO~ H H = detiempo No

65

- N

L

W Y h
TEEB
Gldto-&
- \D N

Poreentaje de
consccuencias Sf

Porcentaje de
& consecuenclas No

%= 0%
0%
10%
0% 0%
43% 10%
0 0%
0% 10%
0% 0%
71% 57%
0z 10%
0 0%
0% 10%
13« 0%

139 80%

(=)
R o®
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DESGLOSE POR GERENCIA DE LA TABLA GENERAL DE RESULTADOS

Objetivox: Criteriode Cantidad: Objctivos: Criteriode Cantidad:
Total de Ghjetivos 61 Total de C. de Cantidad 3i Tatal de Qbjetivos 17 Total de C. de Cantidad 6
No. de Objetivos Rechazados 33 No. de C. 6e Cant. Rechazados ~ (4 No. de Objetivos Rechazados 17 No. de C. de Cant. Rechazados i
No. de Objetivos Aceptados 8 No. dz C. de Cant. Aceptados 47 No. de Objetivos Aceptados 0 No. de C. de Cant. Aceptados 5
Tarkas: Criteriode Calidad: Tareas: Criteriode Calidad:
Total de Tarcas 93 Total de C. de Calidad 54 Total de Tarcas 2 Total de C. de Calidad 13
No. de Tareas Rechazadas 3 No. de C. de Calidad Rechazados 05 No. de Tareas Rechazadas 16 No. de C. de Calidad Rechazados !
No. de Tareas Aceptadas 3 No. de G de Calidad Aceptados 49 No. de Tareas Aceptadas 9 No. de C. de Calidad Aceptados 12
Pasos: Criterio de Tiempo: b Pasos: CriteriodeTiempo:
Total de Pasos 17 Jotal de C. de Tiempo 65 Total de Pasos 2l Toal de C. de Tiempo 16
No. de Pasos Rechazados & No. de C. de Tiempos Rechazados 2 No. de Pasos Rechazados 8 No. de C. de Ticmpos Rechazados 4
No. de Pasos Aceptados 5 No. de €. de Tiempos Aceptados #H No. de Pasos Aceptados 13 No. de C. de Tiempos Aceptados 12
Conscecuencias: Consccuencias:
Total de Consccuencias 12 Total de Consecuencias 6
No. de Consecuencias Rechazadas 3 -No. de Consecuencias Rechazadas 0
Cuadro 1 No. de Consecuencias Accp(adas\ 9 Cuadro 3 No. de Consecuencias Aceptadas 6
Cuadro que muestra las calificacionzs obtenidas delos registros abservacionales de los repertorios Cuadro que muestra las calificaciones obtenidas delos registros ebservacionales de los repertorios
conductuales, redactados por 18 trabajadores del Area Administrativa involucrados en o conductuales, redactados por 10 trabajadores de Ja Gerencla de Faro involucrados en el
programa F.ET.A). medalidad "B". programa F.E.T.AJ. modaiidad "B".
Objetivos: Criteriode Cantidad: Ohjetivos: Criteriode Cantidad:
Total de Objetivos 59 Total de C. de Cantided 10 Total de Objetivos 3 Total de C. de Cantidad 25
No. de Objetivos Rechazados 38 No. de C. de Cant. Rechazados 2 No. d¢ Objetivos Rechazados 36 No. de C. de Cant. Rechazados 3
No. de Objetivos Aceptados | No. de C. de Cant. Aceptados 8 No. de Objetivos Aceptados @ No. de C. de Cant. Aceptados 2
Tareas: Criterio de Calidad: Tureas: Criterio de Calidad:
Total de Tarcas 67 Total de C. de Calidad 6 Total de Tareas 8 Total de C. de Calidad 3
No. de Tareas Rechazadas 47 No. de C. de Calidad Rechazados ] No. de Tareas Rechazadas 57 No. de C. de Calidad Rechazados 3
No. de Tareas Acepladas 20 No. de C. de Calidad Aceptados 5 No. de Tareas Aceptadas 31 No. de C. de Calidad Aceptados 25
Pasos: . Criterio de Tiempo: Pasos: Criterio deTiempo: _
Total de Pasos 01 Total de C. de Tiempo % Total de Pasos % Total de C. de Tiempo 0
No. de¢ Pasos Rechazados ‘j’g No. de C. d Tiempos Rechazados 12 No. de Pasos Rechazados 4 No.de C. de Tiempos Rechazados 4
No. de Pasos Aceptados 33 No. de,C. de Tiempos Aceptados A No. de Pasos Aceptados 53 No. de C. de Tiempos Accptados %
Consecuencias: Consccuencias:
Total de Consecuencias 19 Total de Consecuencias A
No. de Consecuencias Rechazadas O No. de Consecuencias Rechazadas O
Cuadro 2 No. de Consecuencias Aceptadas 19 Cuadro 4 No. de Consecuencias Aceptadas 24

