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INTRODUCCION

La administracion, como disciplina cientifica y humanistica, trata de
alcanzar los objetivos organizacionales, contando para ello con el
esfuerzo humano coordinado. Esta disciplina sefala que toda
organizacion posee objetivos dados y que no podran ser alcanzados a
menos que los individuos que en ella laboran estén dispuestos a
aportar su mejor esfuerzo y disposicion para hacer las cosas, eficaz y
eficientemente. El proceso administrativo, concibe un lugar
preponderante a la Induccién, con la finalidad de alcanzar el desarrollo
organizacional, que se refiere a un plan o estrategia interdisciplinaria
que logra una plena identificacién entre los trabajadores y la empresa.

Especificamente, en la Administracion de Recursos Humanos ha
mostrado un gran avance técnico en: el analisis y evaluacion de
puestos, reclutamiento, seleccién, capacitacion, induccion, medidas de
seguridad e higiene, simplificacién del trabajo, calificacion de méritos,
sistemas de ascensos, salarios e incentivos, servicios sociales, etc.

La Induccién como parte de la capacitacion de los nuevos empleados
dentro de una organizacion es una parte importante dentro de la
Administracion de Recursos Humanos en el Trabajo. La aplicacién
Optima en ésta area laboral, debera lograr que el trabajador no resienta
lo dificil y pesado que resulta sobrellevar los primeros dias en ella,
brindandole un agradable bienvenida a la empresa.

Se entiende como Induccién, el conjunto de esfuerzos y actividades
que facilitan el acceso de un individuo a su nuevo empleo, al grupo
social del que formara parte, en una formacion rapida y adecuada.

Si el trabajador conoce a detalle la funcién que realiza, su condicién y
posicion, los por menores de su tarea, quiénes son sus superiores, qué
debe y no hacer dentro de la Organizacién, etc.; se fofja interiormente
un compromiso tal, que es muy probable que intente fundir sus
objetivos personales con los de la propia Organizacién. En otras
palabras se integra en ella.
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El presente trabajo surge de la inquietud de que toda Organizacion o
Institucion cuente con un panorama Optimo de Induccion para sus
trabajadores de nuevo ingreso; a pesar de que dicho proceso se ha
venido realizando en muchas empresas, existe aun otras tantas en las
que no se le ha dado la debida importancia.

Se pretende que el proceso de Induccién sea dirigido a todos y cada
uno de los trabajadores de nuevo ingreso, teniendo como meta la
formacion de la conducta del trabajador en la prevencion de accidentes;
sin importar su forma de ingreso (sindicalizada o no), y en cualquier
sector econémico (agropecuario, servicio e industrial), un cambio de
Cultura y Filosofia Corporativa, con nuevos modelos de conducta.

Este escrito comprende siete capitulos especificos:

Capitulo |. Productividad y sus factores.

La Productividad en términos de eficiencia econémica es capaz de
contribuir al logro del bienestar social. La elevacion de la Productividad
es la inica forma de incrementar la riqueza nacional y es esencial para
mejorar el nivel de calidad de vida, y el desarrollo econdémico de un
pais. Ante tal situacion, se analizan los factores que intervienen en la
generacion de la productividad, sus interrelaciones, y su funcién como
limitantes y contribuyentes para elevar la misma. Al mismo tiempo

_conocer las condiciones socio-econémicas, que sirven de marco a los

actuaies niveles de Productividad en México.

En éste capitulo presenta, la importancia de la productividad en
relacién al trabajador y crearle las condiciones dadas, en su fase inicial,
en la produccion de bienes y servicios.

Capitulo . Filosofia Corpora .

Toda Organizacion tiene una cultura. La cultura organizacional consta
de una serie de simbolos, ceremonias y mitos que comunican al
personal de la empresa, ios valores y creencias mas arraigadas
haciendo que cobren vida y significado, para que un nuevo empleado
pueda percibir su influencia.



En ia filosofia utiliza esos ideales consistentes de unicidad, logrando
una planeacion y coordinacién entre |os trabajadores y empresarios que
comparten una cultura en comun. En una cultura si es muy fuerte y
cohesiva, todos saben cuales son las metas de la corporacion y se
esfuerzan por lograrias.

En corporaciones importantes la Cultura y Filosofia Corporativas se
basan en: valores y creencias bien definidas y compartidas, héroes y
rituales que refuercen los valores; y una adecuada red de comunicacién
que mantenga vivos los valores. Debido a que hay diferentes tipos de
culturas, todas ellas ejercen un impacto importante en el éxito de los
negocios.

Capitulo lll. La Formacién de | ducta del T

Este capitulo se basa, en conceptos fundamentales del capitulo
antenior la Cultura y Filosofia Corporativas, las cuales son una guia en
el desarrolio y la formacion de la conducta del trabajador. Los modelos
de matematicos con Teorias X y Y de Douglas Mc Gregor, son los
parametros que determinan la motivaciéon en la conducta del trabajador,
asi como la evolucion de la cultura de la organizacion y sus
consecuencias. En los tiempos modernos ha evolucionado un nuevo
tipo de cultura llamada Teoria Z, la cual tiene gran influencia en la
confianza y las relaciones estrechas. La cultura Z es un ejemplio a
adoptar y poner en practica en las empresas occidentales; sin que
éstas cambien sus valores y creencias de la Organizacion. Sin
embargo, motiva al trabajador a que alcance la satisfaccion de sus
necesidades dentro del trabajo que desempefia, la cudl acarreara
beneficios para las empresas y elevacion en la productividad.

Capitulo IV. La Prevencion de accidentes y ia conducta del
trabajador.

Este capitulo presenta al trabajador recién ingresado en Ia

Organizacion laboral, dénde debe recibir toda la informacién necesaria

sobre las normas y reglas en la Prevencién de Accidentes dentro de la

empresa, especificando las formas de conducta que deben seguir y el

comportamiento que se espera del trabajador para su propia segundad.
3



Capitulo V. La Induccion al empleado de nuevo ingreso
para crearie la conducta deseada.

En éste capitulo presenta la Induccion del trabajador recién ingresado,
la conducta que se espera de él, y su desempefio en el trabajo en la
empresa. La Organizacién al adiestrar e inducir al trabajador dentro de
las normas y reglas de seguridad en prevencion de accidentes que
existen en la Organizacion, se espera minimizar los errores, que
podrian en determinado momento ocasionar costos y pérdidas para la
empresa. De ésta manera la Induccién en el nuevo trabajador, crea
agradables sentimientos de seguridad y de aceptacion que encausaran
su conducta de manera positiva en su nuevo ambiente laboral.

Capitulo VI. La importancia de la Induccién en (a conducta
del trabajador.

Este capitulo presenta, la Induccién como un proceso dinamico que
satisface las necesidades del trabajador y ademas concientiza, prepara
e incorpora a seguir dentro de la empresa; pero sobre todo, le
proporciona la informacion que el trabajador requiere para su
integracion, con el fin de que sea [0 mas importante dentro de su
desempefio y seguridad laboral. Por consiguiente, el trabajador lograra
el nivel 6ptimo de desarrollo laboral y adoptara a la Organizacion como
si fuera suya, respetando las normas y reglas en la Prevencién de
-accidentes, y a su vez incrementando la productividad.

Capitulo Vil. Contenido de seguridad en un programa de
Induccion.

Este caplitulo presenta, la Seguridad en el Trabajo como parte integral
de la Induccion de personal de nuevo ingreso, proporcionando las
medidas técnicas que son empleadas en la Prevencion de Accidentes;
que previenen los actos y condiciones inseguras en el trabajador en su
dentro de su ambiente laboral. Por medio de un Programa de Induccién
se transmiten al trabajador, las politicas y procedimientos generales de
la Organizacién. Dénde se le informa cuadl es el papel que él
desempefia en la empresa, las reglas de conducta y de seguridad en la
Prevencion de Accidentes; asi como la bienvenida a la nueva
Organizacion. 4
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CAPITULO |
PRODUCTIVIDAD Y SUS FACTORES

PRODUCTIVIDAD.
Le productividad da la relacion de cantidad insumo por unidad de producto.

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION
INSUMOS

La productividad no es una medida de la produccién ni de la cantidad que se ha
fabricado, es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los
recursos para cumplir los resultados especificos deseables.

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION = RESULTADOS LOGRADOS
INSUMOS RECURS0S EMPLEADOS

Mientras que la produccion o resultados logrados pueden estar relacionados con
muchos insumos o recursos diferentes, en forma de distintas relaciones de
productividad. Utilizando progresivamente en términos de eficiencia no sdlo a
nivel industrial, sino también en otros sectores de la actividad empresarial.

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION TOTAL = RESULTADOS LOGRADOS = EFECTIVIDAD
INSUMO TOTAL RECURSOS TOTALES EFICIENCIA
CONSUMIDOS

La productividad afecta a todos los segmentos de trabajo, el sector educativo, el
de gobiemo, los grupos de servicio y los grupos profesionales; a todos los
consumidores, contribuyentes y ciudadanos.

DEFINICION DE PRODUCTIVIDAD.

La productividad es la relacién que existe entre bienes y servicios producidos y el
valor de los recursos utilizados en el progreso de la produccion.

La produccion, el rendimiento o desempefio, los costos y los resultados son
componentes del esfuerzo de |a productividad, no son términos equivalentes. La
mayoria asocia el concepto de productividad con el de produccion, debido a que
ésta es algo mas visible, tangible y medible en esa actividad.™"

" David Baine “Productividad™, Cap. | Ed. Mc Graw- Hill, México. Primera Edicion, 1991,
s



IMPORTANCIA DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD.

La productividad es importante en el cumplimiento de las metas nacionales,
comerciales o personales. Los principales beneficios de un mayor incremento de
la productividad son, en gran parte, del dominio publico: es posibie producir més
en el futuro, usando log mismos 0 menores recursos, y el nivel de vida puede
elevarse.

Desde el punto de vista nacional, la elevacion de la productividad es la unica
forma de incrementar la autentica riqueza nacional. Un uso més productivo de los
recursos €scasos o mas caros. Sin un aumento de la productividad que los
equilibre, todos los incrementos de salarios, en los deméas costos y en los precios
solo significan una mayor inflacién, un constante aumento en la productividad es
la Unica forma como cualquier pais puede resoiver problemas tan opresivos como
la inflacién, el desempleo, una balanza comercial deficitaria y una parided
monetaria inestable.

Desde el punto de vista personal, el aumento en la productividad es esencial para
elevar el nivel de vida real y para lograr una éptima utilizacién de los recursos
disponibles para mejorar el nivel de calidad de vida.

En los negocios, los incrementos de la productividad conducen a un servicio que
demuestran mayor interés por los clientes, a un mayor flujo de efectivo, a un
mayor rendimiento sobre los activos y a mayores utilidades. Mas utilidades
significan més nuevos empleos. La elevacion de ia productividad contribuye en la
competitividad de una empresa en sus mercados, tanto domésticos como
foréneos.

FACTORES QUE AFECTAN A LA PRODUCTIVIDAD.

Para llevar a cabo una elevacion en la productividad, un directivo debe afectar,
cuando menos, uno de los siguientes factores:

METODOS Y EQUIPO: Una forma de mejorar la productividad consiste en
realizar un cambio constructivo en los métodos, los procedimientos o los equipos
con los cuéles se llevan a cabo |os resultados. Algunos ejemplos son:

¢ La automatizacion de los procesos manuales.

o La instalacion de sistemas de vertilacibn que mejoren el funcionamiento de
los medios de transporte.

o La disminucion del manejo del producto (0 sea, el manejar tarimas con
varias cajas en ves de manejar las cajas en forma independiente). .

¢ La eliminacion del tiempo de espera (el tiempo que un empleado tiene que
esperar que alguien llegue para que pueda llevar a cabo la tarea).”

BHDEM (i) 6



UTILIZACION DE LA CAPACIDAD DE LOS RECURSOS: La precision con la
cuél la capacidad con que se cuenta para realizar el trabajo se equipara a la
cantidad de trabajo que hay que realizar brinda la segunda oportunidad
importante para mejorar |a productividad.

Operar una instalacion y su maquinaria con dos o tres tumos y no nada mas
con uno s6lo.

Mantener a disponibilidad solo las existencias que se requieran para cumplir
con el objetivo de nivel del servicio a los clientes.

Utilizar los propios camiones para recoger las mercancias o materias primas
de los proveedores en vez de queé regresen vacios después de haber realizado
sus entregas.

Instalar estantes o usar tarimas en los aimacenes para sacar el méximo prove—
cho del espacio entre el piso y el tacho.

NIVELES DE DESEMPENO: La capacidad para obtener y mantener el mejor
esfuerzo por parte de todos los empleados proporciona la tercera gran
oportunidad para mejorar la productividad.

Entre otros aspectos pueden mencionarse (08 siguientes:

Obtener el méximo beneficio de los conacimientos y de la experiencia adquiri-
dos por ios empleados de mayor antigliedad.

Establecer un espiritu de cooperacion y de equipo entre todos los
empleados.

Motivar a los empleados para que adopten camo propias lss metasde la
Organizacion.

La Seguridad e higiene son condiciones que se debe dar al empleado, dentro
de una empresa que otorga para su mejor desempefio. Lo que repercutiré en
su rendimiento personal y en |a prevencion de accidentes en sus trabajadores.

El recién ingreso que tenga un trabajador coadyuvaré a que se integre de
una manera mas eficiente a la produccién de bienes y satisfactores.

Se debera proyectar e instrumentar con éxito un Programa de Capacitaciéon
para trabajadores de nuevo ingreso (Programa de induccion),

Estructura conductual tanto a empresarios como a trabajadores, para crearle
una conciencia industrial.™

BHDEM 1)



FACTORES QU STRI NELIN MENT:! LA PRODUCTIVIDAD

Un incremento en la productividad no ocurre por si solo, son los directivos
dedicados y competentes los que la provocan, y lo logran estableciendo metas,
desarrollando un plan de accion para eliminar esos obstéculos y dirigiendo con
efectividad todos los recursos a su alcance en pos del mejoramiento de la
productividad. Varios son los factores que actuan contra el cumplimiento de las
metas relacionadas con la productividad.

Algunos de éstos factores restrictivos son generados por la propia organizacion o
por sus miembros, otros surgen en el exterior y, por lo mismo, estan sujetos al
control de los directivos, en ambos casos, éstas fuerzas pugnan no por limitar,
sino inclusive por inhibir cualquier intento por elevar la productividad, si se
examinan los factores restrictivos de los particulares ambitos de trabajo y se
conocen mejor cada uno de ellos, puede desarrollarse un plan de accion
realmente eficaz, a pesar de que los factores restrictivos pueden variar de un
ambito laboral a otro, hay aigunos que son comunes, aunque con distintos grados
de intensidad. En seguida se listan los factores restrictivos mas comunes.

FACTOR RESTRICTIVO NUMERO UNO.

INCAPACIDAD DE LOS DIRIGENTES PARA FIJAR EL TONO Y CREAR EL
CLIMA PROPICIO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD.

Muchas personas se sienten explotadas por la empresas, tanto como empleados
como consumidores. Las acciones de los dirigentes sin escripulos de algunos
han echado a perder la actitud del publico frente a los negocios en general. La
culpa de las actitudes negativas prevalecientes ante las empresas y su afan de
lucro recae de lleno sobre los dirigentes empresariales. En tanto se gastan
anuaimente cientos de millones de nuevos pesos en publicidad para comunicar
las cualidades de sus productos, éstas deberian ser aplicadas para comunicar la
importancia que tienen parte de las utilidades en crear empleos y mejorar el nivel
de vida para todos. L.as empresas deben asumir la responsabilidad de comunicar
la importancia de las utilidades y de los aspectos comunes de las necesidades del
personal, de |a empresa y de los consumidores.

Todos los dirigentes son responsables de desarrollar y mantener un clima laboral
favorable para cumplir las metas organizacionales.

Administrar es dirigir, dirigir equivale a aceptar la responsabilidad del desempefio
en el grupo. Si los dirigentes tratan a sus empleados como si fuese una cuestion
de obligacion, con reprimendas y criticas a los miembros del grupo del trabajo, y
culpan al personal de la baja en la productividad. '

Y IDEM (1)



Estos son incapaces de darse cuenta de que se acusan de a si mismos cuando
se quejan de |os bajos resultados que, éstas se deben a sus propias actitudes y
su mal comportamiento. En cambio una buena actitud administrativa de parte del
dirigente del grupo redunda en una mejor disposicion hacia el personal de trabajo.

FACTOR RESTRICTIVO NUMERO DOS.
EL PROBLEMA DE LOS REGLAMENTOS GUBERNAMENTALES.

Una reglamentacion cada vez mayor del sistema de libre empresa ha tenido un
efecto negativo sobre la productividad. Los reglamentos del gobierno, cada vez
mas extensos y algunas veces faitos de juicio, han minado los recursos de las
empresas tiempo y dinero que mejor hubiesen podido invertirse en instalaciones,
maquinaria y nuevas tecnologias, han tenido que malgastarse tratando de cumplir
con reglamentos gubernamentales de dudoso valor. Esta tendencia desfavorable
equivale a una administracion participativa, forzada y legalizada, con el gobierno
el cual controla las opciones de la empresa.

FACTOR RESTRICTIVO NUMERO TRES.