Cuadro que muestra las calificaciones obienidas delos registros abservacionales de los repertorios . Cuadro que muestra las calificaciones obtenidas delos registros abservacionales de los repertorios
conductuales, inferidos de 23 personas del Arca de Mantenimiento involucrados en el condi \! dactados por 28 wabajadores dz ia Gerencla Club de Playa involucrados en

programa F.E.T.A.J. modalidad "B". ¢l programa F.E.T.AJ. modalidad "B".




Ghjetivos: Criterio de Cantidad: Ghjetivos: Criterio de Cantidad:
Total de Objetivos 46 Total de C. de Cantidad 4 Total de Objetivos 4 Total de C. de Cantidad 5
No. de Objetivos Rechazados <6 No. de C. de Cant. Rechazados 0 No. de Objetivos Rechazados 4 No. de C. de Cant. Rechazados 3
No. de Objetivos Aceptados 0 No. de C. de Cant. Aceptados 4 No. de Objetivos Aceptados 0 No. de C. de Cant. Aczptados 2
Tareas: Criteriode Calidad: Tareas: Criteriode Calidad:
Total de Tareas 68 Total de C. de Calidad 7 Total de Tareas 13 Total de C. de Calidad 14
No. de Tareas Rechazadas 39 No. de C. de Calidad Rechazados 3 No. de Tareas Rechazadas 4 No. de C. de Calidad Rechazados  ©
No. de Tarcas Aceptadas 29 No. de C. dc Calidad Aceptados 4 No. de Tareas Aceptadas 9 No. de C. de Calidad Aceptados 14
Pasos: _ CriteriodeTiempo: Pasos: Criterio de Tiempo:
Total de Pasos 4? Total de C. de Tiempo za Total de Pasos 14 Total de C. de Tiempo 13
No. de Pasos Rechazados 3 No. de C. de Tiempos Rechazados | No. de Pasos Rechazados 12 No. de C. de Tiempos Rechazados 1
No. de Pasos Aceptados 9 No. de C. de Tiempos Aceptados | No. de Pasos Aceptados 2 No. de C. de Tiempos Aceptados 2
Consecuencias: Consecuencias:
Total de Censecuencias 5 ) Total de Consecuencias 2
No. de Consecuencias Rechazadas | No. de Consecuencias Rechazadas 0
Cuadro 5 No. de Consecuencias Aceptadas 4 Cuadro 7 No. de Consecuencias Aceptadas 2

Cuadro que muestra las calificaciones obtenidas dzlos registros ebsarvacionales de los reperiorios
conductuales, redaciados por 16 trabejadores de la Gerencls Division Cuartos involucrados
cn ¢l programa F.E.-T.A.J. modalidad "B".

programa F.ET.A.J. modalidad "B".

Cuadro que muestra {as calificaciones obienidas delos registros abservacionales de fos repertorio:
conductuales, redactados por 9 trabajadores de la Gerencia de Sistemas involucrados en ¢l

5

Objetivos: Criteriode Cantidad: Objetives: Criterio de Cantidad:
Total de Objetivos 14 Total de C. de Cantidad 9 Total de Objetivos 4 Total de C. de Cantidad 5
No. de Objetivos Rechazados 10 No. de C. de Cant. Rechazados 0 No. de Objetivos Rechazados 4 No. de C. de Cant. Rechazados 3
No. de Objetivos Aceptades 4 No. de C. de Cant. Aceptados g No. de Objetivos Aceptados 0 No. de C. de Cant. Aceptados 2
Tareas: Criteriode Calidad: Tareas: Criteriode Calidad:
Total de Tareas 27 Total de C. de Catidad 2 Total d¢ Tareas 13 Total de C. de Calidad 4
No. de Tarcas Rechazadas 17 No. de C. de Calidad Rechazados O No. de Tareas Rechazadas 4 No. de C. de Calidad Rechazados 0
No. de Tarcas Aceptadas 10 No. de C. de Calidad Aceptados 2 No. de Tarcas Accptadas 9 No. de C. de Calidad Aceptados 14
Pasos: CriteriodeTiempo: Pasos: Criterio de Tiempo:
Total de Pasos 18 Total de C. de Tiempo 4 Total de Pasos 4 Total de C. de Tiempo 3.
No. de Pasos Rechazados ! No. de C. de Tiempos Rechazados 0 No. de Pasos Rechazados 12 No. de C. de Tiempos Rechazados 1
No. de Pasos Aceptados 7 No. de C. de-Ticmpos Aceptados 4 No. de Pasos Aceptados 2 No. de C. de Tiempos Aceptados 2
Consecuencias: Consecuencias:
Total de Consecucncias 5 Total de Consecuencias 2
No. de Consecuencias Rechazadas 0 No. de Consecuencias Rechazadas O
Cuadre 6 No. de Consccuencias Aceptadas 5 Cuadro 8 No. de Consecuencias Aceptadas . -2

ales de los repertorios
involucrados en el programa

Cuadro que muestra las calificaciones obtenidas delos registros abscrvacionales de los repertorios
conductuales, inferidos de 6 personss de la Gerencia dz Recursos Humanos involucrados en
el programe F.E.-T.A.J. modzlidad "B™. .

Cuadro que muestra lzs calificaciones obtenidas delos registos ¢
conductuales, redaclados por 2 trabajadores del Area de Ané
FET.AL modalidad "B"

TR

T

44



Objetivos:

Total de Objetivos

No. de Objetivos Rechazados
No. de Objelivos Aceptados
Tarcas:

Total de Tareas

No. de Tareas Rechazadas
No. de Tareas Aceptadas
Pasos:

Total de Pasos

No. de Pasos Rechazados
No. de Pasos Aceptados

Cuadro 9

Criteriode Cuntidad:
13 Total de C. de Cantidad
13 No. de C. de Cant. Rechazados
0 No. de C. de Cant. Aceptados
Criterio de Calidad:
19 Total de C. d= Calidad
19 No. de C. de Caiidad Rechazados
0 No. de C. de Calidad Aceptados
Criterio de Tiempo:
2l Totat de C. de Tiempo
19 No. de C. Tiempos Rechazados
2 No. de C. Tiempos Aceptados

w O W

TaB

o — W

Consecuencias:

Total de Consecuencias

No. de Consceuencias Rechazadas
No. de Consecuencias  Aceptadas

L~

Objetives:

Total de Objetivos

No. de Objetivos Rechazados
No. de Objetivos Aceptados
Tarvas:

Totai de Tarcas

No. de Tarcas Rechazadas
No. de Tareas Aceptadas
Pasos:

Toial de Pasos

No. de Pasos Rechazados
No. de Pasos Aceptados

Cuoadro 11

Criterio de Cantidad:
30 Total de C. de Cantidad 15
29 No. de C. de Cant. Rechazados 13
I No. de C. de Cant. Aceptados 2
Criteriode Calidad:
38 Total de C. de Calidad 3

37 No. de C. de Calidad Rechazados 14

1 No. de C. de Calidad Aceptados 9
Criterio de Tiempo: .

7! Total de €. de Tiempo 59

6‘? No. de C. de Tiempos Ruchazados 4

3 No. de C. de Tiempos Aceptados 16
Consecucencias:
Total de Consecuencias 10

No. de Consccuencias Rechazadas 0
No. de Conszcuencias Aceptadas 10

programa F.E.T.AJ. modalidad "B".

Cuadro gue musstra las calificacionzs obtenidas delos regictros, abservacionales de los repertorios
conductuales, redactados por 5 trabajadores del Area Telvmarqueting involucrados en el

Cuadro que mucsira las calificaciones obtenidas delos segistros abservacionales de los repertorios
conductuales, redactados por 17 trabsjadores del Arca de Asistente de Ventas Gran Bazar
involucrados en ¢l programa F.ET.AJ. modalidad "B".

Obhjetivos:

Total de Objetivos

No. de Objetivos Rechazados
No. de Objetivos Acepiados
Tareas:

Total de Tareas

No. de Tareas Rechazadas
No. de Tareas Accptadas
Pasos:

Total de Pasos

No. de Pasos Rechazados
No. de Pasos Aceptados

Cuadroe 10

Criteriode Caatidad:

3 Total de C. de Cantidad 2
0 No. de C. de Cant. Rechazados 2
3 No. de C. de Cant. Aceptados 0
Criteriode Calidad:
10 Total de C. de Calidad 3
10 No. de C. de Calidad Rechazados O
0 No. de C. de Calidad Aceptados 3
_ CriteriodeTiempo: .
> Total de C. de Tiempo 3
3 No. de C. de Tiempos Rechazados 0
0 No. de €. de Tiempos Aceptados
Consecuencias: .
Total de Consezuencias 7
No. de Consecuencias Rechazadas 3
No. de Consecuencias Aceptadas 2