EL TAMANO Y LA MADUREZ DE LAS ORGANIZACIONES TIENEN UN
EFECTO NEGATIVO SOBRE EL AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD.

El tamafio y la madurez de las organizaciones tienen un efecto negativo sobre el
aumento de la productividad.

Cuanto mas grande se vuelve una organizacion, mayores serén los obstéculos a
los que deban enfrentarse las comunicaciones internas. Independientemente de
sus dimensiones, cuando las organizaciones maduran, dentro de elias se
desarrollan costumbres, actitudes y creencias que también representan barreras
para el cumplimiento de los resultados, tanto el tamafio como la madurez
organizacionales tienden a restringir el incremento de la productividad.

A medida que las organizaciones maduran, desarrollan una rigidez molesta, de
acuerdo a la proliferacion de normas y procedimientos, una complacencia
obstinada y una veneracion por el Status quo.

Cuando las organizaciones son jévenes son flexibles y fluidas, y todavia no se
ven paralizadas por una rigida especializacion y estén dispuestas a probar
cualquier cosa, por lo menos una vez segun va madurando la organizacién.
Cuando crecen la vitalidad disminuye, |a creatividad se desvanece, la flexibilidad
va dando paso a la rigidez y pierde parte de |la capacidad para enfrentarse a los
desafios que le llegan de fuentes inesperadas.™
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El numero de niveles en una organizacion (Jerarquia Organizacional), también
afecta a la productividad, es evidente que cuento mas niveles haya, mayores
serén los costos, el costo real se esconde detras de una lentitud con la cual la
organizacién puede responder ante un “cambio”,

Los esfuerzos de los directivos tienden a fragmentarse y a duplicarse, la
coordinacién se vuelve més dificil, las comunicaciones se hacen més lentas y se
desvirttan, y la toma de decisiones se retrasa. La organizacion en lugar de ser
mas operativa se vuelve mas burocratica,

A medida que la organizaciones aumentan de tamafio, las funciones
especializadas y de Staff se incrementan, no sélo el individuo tiende a perder la
perspectiva total de la empresa, incluyendo su comprensidn de las metas
organizacionales, sino que empiezan a surgir conflictos entre el personal
operativo y el personal del Staff, para justificar la existencia de su posicién, el
personal del Staff se siente obligado a criticar la actuacion del personal operativo.

La calidad y la cantidad de los contactos que el personal Staff tiene con los
niveles ejecutivos son mayores que los gerentes de linea, sobre todo en los
niveles inferiores.

Las personas del Staff frecuentemente comunican criticas infundadas a los
niveles superiores, los cudles, por su parte, no comprenden a ciencia cierta lo que
sucede alla fuera, los resultados pueden ser desastrosos, en situaciones en
donde no hay una gran motivacion y una actitud adecuada por parte de los
gerentes de linea, acaba transformdndose en apatia e inactividad.

El que una persona no realice su trabajo en una forma adecuada pasa a segundo
término, ese largo proceso de aprendizaje y dominio de las reglas tradicionales en
las que acaba por perder sus energias y destruir el entusiasmo y la creatividad,
con lo que en un momento dado comenzo.

El como se hacen las cosas en un sistema bien concebido la rotacién de personal
dentro de la organizacién se puede reducir y hasta eliminar.

El libre movimiento del personal dentro de una organizacién reduce las barreras
de comunicacién interna, disminuye las hostilidades y las murmuraciones y
promueve la comprensién entre las divisiones y los departamentos individuales.

Ademas de que da un resultado de una informacién més libre de ideas, por una
parte esa rotacién desarrolla a los individuos, y por otra parte, contribuye a una
mejor comprensién entre los individuos y sus funciones.™
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A medida que las organizaciones crecen y se vuelven mas complejas, los
directivos y los analistas dependen cada vez mas de informacioén procesada y
cada vez menos de observaciones y experiencias personales, antes de que llegue
la informacién cruda que detallada; lo que realmente sucede es que la
informacién ha sido clasificada, condensada y algunas veces alterada, aun
cuando no se hayan alterado los hechos, el sistema elimina ciertos tipos de datos
de tal forma que no lleguen a las personas que dependen del sistema y de quién
necesita.

La informacién que se omite o se distorsiona por lo general es aquella que no
encaja en el formato de los sistemas de informacién. Esta es la razn por la cual
los altos ejecutivos y todos los analistas deben salir de sus oficinas en forma
periédica y llevar a cabo pléticas directas con el personal de su organizacion y
descrubrir cuéles son sus pensamientos y mejorar las relaciones entre trabajador
y empresa.

FACTOR RESTRICTIVO NUMERO CUATRO.

LA INCAPACIDAD PARA MEDIR Y EVALUAR LA PRODUCTIVIDAD DE LA
FUERZA DEL TRABAJO.

La fuerza del trabajo, en la que predominan los obreros, ahora esté formada por
empleados. Este cambio ha tenido lugar antes que la mayor parte de las
organizaciones hayan tenido tiempo para determinar la forma mds precisa de
cuantificar la produccion real, fisica y tangible, de sus obreros. Puesto que el
desemperio de los empleados por lo general es menos fisico y tangible, pocas
son las organizaciones que se han puesto a cuantificarlo y mucho menos a
medirlo.

En la mayor parte de las organizaciones; las mediciones son esenciales cuando
se desea lograr una elevacion en la productividad. Al carecer las mediciones, es
imposible efectuar evaluaciones, cuando se han implementado medidas de
productividad, donde es posible vigilarlas y compararias contra los objetivos, que
pueden dedicarse a la correccion de los problemas correspondientes.

Los parédmetros comunes de medicién, como el rendimiento o produccion por
hora, no toman en cuenta cambios, ya sea en el costo de la mano de obra, o en el
precio de la venta por producto o servicio producidos por ese insumo de trabajo, y
las utilidades; puesto que si una empresa no genera utilidades acaba por
fracasar, por eso, la productividad es la existencia de las organizaciones.!”
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FACTOR RESTRICTIVO NUMEROC CINCO.

LOS RECURSOS FISICOS, LOS METODOS MEDIANTE LOS CUALES SE
PRESENTA Y SE LLEVA A CABO EL TRABAJO, ASI COMO LOS
FACTORES TECNOLOGICOS ACTUAN EN FORMA INDIVIDUAL Y
COMBINADA PARA RESTRINGIR LA PRODUCTIVIDAD.

Los recursos fisicos incluyen las instalaciones o lugar de trabajo, disefio y
disposicion; la forma como estan dispuestas las cosas, su tamario y capacidad.

La maquinaria y el equipo, asi como las materias primas, con frecuencia
restringen la productividad, si la maquinaria y el equipo son antiguos, estan
desgastados, son poco seguros o se usan indebidamente, la produccién seré la
que sufra las consecuencias.

La calidad de las materias primas que se empleen y la continuidad de su
abastecimiento también afectan la productividad. Los directivos que pasan por
una situacion en el cual fueron compradas materias primas mas baratas en un
intento por ahorrar dinero, pero debido a que su procesamiento resulté menos
facil de lo previsto, acabaron saliendo mas caras por el tiempo muerto y baja
produccion.

Ciertas empresas se ven obligadas a cerrar temporal o definitivamente. El dinero
que en un principio se tenia destinado a la compra de un nuevo equipo o de otros
implementos para mejorar la productividad debe dedicarse al pago de materias
primas mas caras. Pueden obtenerse ganancias en productividad, pero sdlo a
base de enfoques nuevos y creativos, éstos enfoques incluyen un mejor uso de
los materiales y una mejor planeacidn de los tiempos de entrega.

En el area de produccion, el disefio del producto y la facilidad con que se pueda
fabricar tiene un efecto importante en la productividad. El disefioc mejorado de un
producto que incorpora cierta adaptabilidad hacia la capacidad del proceso,
incluyendo las limitaciones de los recursos humanos y fisicos, aunado a mejores
técnicas de programacion minimizaran y hasta podrian eliminar obstaculos que
restringen la productividad.

Los avances tecnolégicos de éste pais han alcanzado tales niveles que
distorsionan los procesos de trabajo, la mecanizacion, la produccién en masa y la
automatizacion por lo general, requieren instalaciones méas amplias y equipos
mas modernos. Estas tendencias implican grandes desembolsos de capital. El
perfeccionamiento y la creacion de productos, procesos y equipos, sin embargo,
con todo el gasto que implican, esos desamollios innovadores son
fundamentaimente para las necesidades de productividad a largo plazo.™
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CAPITULO Il
LA CULTURA Y FILOSOFIA CORPORATIVAS

CULTURA.

La cultura, es “el patron integrado del comportamiento humano que
incluye el pensamiento, los actos, el habla y los artefactos, y depende
de J/a capacidad del hombre para aprender y para transmitir
conocimientos a las generacionss siguientes”, Cada negocio, de hecho
cada organizacion, tiene una cultura. En ocasiones se encuentra
fragmentada y es dificil percibirla desde fuera. Por otro lado, a veces la
cultura de una organizaciéon es muy fuerte y cohesiva; en donde todos
saben cudles son las metas de la corporacion y trabajan por lograrias.
Debido a este impacto, se cree que la cultura produce iguaimente un
efecto importante en el éxito de los negocios. La cultura ejerce un
conjunto de diferentes valores, entre los que se encuentran ios empleos
a largo plazo, la confianza y las relaciones estrechas. Los elementos de
humanizacion de un conjunto de pensamientos de éste tipo van mas
allda de los muros de ia corporacién. Las condiciones de trabajo
humanizadas no sé6lo aumentan la productividad y las utilidades de la
compafifa, sino también la autoestimacion de los empleados.

. FILOSOFIA.

La filosofia enfatiza la importancia de las personas y constituye la
esencia de la compania. La alta gerencia dedica la mitad de su tiempo
a la capacitacion y a la comunicacion de la filosofia gerencial.

El conjunto integrado de ideales consistentes, lograran que haya mas
posibilidades de que tenga éxito a largo plazo. Una filosofia puede
ayudar a que una empresa mantenga su sentido de unicidad, logrando
que fa planeacion y la coordinacién entre los individuos que comparten
la cultura en comun.®

2

T.Deal'y A.Kennedy.“Cylturas Corpergtivas” “ "
Editorial Fondo Educativo Interamericano,la. Edicién, México, 1985,
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LA IMPORTANCIA COMPRENDER LA CULTURA,

Las compaiiias que cultivan sus identidades individuales mediante la
formacién de sus valores, la creacién de sus héroes, la expresion
detallada de sus ritos y sus rituales y el reconocimiento de la red
cultural, tienen una ventaja adicional. Estas corporaciones tienen
valores y creencias que trasmitir, no sélo productos. Poseen historias
que relatar, no sélo utilidades que producir. Cuenta con héroes quienes
su gerente y sus trabajadores pueden emular, no sélo con burdcratas
sin identidad. En resumen, son instituciones humanas que
proporcionan a su personal un significado practico dentro y fuera del
trabajo. '

E! elemento humano es el recurso mas importante con que cuenta una
compafiiay la forma de administrar este recurso no es directamente
por medio de informes producidos por computadora, sino mediante el
uso de los sutiles indicios proporcionados por la cultura. Una cultura
firme es una poderosa guia del comportamiento, y ayuda a los
empleados a realizar mejor su labor de manera eficaz y eficiente.

Sabiendo lo que se espera de ellos, los empleados no desperdiciaran
mucho tiempo en decidir como actuaran en una situacion dada. Por
otro lado, en una cultura débil, los empleados desperdician mucho
tiempo simplemente tratando de deducir lo que deben hacer y como
deben hacerlo. El impacto que produce una cultura vigorosa es la
productividad es asombroso. Una cultura vigorosa permite que el
personal se sienta mejor con respecto a lo que hace, de modo que es
mas probable que trabaje mas.

A diferencia de los trabajadores de hace 10 6 20 afios, los empleados
de hoy en dia estan confusos, se sienten timados en sus empleos;
permiten que intereses especiales consuman su tiempo, sus valores
vitales son inciertos, buscan a quién culpar y son cinicos; confunden la
moralidad con la ética. En el fondo de todo esto, esté la inseguridad. ('@
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Sin embargo, las compafias fuertes eliminan gran parte de esa
incertidumbre porque proporcionan estructuras, normas y un sistema
de valores dentro del cual operan. Las corporaciones son capaces de
asumir la responsabilidad de moldear los valores eficazmente.

Cuando los empleados escogen una compafiia, a menudo lo que hacen
es elegir una forma de vida. La cultura moldea sus reacciones de
manera firme, aunque sutil. Puede convertirles en trabajadores rapidos
o lentos, en gerentes duros 0 amistosos, en personas que trabajan en
equipo o en forma individual. Cuando llevan trabajando varios afos,
pueden estar tan condicionados por la cultura que ya ni siquiera lo
reconocen. Pero cuando cambian de trabajo pueden llevarse una gran
sorpresa. Ademas de la consideraciones de éxito personal, los
gerentes deben entender claramente cémo operar la cultura, si quieren
lograr lo que se proponen. Aunque todos estén de acuerdo con lo que
se quiere hacer, tienen que saber manejar la cultura por ejemplo, como
crear nuevos héroes.

Los altos ejecutivos y, en particular, los directores generales, pueden
estar pasando por alto uno de los ingredientes clave para el éxito final
de sus compafiias al cambio, bien sea la influencia que tiene la cultura
en el éxito corporativo o bien el papel primordial que ellos desempeiian
en la formacién de la misma. Tal vez su cultura sea muy rica en saber
_ser popular o adolezca de carencia de valores compartidos y
anécdotas. Quiza sea coherente y cohesiva, o tal vez fragmentada y
mal comprendida. La compresion de la cultura puede ayudar a los altos
ejecutivos a puntualizar las razones por los cuales sus compafias tiene
éxito o fracasan. La comprensién de como edificar y manejar la cultura
ayuda a estos mismos ejecutivos a dejar en sus empresas una huella.

El éxito final de un director general depende en gran parte de la
interpretacion precisa de la cultura cooperativa y de su capacidad para
pulirla y darle forma, adecuandola asi a las necesidades cambiantes
del mercado.im
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LOS ELEMENTOS DE LA CULTURA.
MEDIO AMBIENTE DEL NEGOCIO.

El ambiente en que opera una empresa determina lo que se debe hacer
para tener éxito. Este ambiente en el que se encuentra el negocio es el
factor que ejerce la mayor influencia en la formaciéon de su cuitura
corporativa.

LOS VALORES.

Son las creencias y conceptos basicos de una organizacién y, como
tales, forman la médula de la cultura corporativa. Los valores definen el
“éxito” en términos concretos para los empleados.

Los valores son los cimientos de cualquier cultura corporativa. Como
esencia de la filosofia que lo compafiia tenga para aicanzar el éxito, los
valores proporcionan un sentido de direccion comun para todos los
empleados y establecen directrices para su comportamiento diario.
Estas formulas para lograr el éxito determinan el tipo de héroes
corporativos y ocasionalmente surgen de ellos. Determinan también los
mitos, rituales y ceremonias de la cultura. De hecho, las compafiias
frecuentemente tienen éxito porque sus empleados pueden
identificarse con los valores de la organizacién y adoptarios.

Los valores no son "rigidos" como las estructuras organizacionales, las
politicas y los procedimientos. Frecuentemente ni siquiera estan
expresados por escrito. Y alguien trata de redactarios en una expresion
formal de la filosofia corporativa. Si los empleados saben 10 que su
compafiia representa, saben cuales son las normas que deben
sostener, es probable que tomen decisiones que apoyen a esas
normas, y que se sientan parte importante de la organizacion. Esto hara
que se sientan motivados por la vida de la compafia tenga sentido para
ellos. Los valores organizacionales son una poderosa influencia en o
que hacen las personas, de tal efecto que deban molidear y realzar los
valores y llegar a ser parte de la labor que realice un gerente. 3
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Los valores compartidos definen el caracter fundamental de la
organizacion, ésta actitud es la que la distingue de todas las demas. De
esta manera crean un sentido de identidad en el personal de la
organizacién, haciendo que los empleados se sientan especiales.
Ademas, los valores son una realidad en la mente de la mayoria de las
personas de toda la compadia. En este sentido al obrar en armonia es
lo que hace que los valores compartidos sean tan efectivos.

Los valores y creencias de una organizacion desempefan un papel
muy importante en la comunicacién al mundo externo y determina
hasta dénde puede alguien ascender en una compafia.

LOS HEROES.

Estos individuos personifican los valores de la cultura y como tales
proporcionan modelos tangibles de papeles que deben desempefar los
empleados. Los héroes personifican esos valores y sintetizan la fuerza
de la organizacion.

El héroe es el gran motivador, la persona con quien todos pueden
contar cuando la situacion es dificil. Los héroes tienen caracter y estilo
inquebrantables, realizan cosas que los demas quisieran hacer, pero
temen intentar, son figuras simbdlicas cuyas proezas son
extraordinarias, pero no demasiado descabelladas. Demuestran, a
" veces dramaticamente, que el ideal del éxito estd dentro de la
capacidad humana. El empefio de fortalecer el negocio tratando bien a
los empleados e inculcandoles un sentido duradero de los valores aun
después que el héroe ha desaparecido, es lo que distingue a los
visionarios de otros gerentes dinamicos. Los valores y hazaias de esos
héroes subsisten en las compaiias que fundaron y tocan a cada
trabajador en una forma personal. Los héroes visionarios iluminan el
camino de todos los empleados, pero su influencia es amplia y
filosdfica. Los héroes situacionales, por otro lado, inspiran a los
empleados con el ejemplo.('4
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Los héroes se interesan en una serie de valores y creencias se
aseguran de que sean inculcados en las personas que los rodean. Por
otro lado, esto significa proteger a las personas que pertenecen a su
organizacion, cuidandolas en épocas dificiles, dandoles empleo cabal y
haciéndose responsable de las vidas de quienes estan bajo su cargo
administrativo.