Ohjetivos:
Total de Objetivos

No. de Objetivos Aceptados
Tareas:

Total de Tareas

No. de Tareas Rechazadas
No. de Tareas Aceptadas
Pasos:

Total de Pasos

No. de Pasos Rechazados
No. de Pasos Aceptados

Cuadro 12

No. de Objetivos Rechazados 41 No. de C. de Cant. Rechazados 14

Criterio de Cantidad:
4] Total de C. de Cantidad 16
0 No. de C. de Cant. Aceptados 2
Criteriode Calidad:

39 Total de C. de Calidad

39 No. de C. de Calidad Rechazados 21
0 No. de C. de Calidad Accptados

_ CriteriodeTiempo:

31 Total de C. de Tiempo %

3} No. de C. de Tiempos Rechazados %

0 No. de C. de Tiempos Acepiudos

Consecuencias:

Total de Consecuencias 2
No. de Consecuencias Rechazadas 0O
No. de Consccuencias Aceptadas 2

Cuadro que muestra las calificaciones obtenidas delos registros abservacionales de fos repertorios
conductuales, inferidos de 1 persona de la Gerencla de Ventas Gran Bazar involucrado en

el programa F.E.T.AJ. modalidad "B".

Cuadro que muestra fas calificacionss obtenidas delos registros ebservacionales ds los repertorios
conductuales, redactados por 16 trabajadores de! Area de Asistente de Ventas La Paz
iavolucrados en el programa F.E.T.AJ. modalidad "B".




[ Gbjetivos: Criteriode Cantidad:
Total de Objetivos 25 Total de €. de Cantidad 17
No. de Objerivos Rechazados 25 No. de C. de Cant. Rechazados 12
No. de Objetivos Acepiedes 0 No. de C. de Cant. Aceptados 3
Tarcas: Criterio de Calidad:
Total de Tareas 33 Total de C. de Calidad 13
No. de Tareas Rechazadas 33 No. de C. de Calided Rechazados 13
No. de Tareas Aceptadas 0 No. de C. de Calided Accptados 0
Pasos: Criterio de Tiempo:
Total de Pasos 57 Total de C. de Tiempo 38
Ne. de Pasos Rechazados 57 No. de C. de Tiempos Rechazados 29
No. de Pasos Aceptados 0 No. de C. de Tiempos Aceptados
Consecuencias:
Total de Consecuencias 8
No. de Consccuencias Rechazadas |
Cuadro 13 No. de Consccuencias Aceptadas 7

Cuudro que muestra las calificaciones obtenidas delos registros abservacionzles de los repertorios
cond les, redactados por 16 trabajadores def Gerencia ded Valle involucrados en el

programa F.E.T.AJ. modalidad "B".
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Tabla de Porcentajes por Departamento de Personal
gue Henod Formato y fué Evaluado

PORCENTAJE PORCENTAJE  TOTALDE  No,DEEMPLEADOS
DIRECCION DEPARTAMENTO QUEPLANEO  QUEEVALUO EMPLEADOS QUEPLANEO

Finanzas Direccién Finanzas 60% 0%

5 3

Contador Patrimonial 0% 0% 2 0

Contador Empresarial 14% 0% 7 1

Gerencia de Egresos 0% 0% 5 0

Gerencia de Ingresos 60% 0%. 5 3

29% 0% . 24 7

Operacién Operacién 5% 100% 4 3
Compras 0% % 2 0

Construccién 0% 0% 1 0

Atencién a Socios 0% 0% 4 0

27% 100% 11 3

Hotelera Ixtapa  Gerencia General 100% ) 83% 6 6
Direccién Finanzas 74% 80% .27 - 20

Division Cuarios 3i% . 29% 45 . 14

Mantenimiento 59% 100% 39 23

Administracién 90% 6% 20 18

Seguridad ' 89% - 0% C 17 . 15

62% 51% 154 ) 96

Direccién General Direccién General 100% 13% 8 8
Administracién Ventas 10% ' 0% 30 . 3

Recursgs Humunos 100% 100% 7 3

Sistemas 0% 43% 10 7

Auditoria 100% C100% 2 2

47% 48% 57 27

§4% 3% 245 122

Nota: Los valores reflejados en la columna de porcentajes que evalué estan en relacién soio a la columna de porcentajes que planes.
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