Los héroes son los actores principales en una cultura corporativa y, sin
embargo, son sélo parte de una rica serie de procedimientos
conductuales que definen c6mo se hace el trabajo dia tras dia.

LOS RITOS Y RITUALES.

Los ritos y rituales son rutinas programadas y sisteméticas de la vida
cotidiana de la compafiia. En sus manifestaciones ordinarias, muestran
a los empleados el tipo de comportamiento que se espera de ellos. En
sus espectaculos, que se denominan ceremonias, suministran ejemplos
visibles y muy poderosos de lo que la compafia representa.

Las empresas con cultura vigorosa a menudo toman el trabajo de
explicar con gran detalle los ritos y rituales de conducta que se espera
que sus empleados observen y comunican exactamente cdmo desean
que se comporten en su ambiente laboral en la compafiia.

Los ritules son reglas que guian el comportamiento dentro de la vida
corporativa y son, en efecto, la dramatizacion de los valores culturales
basicos de la compafia. Detrds de cada ritual estd el mito que
simboliza una importante creencia de la cultura. Sin ésta conexién, los
rituales son s6lo habitos, y lo Unico que hacen es darle al personal un
falso sentido de seguridad y certidumbre.

Los rituales proporcionan el lugar y el guién con el cual los empleados
pueden expresar un significado y ponen orden en el caos.!'s
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LAS COMUNICACIONES Y LOS RITUALES SOCIALES.

Las reglas establecidas de la comunicacién personal. Ocupan una
cantidad sorprendente de! tiempo de la firma. Pero si se eliminan, nadie
sabria como comportarse. Permiten que los empleados sepan donde
estan, refuerzan la identidad que un individuo tiene dentro de la
compaitia, y fijan el tono de la forma en que las personas se relacionan
entre si. Estos rituales de intercambio social rigen las relaciones entre
jefes y trabajadores, viejos y jovenes, profesionales y personal de
apoyo, hombre y mujeres, empleados de la compaiia y personas del
exterior. Especifican cuan formal o informal es el trato entre las
personas, las reglas duraderas que rigen las conversaciones. En la
misma forma en que los ritos de iniciacion establecen una pugna, otros
rituales unificadores ayudan a resolver conflictos y los equivocos que
amenazan la armonia cultural.

RITUALES DE TRABAJO.

A diferencia de los intercambios sociales, los rituales del trabajo no
producen resultados directos, pero son igualmente valiosos porque
proporcionan un sentido de seguridad y de identidad comin a las
actividades cotidianas, dandoles un significado. Es precisamente el
propésito de la cultura, proporcionan a los empleados una forma de
justificarse fe en un propio valor y en el de su trabajo.

Los rituales de trabajo son importantes para la compaiiia en general.
Indican al mundo externo lo efectiva que es la cultura, especialmente si
su producto es intangible. Si reconocen esta importancia, las empresas
pueden utilizar éstos ntuales para ayudar a estructurar una cultura
vigorosa que producira resuitados aun mejores.

RITUALES ADMINISTRATIVOS

Gran parte del trabajo de una empresa se hace en forma de rituales
prescritos, asi también los gerentes estan dedicados a ciertos rituales
en su vida cotidiana.ia
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Los administradores modernos se sentiran muy renuentes a admitir que
los procedimientos que tanto aprecian son, ni mas ni menos, rituales.
Otra actividad comun es la toma de decisiones.

Las juntas no tienen que ser, necesariamente, ocasiones en que se
logre algo. Como rituales pueden proporcionar la oportunidad para que
los gerentes escenifiquen sucesos que representan valores y creencias
culturales. Lo que los gerentes hagan con ellas depende de su cultura
corporativa. Ademas de cualquier otra cosa que logren, los buenos
rituales administrativos proporcionan cohesion y solidaridad colectivas,
mientras que trasmiten una imagen de solidez al mundo exterior.

RITUALES GERENCIALES.

Los gerentes entienden mucho de los rituales. No solamente a
planearlos, sino también a tomar parte de ellos. Participan en el
adoctrinamiento de los nuevos empleados, instrumentan la celebracion
que se realiza cuando hay un ascenso, se aseguran de que todos
sepan porque estan ascendiendo a la persona. Sacan un provecho
especial de las jubilaciones, ungiendo al jubilado como héroe cultural,
la personificacién de los valores y creencias medulares de la compafia.

Los buenos gerentes dedican mucho tiempo a establecer rituales bajo
la apariencia de disefiar y armonizar los procesos gerenciales, tales
como el mejor formato para manejar las juntas de los comités, una
revision de los miembros de un comité ejecutivo, 0 un nueva y mejor
proceso de planeacion estrategica.

EL LEGADO DE LOS RITUALES CORPORATIVOS.

Los rituales que los individuos aprenden en una cultura les imponen
caracteristicas de cdmo conducirse y, en realidad, 10s capacitan dentro
de ella. Esto les ocurre especialmente a los gerentes. Si logran el éxito
como gerentes en un medio ambiente, utilizando a una serie de rituales
administrativos, es muy probable que lleven éstos rituales a otros
ambientes o compafiias cuando cambien de trabajo.i'n
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LA RED CULTURAL.

La red cultural es el “transportador” Je los valores de la corporacion y
de su mitologfa heroica, ya que se un medio de comunicacién basico
(aunque informal) dentro de la organizacion.

Esta red es, en realidad, el principal medio de comunicacién dentro de
la organizacién; une a todas las partes de la compailia sin tomar en
cuenta puestos o titulos.

La red es importante porque sélo transmite la informacion, sino que
también interpreta para los empleados el significado que tiene ésta
informacion.

En una cultura corporativa vigorosa, la red es poderosa porque puede
reforzar las creencias basicas de la organizacién, realzar el valor
simbdlico de los héroes divulgando sus hazafias y sus realizaciones,
fijar un nuevo clima de cambio y proporcionar al director general una
rigida estructura de influencia.

Es necesario que los altos gerentes reconozcan y utilicen ésta red
cultural para lograr sus objetivos.

El manejo de ésta red, especiaimente en una corporacién grande,
puede ser la Unica manera de realizar su trabajo.!'n
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COMO PONER EN PRACTICA LA CULTURA Y FILOSOFIA
CORPORATIVAS

La identificacion de culturas se clasifican en cuatro categorias o tipos
generales de culturas. Estas categorias estan determinadas por dos
factores del mercado son: el grado de riesgo asociado con las
actividades de la compafia; y la velocidad con que las compafias, y
sus empleados, obtienen la retroalimentacion sobre si sus decisiones y
sus estrategias que tuvieron éxito. Las cuatro culturas genéricas a partir
de éstas realidades del mercado son las siguientes:

I. LA CULTURA DEL HOMBRE DURO Y MACHO.

Un mundo de individualistas que comtinmente asumen riesgos altos y
obtiene rapidamente la retroinformacién que les indica si sus acciones
fueron correctas o no.

En este mundo de apuestas de aito riesgo y rapida retroinformacion, es
la mas abrumadora de todas las culturas de negocios, dénde se hacen
fortunas y se fracasa de la noche a la mafiana. La cultura del individuo
duro y macho tienden a ser jovenes, enfocados en la velocidad y no en
la permanencia. Las compensaciones econémicas llegan muy pronto.
El ritmo intenso de trabajo y el paso frenético de la cultura, a menudo a
acaban con las personas antes de que lleguen a edad madura. La
naturaleza de "todo o nada" que tiene éste ambiente fomenta los
valores y creencias necesarios para asumir el riesgo. Los lemas de
estas empresas reflejan el valor de fo mejor, lo mas grande, o mas
grandioso.

LOS SOBREVIVIENTES Y LOS HEROES DEL HOMBRE DURO Y MACHO.

La dureza es la maxima de ésta cultura. La necesidad de tomar
decisiones con rapidez y de aceptar el riesgo de que quizd muy pronto
se demuestre que eran erréneas, requiere una actitud dura, como
también la requiere la competencia interna. 1@ :
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Cualquier junta se puede convertir en una maniobra de guerra donde el
empleado mas nuevo en la empresa tiene que ganarle la partida a la
persona de mayor importancia para conquistar su respeto. Si éste
empleado no lucha, sera considerado inmediatamente poco eficiente.
Este tipo de individuo es considerado audaz y es estrella de la noche a
la mafiana.

LA IMPORTANCIA DE LOS RITUALES DEL. HOMBRE DURO Y MACHO.

La oportunidad juega un papel primordial en las culturas de los
hombres duros. Lo que resulté bien una vez, puede no resuitar en otra
ocasion, asi que los empleados disefan rituales que tienden a
"protegerios” de los caprichos del ambiente. Estos rituales son sélo una
cubierta de proteccion utilizada para desacelerar la rutina del trabajo y
darles a los empleados una sensacion de seguridad. Cualquier
procedimiento se convierte en un refugio temporal contra el temor de
asumir riesgos y cometer el gran efror.

LAS FUERZAS Y DEBILIDADES DEL HOMBRE DURO Y MACHO.

Las culturas de los individuos duros permiten a las firmas hacer todo lo
necesario en un ambiente de alto riesgo y rapidos resultados. Las
compafiias que tienen éxito en tales industrias tratan de proteger a sus
estrellas de la agonia y la incertidumbre que se sufren en las empresas
en que es mucho lo que esta en juego. Pero su fuerza misma es el
origen de su debilidad. Esta orientacién hacia el corto término tiene
varias consecuencias. En primer lugar, la competencia por convertirse
en estrellas es tan intensa que se olvidan las virtudes de la
cooperacion. Ademas, como la cultura es supersticiosa, hace a un lado
la habilidad de aprender de los errores cometidos. Las culturas duras
fomentan la inmadurez porque toleran las rabietas. La alta gerencia a
menudo estimula esta actitud y goza observando a todo el mundo,
tratando de ganarles puntos a los demas. El resultado de todo esto es
una cultura que premia a los individuos que son temperamentales, y
supersticiosos, y esto acaba con las personas cuyas carreras podrian
florecer con el tiempo. 119
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Il. LA CULTURA “TRABAJE MUCHO, JUEGUE MUCHO".

Las reglas son aqui la accién y la diversion, y los empleados asumen
pocos riesgos, todos con una retroalimentacion rapida; para tener éxito,
la cultura los alienta a mantener un alto nivel de actividad con un riesgo
relativamente bajo. La mayoria de éstos trabajadores de la fabrica tiene
que mantenerse en el trabajo dia a dia. Todo el mundo sabe en el acto
si algo no esta funcionando bien. Pero los riesgos son pocos
comparativamente, ya que el sistema esta lleno de puntos de
verificacidn y equilibrio para evitar que el trabajo se convierta en un
sistema de alto riesgo.

Los valores primordiales de ésta cultura se centran en los clientes y sus
necesidades. La cultura de trabaje mucho, juegue mucho se basa en el
lema: "Encuentrar una necesidad y satisfaceria". E| concepto de prestar
al cliente un buen servicio es el que prevalece en la mayoria de estas
organizaciones.

LOS SOBREVIVIENTES Y LOS HEROES DE TRABAJE Y JUEGUE MUCHO.

Los héroes de ésta cultura son los supervendedores, y miden el trabajo
tenaz al valor de sus actividades por volumen y no por la cuantia de las
apuestas. Son los mejores trabajadores-jugadores son amistosos,
pamranderos y joviales. El equipo es el que vence al mundo, porque no
hay un individuo que constituya por si solo una gran diferencia. Por eso
son muy importantes los clubes y competencias en las que ellos se
desemvuelven.

LOS RITOS Y RITUALES DE TRABAJE Y JUEGUE MUCHO.

Este es el aspecto de la cultura que tiene que ver con jugar mucho; la
diversion se convierte en el lado frivolo del dia de ventas. Las
competencias, las juntas, los ascensos, las convenciones. Cualquier
cosa que mantenga alto el nivel de la motivacién. El lenguaje es una
parte importante de los rituales del negocio en la cultura de quienes
trabajan mucho.i=i
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FUERZAS Y DEBILIDADES DE TRABAJE Y JUEGUE MUCHO.

El objetivo es producir 0 mover rapidamente un articulo de calidad, esta
cultura lo puede hacer. Este ambiente es ideal para personas activas
que prosperan con una retroinformacién rapida y tangible. La cultura de
accién proporciona la mercancia producida masivamente que requiere
el mercado, y lo hace mejor que cualquiera.

Pero la accion también trae consigo muchas desventajas. El volumen
puede desplazar a la calidad en la carrera desordenada de esta cultura
por producir y vender mas. Lo peor de ésta cultura se manifiesta en la
falta de reflexion o atencion; las culturas de trabajo y juego de caracter
muy acentuado se dejan engafiar por el éxito, olvidando que el triunfo
de hoy puede convertirse en el fracaso de mafiana. Cuando éstas
empresas se ven en dificultades, con frecuencia buscan una soluciéon
rapida. Las compafiias que tienen esta cultura pueden sufrir una
rotacion de personal dramatica cuando sus fuerzas de ventas, se
desilusionan facilmente y se desmoralizan.

La cultura trabajo y juego requiere una energia que decae con la edad.
Estas culturas con frecuencia son de personas jovenes que buscan un
lugar para probar su valor. La accidn es atractiva. Estas personas son
jovenes cronolégicamente.

lil. LA CULTURA “APUESTE LA COMPANIA",

Cultura donde las decisiones ponen mucho en juego, y tienen que
pasar aflos antes de que los empleados sepan si las determinaciones
fueron buenas.

Es un ambiente de alto riesgo y retroalimentacion lenta. Aqui la lentitud
no significa menos presion, al contrario, significa invertir hasta miles de
millones, en un proyecto que necesita afos para desarrollarse,
refinarse y probarse, antes de saber si dara resuitado o no. La
importancia en ésta cultura es el tomar decisiones correctas, fomentar
un sentido de reflexion en todas estas companias. 2!
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E! mundo de las culturas apueste la compailia se mueve en meses y
afios, no en dias o0 semanas.

El ritual primordial de esta cultura es la junta de negocios. Aunque cabe
que estén presentes personas de todos los niveles de la empresa, los
asientos que ocupan estan estrictamente asignados segun la categoria
de cada una, y Unicamente los funcionarios mas importantes hacen uso
de la palabra.

La toma de decisiones se hace de arriba hacia abajo, una vez que se
han incluido todas las aportaciones. en contraste, en negocios de ciclo
mas corto, las decisiones se toman mucho mas rapidamente, porque la
organizacion es menos formal, y reaimente no importa si la decision
esta equivocada; siempre se puede corregir. Los valores de esta
cultura se concentran en el futuro y en la importancia de invertir en él.

IV. LA CULTURA “DEL PROCESQ".

Un mundo dénde hay poca o ninguna retroalimentacion y en el que los
empleados encuentran dificil evaluar lo que hacen; mas bien se
concentran en como se hace. Se tiene otro nombre para ésta cultura
cuando se descontrolan los procesos. jburocracia!.

Este rincén del mundo en donde el riesgo es bajo y 1a retroinformacién
lenta, esta poblado por compaiias de seguros, bancos, organizaciones
de servicios financieros, grandes segmentos del gobiemo y por las
industrias muy reglamentadas.

Los riesgos financieros son bajos; una sola transaccién no significaria
ni el éxito ni el fracaso, ni para la compafiia ni para ninguno de sus
empleados. Pero, a diferencia de los trabajadores-jugadores, los
empleados no reciben casi nada de retroinformacion.i2
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Los memorandos e informes que escriben parecen desaparecer en el
vacio. Como resultado de esto, no tiene la menor idea de lo efectivos
que son, sino hasta que alguien los culpa de algo.

En una dependencia gubernamental, por ejemplo,. los empleados
pueden trabajar como locos, pero el Gnico momento en que reciben
reconocimientos es cuando un legisiador decide eliminar su
dependencia o la enjuicia por violar la confianza del publico o fomentar
la ineficiencia y la corrupcion.

Esta falta de retroinformacion fuerza a los empleados a concentrarse
en como hacer su trabajo y no lo que hacen. Empiezan a desarrollar
vinculos artificiales con clertos elementos del mundo de Ila
organizacion; los sucesos insignificantes asumen gran importancia;
cierta llamada telefénica, un de papel, o el ulitimo memorando de un
jefe de seccion.

Las personas que trabajan en esta cultura tienden a desarrollar una
mentalidad de ‘'protegerse la espalda", en donde el mas
intranscendente de los acontecimientos amerita un memorando.

Describen el incidente con minuciosos detalles, dando la mejor
explicacion de sus actos. Y le mandan copia a todo el mundo. Sus
. compafieros de penalidades no quieren reconocer que pasaron algo
por alto, asi que envian su respuesta, que a menudo es tan detallada
como el original.

Todo esto se archiva para que, dentro de cinco afios, cuando alguien
mencione el caso, puedan probar que no cometieron ningun error.i
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EL APRENDIZAJE DE LA INTERPRETACION DE LAS CULTURAS

La cultura es una inversién que produce dinero para los directores
generales, los analistas financieros e incluso para los que buscan
empleo. La experiencia puede decir ciertas cosas respecto de una
compaiiia; pero su cultura dice mas. Se puede, de hecho, predecir el
desempefio de una organizacién diagnosticando las caracteristicas de
sus héroes, valores, los ritos y rituales y su red cultural.

La cultura, aunque sdlo se defina superficiaimente, ejerce una fuerte
influencia en el comportamiento de la empresa a través del tiempo. Y
esa influencia es predecible. Los directores generales y los altos
gerentes pueden interpretar una cultura para detectar prontamente
sefales de alarma, segun las cuales los empleados se encuentren
sincronizados con los propdsitos de su negocio.

La cultura es un fenébmeno humano. Las empresas culturaimente
vigorosas se interesan en su personal y se esfuerzan por que se les
trate bien. Las discrepancias por la forma en que se dispone los sitios
de trabajo para diferentes clases de empleados es sefial segura de una
cultura débil o fragmentada.

Las percepciones que los empleados tengan de lo necesario para
progresar, son las que principalmente dan forma a las creencias de la
cultura. Si una persona que ya ha tenido éxito y sabe que lo logré es
porque se desempeio bien como miembro de un equipo y no como una
superestrella, lo que otros empleados trataran de imitar.

La antigiedad en el empleo es decisiva para evaluar una cultura. Una
permanencia de éstos significa que la motivacion de los empleados es
lograr sus propésitos se lleven acabo muy pronto (y al ser ascendidos
nuevamente) y no optar por actividades en las cuales la compensacién
de su esfuerzo toma mas tiempo.i24

1291 IDEM (9]
28



Los Sintomas de una Cultura que esté en dificultades.

Las organizaciones cuyas culturas son débiles y carecen de algunas o
de todas las caracteristicas en sus contrapartes mas vigorosas, en
particular son:

@ Las culturas débiles carecen de creencias y valores claros en cuanto

a la forma de lograr el éxito en su negocio; o

@ Tienen muchas de estas creencias, pero no pueden ponerse de
acuerdo sobre cuales son las mas importantes; o

@ Las diferentes partes de la compaiia tienen creencias fundamen-
tales diferentes.

@ Los héroes de la cultura son destructores o desorganizadores y no
se basan en un entendimiento comtn sobre lo que es importante.

@ Los rituales de la vida cotidiana son desorganizados,y en este
caso, cada quien hace lo que quiere, o francamente contradictorios.

El establecimiento de elevadas normas de ejecuciéon es importante
para el éxito de cualquier negocio. Pero si todo el tiempo y la atencion
de una compaiiia estan dirigidos hacia el logro de metas a corto plazo,
entonces las operaciones sostenibles no reciben apoyo.

Una cultura tiene dificultades cuando su personal estad descontento.
Muy pronto las personas descontentas se van. Por tanto, uno de los
indicadores a observar es el cambio de personal, inevitable en parte,
pero que si es demasiado alto 0 muestra una tendencia a aumentar,
indica que algo no esta bien en la cultura. Esto puede suceder en una
seccion o en toda la compaiia. Puede ocurrir en una funcién o en un
lugar especifico.

En etapas posteriores, los empleados de una cultura débil critican la
organizacion con mucha facilidad y en voz alta. Si se les pregunta, ellos
pueden ser muy elocuentes en su descripcion del problema de la
cultura.l2s)

(251 IDEM [9)
29



LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.,

La practica moderna de la administracion es la clave de una eficaz
administracion de personal es el desarrollo y el empleo de sistemas de
recursos humanos.

La administracion cientifica del personal cuenta con una planeacion
formal de las carreras, sistemas muy bien meditados de evaluacion del
rendimiento, que realmente emplean; planes especificos para manejar
la sucesiéon en los puestos claves; los gerentes con frecuencia
desdefian los sistemas formales de la administracion de recursos
humanos y hacen lo que culturaimente parece correcto, sin tomar en
cuenta lo que diga el sistema.

Los gerentes participan en las entrevistas y en la seleccion de nuevos
empleados, y también participan en los despidos. La sabiduria
convencional estipula el establecimiento de normas de desempeifio
objetivas y tangibles y de un buen sistema de evaluacion de
rendimiento, y si el empleado no puede cumplir con todo esto, se le
despide. Sin embargo, para un gerente, un despido es una catastrofe.

En primer lugar, nunca debe suceder. Si el empleado se adapta a la
cultura, su empleo vitalicio debe estar asegurado. En segundo lugar,
cuando es preciso despedir a alguien, no debe ser como resultado final
de un mal desempefio, sino por haber violado las normas culturales.

LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS

La ciencia de la administracion de personal afirma que una de las
responsabilidades clave de los altos gerentes es tomar las principales
decisiones estratégicas que afectan al negocio. Asi, muchas veces, los
altos gerentes contratan consultores externos para que realicen
analisis definitivos necesarios para encuadrar estas determinaciones de
manera adecuada. Sin embargo, con frecuencia el gerente delega
estas decisiones en otro miembro de la cultura; lo que inquieta al
gerente es el proceso utilizado para tomar una determinacion.
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La Obtencién de una atencion en la Cultura.

Los cuatro tipos genéricos de la cultura para buscar indicadores del
momento en que éste tipo de comportamiento es el apropiado, el tipo
de cultura que probablemente se vea en dificultades:

@ Las cuituras de los individuos duros encuentran muy dificil poner en
formacion sus fuerzas. Por tanto, un gerente se inquietarian si en
estas culturas vieran surgir una amenaza para la compaiia entera,
por ejemplo, un cambio fundamental en la economia industrial.

@ Las culturas del trabajo, el juego y la accion tiene su mayor debilidad
en su potencial de superficialidad. Si un problema no cede ante una
solucion rapida y facil, seria bueno que el gerente le prestara mayor
atencion.

@ Las culturas de las apostadores encuentran muy dificil moverse con
rapidez. Si cambian las circunstancias extenas y se hace necesaria
una reaccion rapida (como cuando entra al mercado un nuevo
competidor importante), un gerente sensato no ceja hasta encontrar
la solucidn apropiada para el asunto.

@ La cultura del proceso puede ser obstaculizada por cualquier cambio
importante en el medio extemo. (Resulta fascinante observar como
reaccionan los bancos ante |a falta de reglamentacion en la industria)
Cuando se presentan estos acontecimientos, un gerente de esta

. cultura debe actuar.

Cuando se enfrenta a este tipo de acontecimientos que amenazan a la

cultura el gerente debe actuar en los patrones culturales normales y se

fijara el objetivo |a elaboracion de un plan para lograr la atencion de la
cultura se enfoque sobre un suceso. En una cultura de apostadores, la
fijacion de fechas limite demasiado rigidas y el lanzamiento de equipos
rivales que trabajen en la solucion de un problema. En una cultura de
machos es importante forzar la colaboracion, y esto se logra mejor
integrado un grupo especial de trabajo y exigiéndole recomendaciones
en consenso. En una cultura de proceso es util sacar el proceso normal

a los actores clave y colocarlos en un cargo, de tiempo completo para

que busquen la soluciéon de un problema.2n
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LAS SUBCULTURAS.

Todas las compaflias tienen subculturas porque las diferentes
funcionales, ya se trate de ventas, investigacion y desarrolio, o
manufactura, particularizan los aspectos especiales del ambiente del
negocio. Las subculturas, sin embargo, no se limitan a diferencias
funcionales. El sexo es importante, ya que el punto de vista cultural de
un hombre no es igual al de una mujer. Los antecedentes
socioeconomicos y educativos también pueden convertirse en la base
de las subculturas. Cada uno tiene su propio ambiente pertinente y su
propio panorama del mundo; héroes especiales, rituales, ceremonias,
idioma y simbolos que comunican ciertos valores particulares.

Las subculturas pueden moldear creencias y determinar
comportamientos en formas muy parecidas a las de las culturas. Sin
embargo, las subculturas, en un ambiente débil, pueden ser muy
nocivas. Cuando es imposible entender los valores de la corporacion,
una subcuitura puede imponer un comportamiento y, mas tarde o mas
temprano, puede causar una desviacion cultural en la empresa.

En cualquier compariia las subculturas tienden a chocar entre si. Sila
cultura general de la empresa es vigorosa, estos choques causan una
tension saludable. Si no lo es, estas guerras culturales pueden casi
paralizar la productividad. En una compania de cuitura vigorosa, los
subgrupos, como por ejemplo el de operaciones y mercadotecnia, no
causan problemas, porque los valores y creencias generales son muy
fuertes. Después de todo, las diferencias se necesitan para realizar el
trabajo. Lograr el equilibrio de las diferencias que existen entre las
subculturas y la cultura corporativa en conjunto, es una de las labores
mas arduas del gerente, pero también es una de las mas importantes.
Una de las labores mas significativas del gerente es resolver, y de
hecho conciliar, las diferencias que existen entre los subgrupos de una
en que los demas actuaran. Es una apuesta a largo plazo, para una
restructuracién de la institucion que soportara la prueba del tiempo con
un cambio de cultura.i®

128) 1pEM [9) 32



EL CAMBIO
Volver a formar las culturas

Cuando se habla de un cambio en la organizacion o en la cultura, se
refiere a cambios reales en el comportamiento de los empleados de
toda la empresa. En un sentido técnico, se refiere a que les sirvan de
modelo para los papeles que han de desempefar; el comportamiento
debe estar presente en él. ‘

El cambio siempre amenaza a una cuitura. Las personas se apegan
fuertemente a los héroes, las leyendas y los rituales de la vida diaria, a
las ceremonias; a todos los simbolos y decoraciones escénicas de su
lugar de trabajo. E! cambio desmantela estas relaciones y deja a los
empleados confundidos, inseguros y frecuentemente enojados. Debido
a estas barreras la cultura requiere mucho tiempo, es costoso, dificil y
arriesgado; en resumen: no siempre es buena idea.

Muchas veces las barreras culturales ocultas se pasan por alto. Los
nuevos directores generales pueden realinear sus organizaciones, pero
durante el proceso, quiza destruyan sin saberlo héroes que los
empleados han venerado desde que se fundaron las compaiiias.

_Es posible que una revision estratégica lance una nueva estrategia
comercial, o0 una nueva adquisicion, pero descuida el hecho de que
estas nuevas iniciativas mina valores importantes que han guiado a la
empresa durante muchos aflos. A menos que se pueda hacer algo para
reducir esta amenaza y proporcionar apoyo durante la transicion de lo
antiguo hacia lo nuevo, |a fuerza de la cultura anterior puede neutralizar
y mutilar el cambio propuesto.

Muchos gerentes subestiman el tiempo requeridc para lograr un camino
real y duradero en una organizacion. Siempre es posible para un
gerente importante hacer una "reorganizacion". El tipo de cambios
culturales y conducta que lo abarcan todo.
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Cuando se habla de un cambio en la organizacion o la cultura sea real,
efectiva y duradera, se refiere a cambios reales en el comportamiento
de los empleados de toda la organizacion, llevando a cabo diferentes
rituales de trabajo, y a que este comportamiento debe estar presente en
toda la compafiia, involucrando virtualmente a todos los miembros de la
organizacién, lograrlo tendran que luchar con la cultura anterior de su
compaifiia.

CUANDO ES NECESARIO EL. CAMBIO.

Mientras mas fuerte es la cultura, mas dificil es cambiaria. La cultura
causa inercia en |a organizacion, es el freno que se resiste al cambio
porque eso es precisamente lo que deben hacer las culturas; proteger
la organizacién contra las imposiciones de las modas pasajeras y las
fluctuaciones a corto plazo. Al reconocer este fenémeno, se cree que
en muchos casos el cambio puede no ser tan necesario como pudiera
suponerlo la imagen corporativa.

e Cuando el medio esta sufriendo un cambio fundamental y la
compaiiia ha estado siempre fuertemente impulsada por sus valores.

e Cuando la industria es altamente competitiva y el ambiente cambia
rapidamente.

e Cuando la compaiia es mediocre o peor que eso.

o Cuando la compaiiia esta verdaderamente en el umbral de convertir-
se en una gran corporacion, en un gigante corporativo.

¢ Cuando las compaiias crecen muy rapidamente.

Cuando se tiene la certeza de que el cambio es necesario, hay que
afrontar otros dos hechos: el cambio de hechos: el cambiar consume
mucho tiempo y es muy costoso.

LA ADMINISTRACION DEL CAMBIO.

La mayoria de los gerentes se preocupa mucho por el cambio, pero
muy pocas de sus inquietudes se refieren a los aspectos culturales, ™
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En consecuencia muchas veces ese cambio no ocurre. En su lugar
Queda la ira, empleados que son ruinas emocionales y archiveros
llenos de planes ambiciosos que no llegaron a nada. E! propésito del
cambio es la transformacion cultural y el problema es como hacerlo del
modo mas efectivo posible.

Reconocer que la aceptacion del cambio sea una influencia principal
con el consenso de colegas del grupo. El compartir es seiial de
pertenecer a una cultura.

Hay muy pocos individuos en los procesos que forman un consenso,
basados en ésta relacion natural de vinculacidbn con las personas
iguales a ellos, son una forma de inducir el cambio a las
organizaciones.

Comunicar y enfatizar la confianza en todos los aspectos que se
relacionan con el cambio, especialmente la comunicacién. La
comunicacién es el mejor en situaciones en que hay mucha confianza.

La accesibilidad y la confianza en el proceso del cambio influyen, en si
el cambio se realice o no, y en l1a forma de realizarse.

EL ASPECTO ECONOMICO DEL CAMBIO.

Cuando se tiene la certeza de que el cambio es necesario, hay que
afrontar otros dos series de hechos: el que consume mucho tiempo y
es muy costoso. Para lograr siquiera la mitad del cambio que una
compafia intenta realizar, debe gastar el equivalente a una cantidad
que oscila entre 5 y 10% de su presupuesto anual en el personal cuyo
comportamiento se supone que va a cambiar.3!
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CAPITULO It
LA FORMACION DE LA CONDUCTA DEL TRABAJADOR

A C 1ON.

En el capitulo anterior llamado /a Cultura y Filosofia Corporativas, se
habl6 de los tipos de culturas y la filosofia de una organizacién, en éste
capitulo se aplicara a la formacién de la conducta del trabajador con
una adecuada cultura, llamada Teoria Z surgida de la necesidad de
explicar la politica de la organizacién que emplean los Japoneses.

La filosofia administrativa es una filosofia teérica intrinseca de la firma,
describe los objetivos que representan los valores de los directivos, los
empleados, los clientes y las autoridades gubernamentales. Las
medidas que se toman en pro del objetivo estan determinadas por una
serie de creencias sobre el tipo de soluciones que tienden a dar buenos
resultados en la industria 0 en la empresa.

Aquellos empleados que logran captar la esencia de ésta filosofia de
valores y creencias (o fines y medios) pueden inferir en su concepcion
general un numero casi limitado de reglas o metas especificas que se
adapten a las condiciones cambiantes. Estas reglas o0 metas
especificas seran consistentes entre los individuos. De éste modo, la
- teoria permite, por un lado, controlar las reacciones del individuo ante
diversos problemas y, por otro lado, coordinar dichas respuestas de tal
suerte que las soluciones armonicen entre si. Estas ideas se deben
transmitir a través de una cultura comin compartida por los directivos
mas importantes, para todos sus empleados de la organizacién.

La cultura organizacional consta de una serie de simbolos, ceremonias
y mitos que comunican al personal de la empresa, los valores y las
creencias mas arraigadas dentro de la organizacion. Estos rituales
concretan lo que serian ideas vagas y abstractas, haciendo que cobren
vida y siqniﬁcado para que un nuevo empleado pueda percibir su
influencia.*?

" William Ouchi. “Teorfa 2", “Cémo pyeden \as Empresss hacer freate o) Desafio Japonés™,
Editorial Addison Wesley Iberoamericana. 1a. Edicion. E.U A, 1986,
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El valor de la cooperacion se expresa a través del ritual, que es un
proceso colectivo de toma de decisiones. En donde el nuevo elemento
experimenta la filosofia de cooperacién de un modo muy concreto.
Poco a poco las preferencias individuales dan paso a un consenso
general.

El valor que forma parte de una historia especifica, sera siempre mejor
recordado y mas digno de crédito que si se expresa en términos mas
abstractos. La historia, que forman parte de una “memornia corporativa”,
y que puede estar basada en sucesos reales o parciaimente reales, son
parte integrante de la cultura de la organizacién.

La cultura organizacional se desarrolla cuando los empleados tienen
una amplia gama de referencias comunes, como si fueran piedras de
toque a través de las cuales pudieran comunicar infinidad de sutilezas.
Ya que los directivos de las compaiifas han pasado repetidas veces por
las mismas funciones, pueden referir un sinnimero de experiencias
compartidas, contar historias y anécdotas, y rememorar sucesos
simbolicos que les recuerden a cada uno de ellos; el compromiso que
han contraido ante ciertos valores y creencias. Este denominador
comun les proporciona una forma de comunicacion. La posicion teorica,
que sustenta el comportamiento del individuo, que esta integrado por
una serie de conceptos que éste tiene en comun con los demas. La
cultura comin crea un ambiente de coordinacién que facilita
considerablemente el proceso de toma de decisiones y la planeacién
de asuntos especificos.

El aspecto que resulta mas incompresible para la mente occidental es
la marcada orientacion hacia los valores colectivos, particularmente el
sentido colectivo de responsabilidad.

Una empresa de ésta categoria es, especialmente creativa,
constantemente llama la atencién por sus novedosos enfoques de
planeacion, diseflo organizacional y sistemas administrativos. Como
consecuencia de éste estilo corporativo da siempre una recompensa de
logros y capacidad individuales a los trabajadores. !

MIDEM (32)
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Por medio de los valores colectivos los directivos se acercan mas a sus
empleados, nadie trabaja individualmente en una idea para mejorar su
trabajo, colaboran juntos, y cualquier idea que pueda surgir en la mente
de cualquier trabajador sera el producto de las observaciones hechas
durante el trabajo y de las platicas sostenidas con sus compaiieros.

El colectivismo es eficaz desde el punto de vista econémico, hace que
las personas trabajen en armonia y se motiven entre si para brindar un
mejor esfuerzo. La vida industrial requiere una interdependencia de los
individuos y mejora el nivel de procuctividad. El colectivismo no es un
objetivo individual por el cual se tenga que luchar ni una meta
corporativa que se tenga que alcanzar, y es opuesto a la creatividad y
de los valores distintos de otros individuos que proporciona el mcentlvo
individual que llega a destacar en las organizaciones occidentales.!®

Otro concepto en las organizaciones orientales es el interés holista que
se cultiva en un ambiente de intimidad, confianza y comprensién en
que los individuos estan unidos por multiples vinculos dentro de una
organizacion. La red holista constituye un medio eficaz de control social
es basicamente incompatible con la moderna sociedad industrial, ya
que el industrialismo inevitablemente conduce a un alto grado de
especializacion en la mano de obra, a cambios frecuentes en los
niveles directivos y, por consiguiente, a una rotacion de personal en un
proceso agil de evaluacion y promocion en una compania.'®

TEORIA 2.

Las principales teorias sobre la organizacion de los recursos humanos
tradicionalmente sobre la Teoria X y la Teoria Y, fueron desarrolladas
por Douglas Mc Gregor que son modelos matematicos que pretenden
explicar la forma de organizacion de las empresas (Teoria X) y la
propuesta para orgeamzarlas de una nueva forma, es decir, mas
humana (Teoria Y).!

DYHIDEM (324

031 £ os socidlogos argumentan la inclusidn parcial propicia la salud emocional en ¢l individuo. Estar
incluido parcialmente cn diversas organizaciones facilitard ir de un terreno social a otro, y de ésie modo, las
tensiones que s¢ han acumulado ¢n un ambiente pueden scr liberadas cn el otro.

13 pouglas Mc Gregor “El Aspecto Humano de las Empresas”. Editorial Diana, 1a. Edicién. México, 1982
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Un directivo de la Teoria X asume que el individuo es esencialmente
flojo e irresponsable y que, por lo mismo necesita una estrecha
supervision. Un ejecutivo de la Teoria Y supone que las perscnas son
fundamentalmente trabajadoras y responsables y tan sélo requieren
respaldo e incentivos.

La Teoria Z trata de explicar la forma en que trabajan los japoneses y
los aspectos que pueden ser Utiles para mejorar una empresa del
occidente. Sus principales caracteristicas incluyen un empleo de por
vida al no formar a las personas en carreras especiales, pues ante todo
buscan la dinamicidad y el desarrollo de las personas mediante la
rotacion de actividades, procesos lentos de evaluacion y promocién,
procesos colectivos de toma de decisiones, responsabilidad colectiva e
interés holista. Con esto se pretende que los empleados se
comprometan a adoptar una actitud menos egoista y de mayor
cooperacion en su trabajo, adquiriendo confianza en si mismos y en los
~ demas por medio del conocimiento mutuo a fin de lograr una intimidad
gracias a la convivencia de todas las personas que constituyen la
empresa.

En este proceso se desligan las jerarquias hasta un nivel donde todos
los miembros tienen la capacidad de opinar y tomar decisiones que
beneficien a todos, por consiguiente, tales decisiones redundan en el
bien de la empresa.

El proceso de toma de decisiones implica, por lo general, el consenso y
la participacion de los empleados, es llamado por los sociélogos
proceso democratico, ya que son muchos los criterios que intervienen
en la colaboracion de las decisiones importantes. Este método de
participacion es uno de los mecanismos que permite una extensa
difusion de la informacién y de los valores a través de la organizacion.

Los valores esenciales para la cultura de la empresa deben expresarse
de un modo muy concreto si lo que se pretende es que los nuevos
empleados comprendan y depositen su fe en ellos, esencialmente los
recién llegados traen idea de que todas las compafias son
basicamente iguales, ya que no son dignas de su confianza ni de su
credulidad.®”!
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Un marco de referencia para establecer estos compromisos es
mediante la creacion de la filosofla de la empresa. en ésta se
establecen los lineamientos y objetivos a seguir por los individuos para
responder a su gente, a los clientes, y en general, a la comunidad a la
que sirven. Es de vital importancia que los directivos estén lo
suficientemente familiarizados con la cultura de la compafila para que
se puedan interpretar la filosofia de un modo tal que propicie la
colaboracién y no un seguimiento de conflictos.

Uno de los problemas a los que se enfrentan los directivos de las
empresas occidentales para poner en practica ésta teoria es la
multiplicidad de marcadas diferencias entre ambas culturas, asi como
la falta de motivacién. Esta ultima ha sido tema de discusion y de
estudio de diversos socidlogos, psicologos y especialistas en la
administracién de los recursos humanos.

La autodireccion reemplaza, en gran medida, a la direccién jerarquica,
lo cual intensifica el compromiso, la lealtad y la motivacién del
empleado. Los directivos al integrar los individuos en Ias
organizaciones y a no hacer lugar de trabajo un sitio burocratico,
impersonal. hostil y enajenante.

La motivacion que el empresario lleva a propiciar en el desarrollo
personal en los efectos de la rotacion permanente de puestos, a sus
empleados y el compromiso que éstos contraen ante su trabajo. Las
empresas desean retener a sus empleados una vez que han invertido
en programas de capacitacion destinados a familiarizarlos con las
condiciones particulares que privan dentro de su organizacion. El
personal desea conservar su puesto y no les sera facil encontrar un
trabajo tan interesante y tan bien remunerado en otra parte.

. La mejor manera de motivar a la gente es la de alcanzar la satisfaccion

de sus necesidades basicas dentro de su desempefio laboral, y la
optimizaciébn en la realizacion personal del directivo, la cual,
obviamente, acarreara beneficios para las mismas empresas, a la
comunidad y por lo tanto, a la nacion.®

B8 DEM [32)
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CONDUCTA DEL TRABAJADOR

En una organizacién tipo Z, es imposible modificar la conducta del
individuo a través de un cambio en los métodos de evaluaciéon del
desempeiio o del calculo de utilidades, la Gnica forma de influir sobre el
comportamiento es transformando la cultura. Una cultura evoluciona
porque sus valores y creencias estan muy arraigadas y se integran
formando una fusién de valores y creencias.

Los empleados exigiran finalmente una evaluacion de su desempefio
antes de hacer a un lado esa actitud de autoproteccién y dar lugar a
una mayor cooperacion. Cuando un jefe pretende hablar con franqueza,
lo que mas interesa a los subordinados es discutir sin rodeos su nivel
de desempenio, sus salarios y perspectivas futuras.

Una persona integra trata con igual respeto a secretarias, ejecutivos y
se dirige a los subordinados compartiendo con ellos los valores que
caracterizan a sus relaciones familiares. Es de esperarse que un
individuo con esta cualidad, se comporte del mismo modo aun cuando
se modifiquen las condiciones de la empresa. Esa persona es digna de
confianza y poseedora de cualidades unicas que pueden beneficiar a
otros durante el proceso del cambio.

En una cultura de condescendencia, una sociedad de iguales que
cooperan entre si para alcanzar objetivos comunes, no se basa en la
jerarquia o en los métodos de supervision y control para dirigir el
comportamiento del trabajador, se fundamenta en la confianza y
entrega en el trabajo. El igualitarismo que es una caracteristica esencial
en las organizaciones tipo Z. Esta postura ideolédgica implica que cada
individuo puede actuar conforme a su propio arbitrio y que es capaz de
trabajar de un modo autonomo sin necesidad de una supervision
estrecha por que es digno de fiar. La confianza es la base que sustenta
la creencia entre los objetivos, que ninguna persona pretende lesionar
los intereses de los demas. Esto explica la profunda entrega, leaitad
incondicional en los altos niveles de productividad de las firmas
orientales.™*®!

1 IDEM [32)
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LOS PASOS DEL DESARROLLO EN LA PRACTICA EN LA
FORMACION DE LA CONDUCTA DEL TRABAJADOR

Toda empresa, desde la mas imponente de las corporaciones hasta el
mas modesto de los comercios, sabe que edificar una organizacion no
es lo mismo que edificar una casa. Una organizacion que se encuentra
en un proceso de constante desarrollo se vendra abajo si no se le
presta la debida atencion. Si por lo contrario, lo Ginico que mantiene
unido a la compania es una gran dosis de entusiasmo, lo mas probable
es que esa atmaosfera ideal y fantastica se desvanezca en poco tiempo
para dar paso a un resquebrajamiento de la institucion. En el proceso
del cambio el individuo va teniendo una transicion en la actitud y
entrega al trabajo. Los pasos que se describen a continuacion
describen la guia para cualquier persona o empleado que va a iniciar
un cambio en la organizacioén.

Primer paso: Comprender la organizacion y el papel que el
empleado desempeiia.

Los directivos, deben comprender que la lectura y las ideas son
esenciales en la forma que intervienen en el individuo a manifestar
abiertamente al escepticismo. Proponer una discusion de ideas, no
debe interpretar el recelo y la incredulidad con la falta de cooperacion, o
actitudes deliberadamente renuentes. En la mayoria de las empresas
son mas los individuos recelosos que los confiados, es preciso discutir
ampliamente los motivos que originan las suspicacias para que se
presente el cambio. La manifestacion del escepticismo esta relacionado
con |a creacion de un ambiente propicio para la confianza. Cuando dos
individuos saben que ambos desean tener una relacién de trabajo
arménica y que ninguno pretende lesionar los intereses del otro, se
propicia una buena voluntad de autenticidad y sinceridad en las
relaciones. La franqueza, es la Unica que se predica con el ejemplo.

El lider, que abiertamente disiente de los demas y que sale de lo
establecido, provoca una atmésfera que acoge con agrado toda clase
de opiniones, y sera capaz de engendrar un cambio.[*”
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El proceso conducira a un aspecto clave en todos los esfuerzos: la
evaluacion de desempeiio. Los empleados exigiran finalmente una
evaluacion de su desempeiio antes de hacer a un lado esa actitud de
autoproteccion y dar lugar a una mayor cooperacion.

El proceso mediante el cual se desarrolla la discusion es igualmente
significativo, ya que refleja el igualitarismo, ia franqueza y la
participacion que son los objetivos Ultimos del cambio.

Segundo paso: Analizar la filosofia de la compafia.

Los objetivos de la empresa, su filosofia, confiere al individuo el sentido
de los valores con los cuales debe trabajar y conforme a los cuales
debe vivir. Sugiere una forma de cémo comportarse en la organizacién
y el modo en que la compafia responda a su gente, clientes y
comunidad a la cual sirve. Una filosofia expresa claramente el espiritu
que motiva a la organizacién para que todos sus miembros asi lo
comprendan. Directa o indirectamente, dicha filosofia determina la
forma como propios y extrafos evallGan, confian y aprecian a la
empresa y sus productos.

Lo fundamental es definir no lo que deberia ser la empresa, sino lo que
es. Es necesario comprender antes la cultura de la empresa
examinando las claves que ha tomado la compafiia en el pasado. Debe
hacerse una serie de juntas destinadas a identificar dichas decisiones y
descubrir los principios que se aplicaron repetidamente a lo largo de
éstas discusiones. A partir de todo esto, comenzaran a surgir las bases
de la filosofia deseada.

La importancia de una filosofia es la discordancia que existe entre lo
que los altos directivos declaran oficialmente y io que realmente lievan
a cabo a través del tiempo. Dichas inconsistencias entre hechos y
palabras saldran a la luz en el andlisis, y la sinceridad y apertura con
que discutan seran una sefial importante del ambiente de franqueza
que se propiciara. Una discusion abierta de las razones especificas
que determinaron los ascensos en el pasado, ayudara a establecer las
bases sobre las cuales se evalla el desempefio individual, estimulara
una actitud franca y creara un ambiente de confianza.!*"

B IDEM {32 42



En el andlisis revelara la relacion que existe entre una estrategia de
negocios y una filosofia administrativa. Toda compa#ia tiene algun tipo
de estrategia de negocios que con frecuencia se refiere simplemente a
objetivos financieros, tales como participacién de mercado, incremento
de ventas y evaluaciones de costos o rentabilidad.

La estrategia se ocupa del desarrollo tecnolégico, competencia a nivel
gerencial y otras metas mas generales. Pero rara vez se considera que
pueda haber alguna conexién explicita entre la forma de enunciar los
objetivos y la necesidad de comprender cabalmente la naturaleza de la
organizacion, puesto que la relacion es critica y estrecha.

Tercer paso: Definir ia filosofia administrativa deseada y
comprender al lider de la compa#ia.

Una vez que se hayan aclarado totaimente las practicas que prevalecen
en la empresa, por lo general salen a luz las creencias actuales son
inadecuadas, cuales estan refidas con otras practicas y dénde se
encuentran las omisiones. Precisamente en ésta etapa se vuelve critico
el papel que desempefia el lider formal o director ejecutivo.

El proceso del cambio organizacional no puede tener éxito sin el
respaldo directo y personal del individuo que ocupa el sitio mas
destacado de la jerarquia. No se puede esperar que este alto dirigente
brinde su apoyo a un enunciado filoséfico administrativo que, en
ocasiones, esto sucede cuando se espera que un grupo de gerentes
abiertamente de la opinién del director ejecutivo. Pero si un grupo de
éstos, incitado por su lider, adopta un enfoque de participacién al
examinar algun problema, estaran comenzando a practicar una relacion
igualitaria nueva para ellos. El lider puede temer frustrar dicha iniciativa
si se enfrasca en una discusién y opta por reservarse su opinion
personal sobre asuntos claves.

El grupo que analiza el problema llega con frecuencia a un consenso
suponiendo que cuenta con el consentimiento tacito de su lider, el
resultado sera un compromiso publico que no es respaldado
individualmente y que se traducird en un débil intento de cambio.'*?
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En el caso en que la persona a cargo no desea compartir todas las
decisiones con sus subordinados. Los lideres pueden temer que una
participacién parcial origine un comportamiento inconsistente que seria
interpretado como un compromiso dudoso ante el igualitarismo,
situacion que haria fracasar todos los esfuerzos.

Los subordinados no les importa compartir sélo ciertas decisiones,
puesto que este tipo de participacién con frecuencia significa un gran
adelanto para ellos. La impresién inconsistente puede ser evitada si la
persona mas importante de todas las implicadas en el proceso expresa
abiertamente y de antemano sus intenciones en ese sentido. Ciertas
resoluciones seran sometidas a un proceso total de toma de decisiones
por consenso, otras a un método parcial en que buscaran datos o
sugerencias y en que la administracion se reservara la decision final.

Otras determinaciones se tomaran en privado y posteriormente se
informara a los demas de los resultados. Desde luego, mientras mas se
confie en el superior, otros respaldaran este punto de vista y mayor
serd el nimero de decisiones que podra compartir con ellos. Mientras
mas resoluciones se compartan, mayores frutos se obtendran de la
cooperacién del equipo administrativo. Asi, pues, el director general se
siente motivado a desarroliar, con el tiempo, una relaciéon de confianza_
que pone al alcance de sus subordinados la autoridad que él tiene para
tomar decisiones. ~

Cuarto paso: Poner en préctica la filosofia creando tanto
estructuras como incentivos.

El sistema formal, que determina quién debe rendir cuentas a quién,
sirve para cubrir los errores ocasionales en informacion y cooperacion,
una organizacion eficaz y perfectamente integrada es aquella que no
tiene organigrama, divisiones ni ningun tipo de estructura aparente. La
mayoria de las organizaciones necesitan una estructura que las gule
hacia la cooperacién, la sutileza y hacia una perspectiva a largo plazo,
para ningun directivo, cuyo sueldo anual asciende a una cantidad
considerable, que admita sus debilidades. Esto acarreara situaciones
criticas y confusas.'*®! ‘
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Se debe establecer comités formales con relaciones de tipo jerarquico,
grupos de personas y tareas que apoyen sus deseos de aprender a
trabajar con otros individuos de un modo arménico.

Quinto paso: Desarrollar habilidades para las relaclones humanas.

La habilidad que se requiere para tratar a los clientes, e incluso a la
familia, es 1o que la gente debe aprender para aplicarla a colegas y
compafieros de trabajo. Este talento para las relaciones humanas es
vital en forma de negocios tipo Z, ya que al trabajar cooperando y
tomando en consideracion a los demas no es tan sélo un modo de
halagar el ego del individuo sino a obtener o que se desea. La claridad
de la filosofia administrativa, hace que las organizaciones tipo Z tengan
acceso a lo sutil y a la confianza. Cuando se especifica claramente la
categoria de las personas, todos caen en patrones de interaccion bien
conocidos. Todos saben cuando disentir, cuando asentir y como hacer
frente a las discrepancias. Desde luego, en una situacion asi, la
persona que sabe mas es ignorada debido a su posicion jerarquica; no
obstante, se logra ocultar el conflicto y la relaciéon social se desarrolla
arménicamente.

En una compafia tipo Z, el lider mas capaz se dedica a escuchar la
mayor parte del tiempo. Lo mas importante es la habilidad para
observar el patrén de interaccion que se da dentro del grupo y saber
cuando intervenir. La habilidad para poder interrogar directamente a
los empleados no es suficiente. No tiene mayor sentido pedir a los
empleados que aprendan a tomar decisiones y enfrentar conflictos
dentro de grupos sino tienen jerarquia, ni estructura, y si los problemas
mas importantes no se pueden resolver. Lo primero que debe
aprenderse es la habilidad para reconocer patrones de interaccion en
los grupos encargados de la resolucion de problemas y la toma de
decisiones.

Para poder captar cuando un grupo opta rapidamente por una
resolucion, rehuyendo enfrentar el verdadero problema; y ser capaz de
observar la forma como ciertos miembros interfieren con sinceridad de
la polémica de un modo sutil, se podra notar cuando la discusiéon toma
un rumbo diferente, todas éstas son habilidades adquiridas.!*!
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Una vez que se ha aprendido a reconocer |os patrones de interaccion
dentro del grupo, se procede logicamente a ensefar esa habilidad que
permite dirigir a un grupo ayudandole a identificar rapidamente los
factores esenciales, llegando al meollo de los conflictos y a soluciones
creativas que cuenten con el respaldo de todos. Esta capacidad
también puede ser adquirida a base de practica.

Si el objetivo de estas variaciones estructurales es lograr un ambiente
de cooperacion, se debe obligar entonces a los individuos a trabajar
juntos para que compartan informacion, recursos y planes de la
organizacion. Ademas de las influencias culturales tan sutiles, es
necesario designar los incentivos que se dan explicitamente a cada
persona. Los incentivos hacen que directivos y empleados sean lo que
son dentro de una organizacién. No obstante, sélo los errores mas
criticos pueden corregirse en esta etapa temprana.

Cuando los incentivos de los altos ejecutivos no son, evidentemente,
los apropiados, se debe buscar una solucion inmediata que les permita
seguir cooperando entre si para poner en practica los ultimos pasos del
proceso de cambio. Sin embargo, las cosas no son muy diferentes en
los niveles inferiores; para que los incentivos en lugar de ser a corto
plazo sean a largo plazo y para que su enfoque individualista se
transforme en cooperacion, es preciso que suceda algo mas. Una
forma popular de incentivos se conoce como Plan Scalon.

En un Plan Scalon, la compaiia establece, antes de proceder a
cualquier cambio, una formula que especifica que si las utilidades se
elevan por encima de cierta cantidad definida con anterioridad, una
fraccion determinada de esas utilidades sera pagada a los empleados y
la suma restante enviada a los accionistas. La cantidad entregada a los
empleados puede ascender a 20, 50 6 70%, esta es una ganancia
adicional.

Obviamente, no es posible fijar una distribucién “justa” de una manera
objetiva. La cuestion que en definitiva queda por resolver es cuanto
debe pagar la compailia para contratar y conservar a los empleados
cuyo dinamismo y tenacidad ayudan a asegurar el éxito de la
empresa.*°!
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Todos estos factores deber ser considerados al estructurar dichos
incentivos para satisfacer las necesidades tanto de patrones como de
empleados. Y no todos los incentivos tienen que ser econdmicos. La
naturaleza de las tareas, las asignaciones y los grupos de trabajo que
se destinan a cada persona y el tiempo que los altos directivos dedican
a los miembros de su personal pueden ser mas valiosos que cualquier
aumento ofrecido por otra compaiia, si los salarios son justos,
probablemente dicho aumento no significara un gasto muy elevado
para la institucion.

Sexto paso: Evaluar el desempefio y los resultados del sistema.

Cuando se pone en practica una innovacion organizacional, deberan
realizarse algunas pruebas para corroborar si tuvo los efectos
esperados. Antes que los altos directivos pongan en practica los
conceptos administrativos en los niveles inferiores, deben evaluar, en
primer término, su actuacion personal a fin de determinar hasta qué
punto han sido positivos los resultados de |a filosofia.

Un dirigente que se ha esforzado por cooperar mas intensamente y por
propiciar en mayor grado la participacion de sus subordinados, que
incluso ha llegado a abrazar intelectualmente un nuevo enfoque, es
dificit que sea el propio juez de su progreso personal. La etapa inicial
de verificacion podria abarcar un cuestionario breve por cada directivo
enviarian a sus subordinados inmediatos, la actitud frente al
igualitarismo y otros cambios relacionados con su capacidad
administrativa o con las politicas y las estructuras de la compaiiia.

La evaluacion sera de utilidad, s6lo si se basa en juicios sinceros.
Cuando se tiene lugar una transicién a la organizacion tipo Z, los
dirigentes deben sentirse menos hostilizados y mas satisfechos. Menos
hostilizados, porque los subordinados necesitaran menos ayuda para
resolver sus problemas, porque la falta de informacién ya no constituira
un obstaculo para enfrentarse a los proyectos nuevos, y habra menos
presiones para hacerlos crear, una nueva politica o lineamientos
especificos para decidir una situacién dada. ¢!
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Los directivos acaban teniendo mas tiempo para planear, pasear y
reflexionar. Ya no pasan sus trabajos totalmente a subordinados, que
estan, cada vez, mas atareados, sino que parte de las horas, que antes
se invertian en arreglar una coordinacion deficiente y en solucionar
conflictos, se destinan ahora a comités y juntas.

Un directivo de una compania autocratica tiene mas satisfacciones a
corto plazo. Nadie que se encuentre debajo de é| duda de su palabra,
todos preguntan su opinion y se siente capaz y poderoso. A largo plazo,
todos los empleados se siguen sometiendo con la misma seguridad,
sus asuntos a la consideracion de un jefe que cada vez se siente mas
imponente, y la coordinacién de la empresa deja mucho que desear.

Definitivamente, la organizacion tipo Z tiene éxito en la medida en que
los trabajadores del area de produccién escuchen la retroalimentacion
de sus clientes y siempre que todos los miembros de la organizacion
participen realmente en un clima de solidaridad e igualdad.

Séptimo paso: Comprometer al Sindicato.

Cualquier empresa que tenga algunos o todos los empleados
representados por un contrato colectivo de trabajo, o sindicato,
dedicara mayor atencion a este tipo de movimientos. Tratar con un
sindicato es uno de los elementos que mas conmocion causa dentro
del proceso de desarrollo organizacional. “El sindicato” ha llegado a ser
entre los directivos sinbnimo de mala calidad, baja productividad,
trabajadores apaticos, ausentismo, paros laborales e incluso hurtos por
parte de los empleados.

En ocasiones, al oir hablar a los altos ejecutivos pareceria que los
sindicatos hubiesen inventado estos problemas. Con frecuencia, estos
dirigentes han fundido en una sola queja la existencia del sindicato y
sus frustraciones por no poder comunicarse adecuadamente con el
personal. Sélo si la administracion llega a comprender claramente la
diferencia que existe entre dos realidades y a formular una filosofia
sistematica de las relaciones humanas en la empresa, sblo asi podra
sacar adelante su trabajo conviviendo con un sindicato.!*”! ‘
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En muchas comparias una administracion irresponsable e injusta ha
obligado al sindicato a desempefar el papel de adversario. Al no tener
confianza alguna en la compatfiia, ha tenido que recurrir a los extremos
de la burocracia.

El sindicato insiste en un reglamento laboral detallado que especifique
qué tipo de trabajadores debe operar las maquinas, quien debe
repararias, etc. Estos extensos codigos protegen a los empleados de
las injustas exigencias de los dirigentes. La consecuencia voluntaria de
ésta practica es una pérdida de flexibilidad.

Cuando los objetivos administrativos se enfrentan a la hostilidad de un
sindicato, la compafiia puede reaccionar debilitandolo. Un incremento
en las prestaciones del personal puede funcionar. La administracion,
incluso, puede intentar desconocer a las plantas afiliadas fuera al
sindicato. Pero, a la larga, estas medidas predestinan al fracaso.

Una compafiia que cambia de un estilo administrativo autocratico a uno
democratico se ganara la confianza de sus empleados, quienes tendran
menos necesidad de la proteccion que brindan estos gremios.

En lugar de sabotear este movimiento, una administracién paciente
descubriré que el sindicato llega a reconocer finaimente Ia necesidad
de una mayor flexibilidad en los reglamentos laborales para
incrementar la productividad y ofrecer una mayor seguridad en el
empleo. De hecho, un ambiente sano el sindicato actia como un
conducto a través del cual la empresa puede comunicarse con los
empleados, organizarios y explicarles los planes de prestaciones a la
vez que es capaz de integrar actividades educativas, sociales y
recreativas.

Cualquier intento que haga la administracion por sacar al sindicato es
interpretado por los empleados como una acto de mala fe. Para que
una situacién pueda funcionar con el sindicato o cualquier especialista
en relaciones industriales, tanto el personal como el cuerpo directivo
deben estar convencidos def valor que tienen otro tipo de incentivos

'que van mas alld de una simple actitud de defensa &8 lagresiém, :

incentivos que sustenten una relacion de trabajo productiva.
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Después de todo, los sindicatos y las compafias que no colaboran en
estos cambios reducen la productividad y tiene mas riesgos de trabajo
e incluso tienden de algun modo al fracaso. La compafiia necesita
darse cuenta de que los miembros del sindicato son sus empleados y
que la estructura del mismo puede contribuir al éxito de la empresa.

Desde el punto de vista, la administracién seria capaz de justificar una
concesion financiera al sindicato, que podria ser empleada para realizar
talleres o0 seminarios para sus propios afiliados.

Octavo paso: Como hacer que ¢l empleo se vuelva més estable.

La estabilidad del empleo es, en parte, uno de los resultados directos
-de la politica. Cuando a los empleados que tienen mejores altemativas
se les ofrece una atmédsfera laboral en la cual pueden encontrar
igualdad, retos fascinantes y también les es posible participar en las
decisiones que afectan su trabajo, es facil hacerles desistir de su
contrato voluntariamente. La rescisién involuntaria, los despidos en
masa y especificos de los empleados, son asuntos que interesan a la
politica de la compariia.

Algunas empresas sostendran que se ven obligadas a destituir a su
personal cuando la economia se debilita y las ventas declinan. Para
una compafiia que no ofrece competencia y que abandona el habitual
cuando la economia sufre una baja. Sin embargo, es posible que una
empresa o industria que se enfrenta un altibajo importante a corto plazo
no haga un paro forzoso si comparte su infortunio con todos los
miembros que [a integran. Los accionistas pueden participar aceptando
menos utilidades o incluso algunas pérdidas moderadas durante un
afo.

A cambio de esto, un grupo de empleados muy experimentados y
sumamente dedicados los recompensara en los aflos futuros con
cuantiosas utilidades. De igual manera, los empleados de todos los
niveles pueden ayudar con la carga al aceptar semanas més largas de
trabajo y cheques de menor cuantia, olvidandose de las gratificaciones
y realizando, durante algin tiempo tareas que les disgusten.*!
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En esencia, el destino de la mayor parte de las companfias se vincula a
la seguridad en el empleo. Una compafila que se adentra con
frecuencia en tecnologias que le son desconocidas, arriesga a
sabiendas, las inversiones que se hayan hecho la investigacién, planta
y equipo. Sin embargo, supone también una mayor propension y
condiciones inseguras para los empleados. Al entrar a un nuevo
campo, lo que usualmente hace la compafiia en mover a los viejos
empleados para colocarlos en los nuevos puestos y contratar a
personal nuevo a la empresas con el objeto de que otra gente
experimentada se haga cargo de éstas areas.

Si los esfuerzos para que todo llegue a feliz término se frustran,
entonces a todos los empleados a quienes se les pidi6 que se
arriesgaran en esta empresa, salvo unos cuantos afortunados, se les
lanzara a la calle.

Para la firma, el costo de este se traduce en una mayor dificultad para
contratar nuevos empleados talentosos en el futuro, en un costo mayor
de rotacién voluntaria y en un deseo menos vehemente de participar al
personal que ain permanecen en la empresa. Un factor decisivo para
hacer que el empleo se mas estable esta dado por un lento proceso de
evaluacion y promocién.

Noveno paso: Tomar decisiones empleando un proceso lento de
evaluacién y promocién.

Las jovenes de nuevas generaciones son impacientes. Es de vital
importancia aminorar el proceso de evaluacién y promocién con el
objeto de que los empleados se concienticen de la importancia que
tiene el rendimiento a largo plazo.

En esta forma, se olvidaréan de los resultados inmediatos y basicamente
haran todo lo que sea congruente y tenga sentido con los objetivos a
corto o a largo plazo. Promover rapidamente tal como lo hace la
competencia, de modo que no abandonen la empresa, pero
ascenderlos lentamente en relacion con sus compaferos para que
puedan tener perspectivas a largo plazo.”*”
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Esta solucién exige que se promueva rapidamente a un grupo entero,
que entraron al mismo tiempo, no hay nada que motive a los mejores
individuos a dejar a la compafiia, puesto que a todos se les mejora a la
misma velocidad. Ahora bien, si todos van a ser ascendidos, es
necesario hacerles una evaluacion. A la larga, serén los mejores los
que destaquen y ocupen los puestos de mayor responsabilidad,
mientras, al mismo tiempo, conforman valores sélidos, duraderos y
actitudes en las cuales reflejen su deseo de cooperacion. En este
proceso es promover a todo el grupo mas rapidamente de lo que
mereceria una persona promedio, pero no tan aceleradamente como
ocurriria con los mas talentosos.

En este caso, menos individuos estaran bien pagados durante los
primeros afios, pero algunos recibirian una salario menor al que les
corresponde y, por lo tanto, se irian en busca de mejores altemnativas.

Pero el que trabaja arduamente y no es objeto de un reconocimiento,
con toda razén se sentira frustrado y abandonara la empresa. Con el fin
de inducir a estas nuevas generaciones a aceptar un proceso mas
lento de evaluacion y promocion formales, es contando con un sistema
de evaluacién no econémico, como, por ejemplo, uno en el cual se les
permita participar en forma mas estrecha en los proyectos de los cuales
se encargan los superiores y en el cual se incluya una asesoria y una
instruccion mas estrecha.

Este sistema no dara origen a incentivos de corto plazo, pero si se
trasmitira la idea de que, en el futuro, recibiran un mejor sueldo. En un
proceso organizacional en que se revise en fooma exhaustiva cual ha
sido el desempefio del personal, sera posible que no s6l0 uno sino
varios jefes, retroalimenten a sus empleados sobre la eficiencia que
hayan demostrado en los Uitimos 6 6 12 meses.

A medida que la rotacién disminuye y todos los ejecutivos, sin importar
su edad, adquieren mas responsabilidades, serd posible que cada
joven empleado se rodee de un circulo mayor de gente experimentada.
Algunos llegaran a tener en forma espontanea una especie de motor
que les dara la retroalimentacion especifica necesaria en la cual habran
de crecer. !5
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Esta atmoésfera de cooperacion les brinda muchas oportunidades a los
nuevos empleados de participar en tareas importantes que implican un
reto, en donde pueden, ademas, ver como se desenvuelven los
ejecutivos de mayor antigliedad.

Después de unos cuantos aftos, la mayoria de los veteranos de la
organizacién pediran especificamente que sean los jévenes quienes les
ayuden en uno u otro proyecto, del cual sean responsables varios
departamentos; y estas peticiones respaldaran la confianza que se
tiene en el hecho de que las recompensas futuras se convertiran en
realidad.

En una organizacién tipo Z, los empleados no reciben menos
informacion sobre el desempefio y las expectativas, por el contrario,
reciben mas. Sin embargo, al mismo tiempo saben que ascender
dentro de la escala jerarquica y obtener una mejor sueldo dependen del
rendimiento que se manifieste a largo plazo.

Décimo paso: Ampliar los horizontes profesionales.

El enfoque sobre como ensanchar los horizontes de las carreras no
especializadas estara determinado por cada industria 0 empresa. Estas
industrias pueden desarrollar un proceso sistematico en el cual hagan
publicidad a los distintos puestos y alienten a los empleados a asumir
cargos afines que les permita aprender algo nuevo.

En las empresas que crecen a pasos acelerados, este proceso se
presenta espontaneamente: a medida que se abren nuevas fabricas u
oficinas, los puestos vacantes deber ser ocupados por individuos que
comprendan a la compafiia, y el mejor candidato sera el que provenga
de un puesto similar, aunque no idéntico.

Las compafilas tienden a subreestimar el valor de |a especializacién en
muchos casos y a subestimar la importancia de tener gente en cada
departamento que atienda a las demas divisiones. Se han establecido
algunas condiciones de cooperacion y es factible poner en practica un
cambio de esta naturaleza, el ambiente que se haya creado conducira
a un desempefio 6ptimo. 1
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Los nuevos productos que se introduzcan entraran listos a tiempo y sin
ninguna falla, porque se habran coordinado mejor los aspectos de
disefio, fabricacion y mercadotecnia.

Promover una mezcla mejor de expertos en campos afines sera de
gran beneficio para todos. Si se desea que el programa de movimiento
de puestos tenga éxito, debera contarse con un grupo de gerentes que
conozcan plenamente el acervo cultural y las habilidades del resto de
las divisiones y no sélo de la suya propia. Al trabajar en conjunto, se
pueden establecer compromisos que no beneficien Unicamente a su
departamento, sino a todos los demas que deben coordinar. Esta
informacion se distribuira por todos lados y surgira el incentivo que
permitird que se desarrolle un ambiente de cooperacion.

Decimoprimer paso: Prepararse para aplicar la teoria en el primer
nivel.

Los directivos al tratar con los supervisores de primer nivel y con los
empleados de oficina, produccion 0 que trabajan por horas, el grupo
que ha sido el objetivo es el de los empleados de nivel medio y
superior. La mayor parte de las compafilas han hecho cambios en la
parte mas baja de ia jerarquia. Las razones para empezar se reducen a
un aspecto angular; un empleado de bajo nivel no puede participar a
menos que los que se encuentren por encima de él lo inviten a hacerio.

Si una organizacién empieza con una jerarquia sumamente rigida, la
evolucion debe empezar en la parte superior de una organizaciéon de
este género es una revolucion, y fue esta la solucién que trajo como
consecuencia el movimiento sindical laboral.

La mejor integracion de esfuerzos y de anuencia para cooperar se
traduciran en mayor eficiencia y productividad. Cada vez con menor
frecuencia, los ejecutivos se veran obligados a dar respuesta a los
objetivos a corto plazo y a interrumpir las actividades de las plantas u
oficinas. Los superiores de primer nivel ya no tendran que aliarse en
luchas de poder, ni tendran ?ue competir con los gerentes de medio
nivel por los mismos recursos.!>¥ :
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Este ambiente mas saludable repercutira en todos los empleados,
desde el vendedor y el maquinista hasta los dirigentes sindicales.
Unicamente después que estos resultados empiecen a poner en
préctica ésta teoria con el personal de primer nivel.

En la mayoria de las organizaciones, el empleado que trabaja por hora
y el supervisor de primer nivel viven en un mundo aparte de los
profesionales y los ejecutivos. En las compaiias, los empleados que
determinan la productividad y calidad basica de los productos y
servicios saben muy poco acerca de los planes futuros del rendimiento
actual de la organizaciéon. Rara vez se les pide su opinién, como
consecuencia, éstos empleados saben poco acerca de la compafiia,
tienen poca confianza en la administracion y poca tolerancia para
aceptar un intento atolondrado con el cual se pretende modificar de
lleno el estilo administrativo.

El supervisor de primer nivel tiene la tarea mas dificil de todas, de
tenerles buena voluntad a los empleados inexpertos que todavia no
tienen mucha confianza. Si los empleados que se encuentran en la
parte inferior de la piramide corporativa desean que se les incluya en
una relacion de cooperacion y confianza que surge de la posicién actual
que ocupan, tendran que superar el mas profundo de los
escepticismos. La unica forma de llevar esto a cabo es por medio de
grandes esfuerzos y recibiendo sefiales claras y consistentes de la

parte superior.

Los obreros de la planta y de campo no se codean con quienes toman
las decisiones, ellos perciben sus verdaderas intenciones a través de
resoluciones y de las politicas con las cuales se les maneja a distancia.
Las politicas y decisiones que afecten al empleado que labora por hora
deben expresarse en forma constante la sinceridad, la confianza y las
miras a largo plazo. Los altos niveles de las organizaciones deben
comprender primero qué es lo que van hacer y se comprometan a ello.
De esta forma, es posible iniciar un nuevo programa duradero de
cambio en las plantas y aimacenes, donde se determina la calidad y
productividad. Este camhio se introduce no con palabras sino con
hechos. Hacer que todos partcipen y cerciorarse de raconocer, de
inmediato, los resuttados de cuajquier esfuerzo.™
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Decimosegundo paso: Buscar el lugar preciso para poner en
préctica la particlpacioén.

Si ha sido posible que haya recompensas equitativas, estabilidad del
empleo y coordinacién interdivisional, entonces el compromiso y la
productividad de los empleados por hora ya habran empezado a ser
mayores. Al incrementar la productividad en forma significativa a través
de la aplicacion de enfoques de participacién a nivel de area de
produccion. Se solicitara a los obreros sugerencias como grupo, en vez
de ver qué han depositado unos cuantos en forma an6nima en buzones
puestos para este fin. Y no temer en ponerlas en practica. Con esto
surgira un nuevo enfoque de innovacion para distribuir a los
trabajadores en equipos semiauténomos para proyectar a las plantas y
oficinas como sistemas sociotécnicas que reflejen las consideraciones
humanas y mecanicas.

Decimotercer paso: Permitir el desarrolio de relaciones “holistas”.

Las relaciones “holistas” son una consecuencia mas que una causa de
la integracibn organizacional. En parte, ayudan a conservar la
naturaleza igualitaria de la organizacién al reunir a supervisores y
subordinados como iguales temporales y demostrar, asi, que la
distancia que existe entre ellos no es inconmensurable ni
infranqueable. Estas son formas de expresion de solidaridad y de
adhesién que emergen de un grupo de empleados a quienes les gusta
trabajar juntos y disfrutan al compartir sus sentimientos de arraigo.
Cualquier organizacion que tenga la fortuna de contar con una
atmésfera de esta naturaleza no podra& manteneria en secreto. Las
sesiones regulares de preguntas y respuestas que se mantengan entre
los empleados que trabajan por hora servirdn a estos propésitos.
Cambiar de impresiones con los subordinados acerca de cémo
funciona la compafiia en relaciébn con los competidores y sobre sus
triunfos y problemas. Prepararse no sélo a hacer, sino a responder
tambien algunas preguntas dificiles. Estos aspectos que se relacionan
con las actividades laborales son clave de las relaciones holistas y las
alejan de la actitud Paternalista que suelen desarrollarse en la mayoria
de las compafiias.!®! '
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Comentarios finales.

Los cambios que han tenido éxito en una organizacién burocratica en
otra donde reine la participacion, han ocurrido en la parte superior de la
jerarquia paulatinamente hasta liegar a la base. Una coordinacién mas
homogénea, reacciones mas rapidas y una planeacion més eficaz son
algunos de los aspectos que deberan a patentizarse.

Los ejecutivos deben de comprender el proceso, al reflejar su
dedicacién, al haberse compenetrado y empapar a cada uno de fos
trabajadores de todas las plantas y oficinas. Una vez iniciado el
proceso de administracion por participacién, podra sustentarse por si
mismo porque hace un llamado a los valores y creencias
fundamentales de todos los empleados J haya una mayor coordinacién
para el incremento de la productividad.'>!
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CAPITULO IV

LA PREVENCION DE ACCIDENTES Y LA CONDUCTA
OEL TRABAJADOR

PREVENCION DE ACCIDENTES.

El accidente es un hecho subito, de presentacion rapido o instantanea;
inesperado, imprevisible en el momento en que tiene lugar, seguido de
lesiones o la muerte y/o dafios materiales, que puede interrumpir un
proceso de produccion y en el que el factor humano interviene como
elemento causal la mayor parte de las veces.

A pesar de la actividad intensa pero aun limitada, que desarollan
diferentes instituciones y organismos en |a prevencion de accidentes,
éstos, hoy més que nunca, parecen ganar ventaja sobre las medidas
preventivas. Este incremento ha obligado a la formulacién de un Plan
Nacional de Prevencién de Accidentes, que facilite el estudio de riesgo
y del accidente y contribuya a lograr conclusiones utiles y positivas,
haciendo conocer ampliamente a la poblacion:

A) Los niesgos para la integridad y salud de personas representan las
condiciones inseguras en la industria, y en general, todos aquelios
elementos y lugares cuya presencia o condiciones traen aparejado

peligro para la poblacion.

B) Las medidas més adecuadas para evitar el sccidents sean las
conducentes a suprimir directamente el riesgo que lo hace posible, o
las que lievan a modificar la conducta de las personas y evitan asi que
se realice ei accidente.

C) Los primeros auxiliog a impartir en caso de accidente, en tanto se
obtiene la ayuda de elementos especializados.

D) Los lugares en los que se puede obtener la atencién adecuada para
el accidentado.!®"!

¥} Dr. Ricardo Campos Hiittich. “S'uin pars la Evabuacide de ia Segwridad ¢ Higicne en tas Emorerns”,
CENAPRED, Encro, 1992.
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IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE L.OS ACCIDENTES.

La mayor parte de los accidentes incluye actos y condiciones
inseguras, ambos generalmente resultan de fallas humanas. Sien
embargo, existen otras causas que involucran el agente del accidente,
el factor personal de inseguridad, etc. Los conceptos recomendados
por la American Standars Association sobre las causas de los
accidentes son las siguientes.

1. El agente es definido como el objeto o la sustancia (la maquina, el
local 0 el equipo que podrian ser adecuadamente protegidos),
directamente relacionados con la lesion como la presa, la mesa, etc.

2. La parte del agente es aquella que esta estrechamente asociada o
relacionada con la lesién como el volante de la prensa, el pie de la
mesa, etc.

3. La condici6n insegura, es la condicion fisica 0 mecanica existente en
el local, en la maquina, en el equipo, o en la instalacién (que podria
haber sido protegida o corregida), y que lleva inherente el accidente
como: el piso resbaladizo, aceitoso, con protuberancias o huecos; la
maquina desprovista de proteccién, o con poleas o partes méviles
desprotegidas; iluminacion deficiente o inadecuada, etc.

4. El tipo de accidente es la forma o el modo de contacto entre el
agente de accidente y el accidentado, o aun, el resuitado de ese
contacto con los choques, resbalones, etc.

5. El acto inseguro es la violacion del procedimiento aceptado como
seguro 6sea, dejar de usar el equipo de proteccién individual, distraerse
o conversar durante el servicio, fumar en una area que esta prohibida,
-lubricar la maquina cuando esta en movimiento.

6. El factor personal de inseguridad es cualquier caracteristica,
deficiencia o alteracion mental, psiquica o fisica, accidental o
permanente, que permite el acto inseguro. Son problemas como la
vision defectuosa, la fatiga o, la intoxicacién, problemas del hogar,
desconocimiento de las normas y las reglas de seguridad.'®®
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E! Consejo Nacional de Prevencion de Accidentes, en cumplimiento de
las obligaciones que la seffala el Decreto que le dio origen, debera
atender también a cooperar en la obtencion de una mejor asistencia
para los accidentados y a colaborar en la ayuda en los desastres de
origen natural o provocados por la mano del hombre. L.a educacion en
Seguridad no llega por si sola al individuo; precisa de experiencias y
medios para lograrse y éstos tienen un costo, una valor econémico que
pueda ser elevado pero nunca alcanza el nivel del valor de la vida y la
salud del hombre; éste no es facilimente reemplazable ni en su medio
familiar ni en su medio laboral y lo que se gaste en conservarlo en vida
y sano. Esta comprobado que reditia en mayor productividad y ahorro
en gastos relacionados con el accidente. Los Programas de Seguridad
precisan de una base econémica suficiente, no debiendo construir un
motivo de dispendio o campadas de un dia.

Difundir el Plan Nacional de prevencion de Accidentes en el Trabajo y
promover su aplicacion en las empresas. Contiene los siguientes
puntos que llevan como finalidad encauzar la conciencia de seguridad
en el personal de las empresas e instituciones y facilitar el avance del
movimiento de la seguridad en el pais.

¢ Politicas de Seguridad.

e Funciones de los comités directivos de Seguridad.

o Personal responsable de la ejecucion de los programas.
o Asignacion de puestos.

o Induccion y orientacién al personal de nuevo ingrese.
o Platicas de Seguridad.

r | [
e Investigacion del accidente.
¢ Inspecciones de Seguridad.
¢ Seguimiento de las causas con fines de correccion.
o Estadisticas de Seguridad.
instrumentos Legales en Relacion con la Prevencién de los Accidentes ™
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SUBPROGRAMA 13
SEGURIDAD EN EL TRABAJO.
I.- SITUACION ACTUAL.

En el momento actual en la prevencién de accidentes en el trabajo a
nivel nacional e internacional.

1.1. RESUMEN HISTORICO.

En un movimiento organizado, la prevenciéon de accidentes en el
trabajo data del comienzo de éste siglo y ha atravesado por tres etapas
caracteristicas. La primera etapa, que llega hasta el final del segundo
decenio, estuvo caracterizada por el interés puesto, exclusivamente, en
los factores causales de orden fisico y ambiental, como consecuencia
del cudl nacié e hizo grandes progresos la Ingenieria de Seguridad. La
segunda etapa, que corresponde al tercer decenio de nuestro siglo se
caracteriz6 por el descubrimiento, aunque en forma parcial, del factor
humano y la introduccién de dos nuevos recursos preventivos: la
instruccién y la supervision aplicados a los trabajadores. La tercera
etapa o etapa modema del movimiento de la prevencién de los
accidentes en el trabajo comenzé con el cuarto decenio de éste mismo
siglo, caracterizandose por el descubrimiento del factor humano en su
totalidad y la introducciéon de la medicina, sociologia y demas ciencias
del hombre. '

1.2. LAS CARACTERISTICAS EN EL MOMENTO ACTUAL DEL MOVIMIENTO
NACIONAL E INTERNACIONAL DE LA PREVENCION DE ACCIDENTES.

La orientacién actual en la prevencion de los accidentes laborales
puede ser sintetizada en dos principios fundamentales, segin se
postulé en el Coloquio Internacional sobre la Prevenciéon de Riesgos
Profesionales celebrado en Helsinki en 1968 bajo los auspicios de la
Asociacién Internacional de la Seguridad Social.

a) La integracién de la seguridad en cada una de las fases de
administracion, o sea, en la Flaneacién, integracién, organizacion,
ejecucion y control del trabajo.!*°
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b) La aplicacién de recursos técnicos para el control de los factores
humanos que pueden ser agentes causales de los accidentes.

En México, la prevencion de los accidentes de trabajo, salvo casos de
verdadera excepcion, no se ajusta a los postulados-que se indicaron
anteriormente. Puede decirse que nos encontramos en la segunda
etapa del movimiento de la Seguridad Industrial, o sea, cuarenta afios
atras de su momento presente en los paises industriales. Los
resultados de éste atraso son facilmente apreciables por los indices de
accidentes que se registran en las diferentes actividades laborales,
notablemente elevados que los que reportan en los paises industriales.

.- OBJETIVO.

E! accidente laboral, como problema humano, es un sintoma
inespecifico de mala adaptacion entre el trabajador y su ambiente, es
decir, es un problema de salud ocupacional y suele asociarse a otros
sintomas igualmente inespecificos, como el ausentismo, la indisciplina
y la ineficiencia en el trabajo.

El control de los factores de desadaptacion trabajador-ambiente fue
objeto de la Recomendacion No. 112 de la Conferencia Internacional
del Trabajo relativa a los Servicios de Salud Ocupacional en los
Lugares de Trabajo, expedida en el afio 1959. Los objetivos de éstos
programas son:

a) Proteger a los trabajadores contra los riesgos inherentes a su trabajo
y el ambiente en el que lo ejercen.

b) Hacer posible la asignacién de los puestos de trabajo de acuerdo --
con las caracteristicas personales de cada trabajador y vigilar que -
haya adaptacién de hombre-puesto.

c) Promover el mas elevado nivel de bienestar fisico, mental y social de
los trabajadores y de la comunidad.!® '
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lll. METAS, ACTIVIDADES Y ESTRATEGIAS.

2. Proyecto para la creacién o modificacion de nwmm _
técnicos y legales en relacién con la prevencién de accidentes en el trabajo.

2.1.- Introduccién :

El proyecto contiene un conjunto de recomendaciones minimas, de
caracter practico, tendientes a encauzar la conciencia de seguridad de
las empresas e instituciones, dentro de las orientaciones actuales en
materia de prevencion de los accidentes en el trabajo y a facilitar el
avance del movimiento de la seguridad industrial en nuestro pais.

2.2.- Instrumentos Administrativos para la Prevencion de los Accidentes :
2.2.1.- Las Politicas de Seguridad .

Deben ser emitidas por la direccion de la empresa y expresar las
normas sobre las cuales debe estructurarse y funcionar el programa
preventivo. Estas normas deben destacar la supremacia de los valores
humanos y la proteccién de la salud y la vida de los trabajadores por
encima de los objetivos econémicos de la empresa.

2.2.2.- Comité Directivo de Seguridad .

En atencién a que la incidencia de los accidentes afecta directamente a
las personas y repercute en los intereses econémicos de las empresas
y en el interés social, debe haber en cada empresa un Comité Directivo
de Seguridad integrado por los mas altos funcionarios y presidido por el
de mas elevada jerarquia. Este comité debe reunirse periédicamente y
ser el responsable del desarrollo del programa preventivo.

2.23.-P n de la | Progr. .

En atencion a la prevencion de los accidentes es una actividad
cientifica y técnica, que requiere de conocimientos y practica
especializados, los programas de seguridad deben estar
encomendados a profesionistas en seguridad o, por lo menos, a
técnicos en seguridad con los conocimientos minimos necesarios.'® 1
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Tales servicios organizados para grupos de empresas. En los centros
de trabajos pequefios, pueden ser comisionados empleados idoneos,
con funciones compatlbles como coordinadores del programa de
seguridad.

2.2.4.- Asignacion de puestos.

Siendo indispensable una adecuada identificacién del hombre con su
ocupacion como base para el control de los factores humanos
responsables de los accidentes de trabajo, es necesario que antes de
asignar un puesto a una persona se determine, en el examen de
admision, su capacidad y aptitudes, para conocer el grado de
compatibilidad entre sus propias caracteristicas y las del puesto a
desempeflar, a fin de asegurar, por lo menos, condiciones de
compatibilidad -deben ser verificadas periédicamente por medio de
examenes personales, en su estado de salud aparente.

2.2.5.- induccién y Orientacién en seguridad al personal de nuevo
ingrese.

Es indispensable que toda persona recién contratada para desempeiar
algun trabajo reciba una amplia informacion sobre politicas de
seguridad en la empresa y sobre su aplicacion concreta en las
actividades de la misma. De hacerlo, debe darsele a conocer el
Reglamento de Seguridad de la Empresa. Aclarandole las dudas que
pueda tener.

Se dara informacion suficiente sobre los riesgos generales y
especificos existentes en la empresa y el modo mejor de prevenirios.

2.2.6.- Plpticay de sequridad de 5 minutos del supervisor a sus trabajadores.

A fin de asegurar el interés permanente de los trabajadores por la
seguridad y para comentar, el plan educativo, situaciones y problemas
de la propia empresa, los supervisores de linea deben impartir
periédicamente platicas sobre topicos de segurldad de alrededor de
cinco minutos, llevando un registro de sus resultados.”®
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2.3.- Instrumentos Técnicos para la Prevencién de Accidentes.
2.3.1.- Investigaclén de los accidentes de trabajo.

La investigacion de las causas de los accidentes ocurridos en un curso
técnico que permite encontrar los medios apropiados para eliminar
dichas causas, identificando las areas en que las actividades
preventivas deber ser intensificadas y proporcionando una base,
apoyada en los hechos, para formular recomendaciones tendientes a
evitar que los accidentes vuelvan a ocurrir.

La investigacion debe ser practicada a |a brevedad posible después de
ocurrido el accidente y comprendera tanto los datos relativos al tipo de
lesién, tipo de accidente, parte del cuerpo afectada, agente de |a lesion,
acto inseguro, condicion insegura y factores humanos que pudieran
tener relacion con el accidente. El resultado de la investigacion debe
ser examinado conjuntamente por el Supervisor, el encargado de
seguridad y la Comisiéon Mixta Permanente de Higiene y seguridad. Las
recomendaciones deben ser formuladas teniéndose en cuenta los
diversos factores causales que pudieran haber intervenido.

2.3.2.- Inspecciones de sequridad.

Las inspecciones de seguridad tienen como finalidad encontrar o
detectar las causas potenciales de accidentes de trabajo. Deben ser
practicadas sistematicamente y frecuentemente por el supervisor de
linea y por la Comisién Mixta Permanente de Higiene y Seguridad.

En cada inspeccién se identificaran los procesos, operaciones y
condiciones peligrosas, asi como los procedimientos inseguros,
funcionamiento del equipo de proteccién general, mantenimiento y uso
del equipo de proteccion personal, uso de carteles, procedimientos
administrativos para la asignacion de los puestos de trabajo, para la
imparticion de educacion y entrenamiento en seguridad, etc.

Con el resultado de cada inspeccion se formularan las
recomendaciones pertinentes, que deben incluir los plazos razonables
para la eliminacion de los factores potencialmente causales de
accidentes.*®
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2.3.3.- uimiento para orreccion de las c C .

La muiticausalidad de los accidentes de trabajo laborales y la
diversidad de situaciones en que los riesgos potenciales pueden actuar
como causas directas o como factores asociados en la produccién de
una interferencia no programada o no esperada en el proceso del
trabajo, obligan a que la prevencion de los accidentes sea un proceso
en que deben figurar tres recursos esenciales, cuya aplicacion sera
coordinada y si enérgica.

a) La investigacion de los accidentes ocurridos.

b) Las inspecciones periédicas.

¢) Un sistema de comunicacién que permita la participacion de todos
los trabajadores, haciendo liegar al organismo directivo sugestiones,
opciones, reportes, etc.

2.3.4.- La sequridad como parte integrante en todas las operaciones.

La productividad optima debe perseguir como objetivo la atencion de
una produccién en la mayor cantidad, de la mejor calidad, en el menor
tiempo posible, al menor costo posible, con el menor esfuerzo humano,
pagandose los mejores salarios y para beneficiar al mayor nimero de
personas.

.La seguridad es uno de los elementos basicos para la realizacion de
ésta meta y las normas de seguridad deben estar incorporadas a las
normas del trabajo en todas las operaciones. Por ello es recomendable
la utilizacion de formacion disefadas especiaimente para el analisis de
operaciones en seguridad.

2.3.5.- disti d.

El registro de los accidentes ocurridos y el calculo periédico de los
indices de frecuencia y de gravedad proporcionan la base para la
evaluacién de los resultados de los programas de seguridad, para la
fijacion de los objetivos, para la evaluacion de méritos supervisores y
para la calificacién de la eficiencia del personal. Los indices deben ser
comparados con los de otras empresas de actividades similares.**
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ESTADISTICA DE LOS ACCIDENTES:

La VI Conferencia Internacional sobre Estadistica del Trabajo, reunida
en el ano 1947 en la ciudad de Montreal, establecio el Coeficiente de

frecuencia y el coeficiente de Gravedad como m ra el control
evaluacién de los accidentes. Ambos coeficientes son utilizados en casi

todos los paises, permitiendo comparaciones internacionales al lado de
comparaciones entre las diferentes industrias.

La formula del Coeficiente de Frecuencia (CF) es la siguiente:

No.Total de accidentes con ausencia
Coeficiente de Frecuencia= x 1.000.000
No. Total de hombres/horas trabajadas.

El coeficiente de Frecuencia (CF) significa el nimero de accidentes con
incapacidad ocurrido por un millon de hombres/horas trabajadas
durante el periodo considerado. Es un indice que relaciona el numero
de accidentes en cada millén de hombres/hora trabajadas con miras a
cortejar comparaciones con todos los tipos de industrias.

Para el célculo del CF son necesarias las siguientes informaciones:

Numero medio de empleados de la empresa en determinado intervalo de tiempo
(dia, mes o0 afio), es la relacién entre el total de horas trabajadas por todos los
empleados en ese intervalo de tiempo y la duracién normal del trabajo en el
mismo intervalo (teniendo como base las 8 horas diarias, 25 dias 6 200 horas por
mes y 300 dias 6 2,400 horas al affo.

Hombres/ horas trabsjadas es el nimero que determina la suma de todas las
horas efectivamente trabajadas por todos los empleados de la empresa,; inclusive
de la oficina, de la administracion, de ventas o de otras funciones. Son horas en
que los empleados estan expuestos a accidentes de trabajo. En el numero de
horas hombre trabajadas deben ser incluidas las horas extras y excluidas las
horas remuneradas no trabajadas, tales como las que se refieren a faltas
abonadas, licencias, vacaciones, enfermedad y descanso remunerado. Para el
empleado cuyas horas efectivamente trabajadas sean de dificil determinacion,
seran consideradas 8 horas diarias. El numero de horas/hombre trabajadas se
refiere a la totalidad de los empleados de la empresa, en caso diferente, a una
seccion o a un departamento definido.

155 Adalberto Chiavenato, “Administracién de Recursos Humanos”, De. Mc Graw- Hill. México, 1992.
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La férmula del Coeficiente de Gravedad (CG) es la siguiente:

: dias perdidos + dias computados
Coeficiente de Gravedad= x 1.000.000
horas/horas trabajadas

Coeficiente de Gravedad (CG), significa el nimero de dias perdidos y
computados en cada millon de hombres/horas trabajadas, durante el
periodo de tiempo considerado. Es un indice que relaciona la cantidad
de retiros en cada miliébn de hombres/horas trabajadas, para establecer
comparaciones con otros tipos de industrias.

Para el calculo del Coeficiente de Gravedad (CG) son necesarias las
siguientes informaciones:

* Dias perdidos es el total de dias en los que el accidentado queda incapacitado
para el trabajo y es, por consiguiente, un accidente con incapacidad temporal. Los
dias perdidos se cuentan desde el dia siguiente al accidente hasta el dia que el
médico levanta la incapacidad. Por lo tanto, en la cuenta de dias perdidos se
incluyen los domingos, dias de fiesta o cualquier otro no laborable en la empresa.
En caso de accidente iniciaimente considerado sin retiro pero que, por justa
razén, pasa a ser incluido entre los accidentes con retiro, el conteo de ios dias
perdidos sera iniciado el dia de 1a comunicacion de la gravedad de la lesion.

* Dias perdidos trasladados son los dias perdidos durante el mes, por accidente
del mes anterior (o de los meses anteriores).

* Dias debitados, o dias computados por reduccion en |la capacidad, o muerte, es
el nimero de dias que convencionalmente se atribuye a los caos de accidentes
que terminan en muerte, incapacidad permanente, total o parcial y representan la
pérdida total o la reduccién de la capacidad para el trabajo, de acuerdo con la
Tabla de Evaluacién Convencional de la Reduccién Permanente de la Capacidad
para el Trabajo. Esta Tabla es destinada a determinar convencionalmente en
dias, la reduccién permanente, parcial o total, de la capacidad de trabajo, o
muerte, por efecto de accidente, tomando como base el Jaromedio de vida del
trabajador accidentado, estimada en 20 afios o 6,000 dias.'®
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2.4.- Instrumentos Legales en relacién con la Prevencién de accidentes de
Yrabajo. ;

En atencién a que algunos instrumentos legales vigentes en materia de
prevencion de accidentes no responde a los adelantos cientificos y
técnicos actuales, se considera necesaria la revision de los siguientes:
Reglamentos de Medidas Preventivas de accidentes de Trabajo,
Reglamento de Higiene y Seguridad del Trabajo, Reglamento de
Generadores de Vapor y recipientes Sujetos a Presiéon, Reglamento de
la Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros. Iguaimente se
considera que puede resultar conveniente la revision del reglamento de
Clasificacion de Empresas y Grados de Riesgo para el Seguro Social,
con el fin de estimular y motivar mas eficazmente a las empresas para
evitar la realizacién de accidentes, estableciéndose un sistema de
cotizacion variable de acuerdo con la evaluacion de resultados de su
labor preventiva.

Por ultimo, se considera necesario que en el Programa Nacional de
Educacion sea implementada, con caracter obligatorio, la ensefianza
de la Prevencion de Accidentes a Nivel Profesional, asi como un curso
de Seguridad e Higiene Ocupacional, relacionado con el
funcionamiento de las Comisiones Mixtas Permanentes de Higiene y
Seguridad, a nivel del ciclo basico de la ensefianza media.'®®!

CONDUCTA DEL TRABAJADOR EN LA PREVENCION DE
ACCIDENTES.

En cualquier accidente se distinguen dos acontecimientos: el hecho y la
lesion. Sin embargo, los factores en que repercute un accidente
corresponde al humano, al social y econdmico.

El humano, con la negligencia e incumplimiento de las normas de
seguridad establecidas. El social, con la pertinencia repercusion en
normas preventivas y mentalizacion. El econémico, con peculiares
alteraciones para la vida humana y empresarial, que como es l6gico,
interrumpe la continuidad del trabajador en su quehacer profesional.!®!
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Las causas de accidentes mas frecuentes son la falta de proteccion
personal, deficiente proteccion de maquinas y herramientas, prendas
de trabajo inapropiadas, malas condiciones de iluminacion y/o
temperatura, excesos de ruido, etc., son fallos tecnicos (material). Los
fallos humanos se atribuyen, en su mayor porcentaje, a deficiencias
situadas a nivel personal y/o a nivel social (ansiedad, angustia,
alcoholismo, depresion, mala politica de ascensos, falta de integracion
del individuo en el grupo de trabajo, etc).

El accidente de trabajo, es un hecho perjudicial producido en ocasion
del trabajo por una causa violenta, que disminuye la capacidad de
trabajo y provoca:

1. DANQS PARA LA NACION:

Perjuicio a la colectividad de trabajo, disminucién de la capacidad
industrial, dafios al Tesoro Nacional, desperdicio de |a renta, aumento
de la poblacion pasiva y carestia de vida.

2. DARQS PARA LA INDUSTRIA:

Aumento del absentismo, Pérdida de tiempo, interrupcion de la
produccion, sensacion de inseguridad y desconfianza del obrero y
aumento de costos de los productos.

3. DAROS PARA EL TRABAJADOR:

Pérdida de su capacidad fisica, sufrimiento familiar ante el accidente,
pérdida econémica y posible disminucion de posibilidades de un
ascenso.

Las causas humanas que pueden dar lugar a accidentes se dividen en
tres grupos: fisiolégicas, psicologicas y sociales. La seguridad conduce
a la buena forma de hacer las cosas y de esta manera al éxito. Los
accidentes son el resultado de la mala forma de hacer las cosas y
llevan al fracaso.®”!
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Una politica de prevision tiene que ser realista, ha de integrar todos los
riesgos de la empresa. con este objetivo, la direccion de la compaiiia,
debe marcar las orientaciones generales para llevar eficazmente al
término la prevencion con caracter prospectivo; tomando como base de
referencia los distintos aspectos de la evolucion de las sociedades
modernas que tienen una repercusion directa sobre las condiciones de -
trabajo, y por lo tanto, sobre la seguridad. Hay que considerar la
seguridad como objetivo a alcanzar.

Al abordar la prevencion de accidentes lo primero que hay que hacer es
eliminar las causas técnicas y humanas que pueden ocasionarios, los
medios de lograrios son los siguientes:

- Hacer respetar las normas y reglamentos técnicos.

- Cuidar de la vigilancia y conservacién del material o' materiales.

- Fomentar las buenas relaciones industriales.

- Velar por la salud y el bienestar de ios trabajadores.

- Inculcar a todos los empleados la observancia de las normas y
practicas de seguridad y,

- Colocar avisos y usar colores distintos para sefialar a la atencion
de todos los objetos que puedan ser peligrosos.

La seguridad es la accién encaminada a disminuir los peligros hasta
llegar a eliminarlos por completo. Esta accion esta orientada a la
seguridad y recibe el nombre de prevencion.

La prevencion es el medio para alcanzar la seguridad y es la accion
encaminada a suprimir los peligros de accidente o enfermedad
profesional. Para hacer progresar la integracion de la seguridad en las
mentalidades y en los comportamientos, es indispensable hacer que el
asalariado se convierta, mediante la formacion y ia informacién en parte
activa de su propia seguridad.

Los meétodos de esas dos disciplinas, formacion e informacion, estan
transformandose rapidamente como consecuencia de la importante
evolucion cuitural. El elemento de la evolucidn cultural es el hombre, no
como obLeto de una politica de prevencidn, sino como sujeto de esa
politica.®
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La investigacion de accidentes es una de las técnicas de seguridad
mas real y verdadera en cuanto a la determinacién de riesgos se
refiere.

Especialistas (conductista, psicoanalista u organista) en funcién de la
filosofia empleada. El accidente es el resultado de un conjunto de
peligros materiales y proceder inadecuado del trabajador, razén que
justifica tratar a todos los factores como un proceso de interaccion. Es
muy raro que un accidente sea provocado por una causa particular y
aislada. El primer objetivo se logra: a) Investigando minuciosamente el
accidente para descubrir las causas; b) Responsabilizando los asuntos
determinados en las personas; c) Corrigiendo la persona o personas
responsables la causa del accidente; d) informando los accidentes
segun el sector donde ocurrieron y las causas que lo originaron, para
localizar qué secciones o departamentos requieren mas atencion, por
presentar un elevado numero de accidentes, y cuales son las causas
mas frecuentes de los mismos; e) Analizando las acciones correctivas
mas convenientes y donde han de ser aplicadas.

El segundo objetivo son las estadisticas de empresa deben tener
caracter tecnolégico, es decir, estar orientadas a analizar la tendencia
de accidentabilidad con objeto de identificar la accién de prevencion en
el plazo mas breve posible y en agquellos puestos de trabajo que nos
acuse los datos.

Los estudios realizados por los investigadores sobre los factores
psicolégicos causantes de accidentabilidad, sefalan que los accidentes
pueden producirse por un nivel bajo de inteligencia concreta, trastornos
psicomotrices, trastornos de la atencion, fatiga psiquica, actitud
negativa hacia la seguridad, falta de motivacion, patologias de
personalidad, fallo en los tiempos de reaccion, alcoholismo, etc.

La insatisfaccion en el trabajo, falta de comunicaciéon, falta de
integracion del individuo en el grupo, falta de profesionalidad y
experiencia, trabajo a prima, edad, alejamiento del lugar de residencia y
han algunos casos, excesivas horas de trabajo, son tareas de la
direccion en el trabajo %ue pueden ser circunstancias sociales
generadoras de accidentes !
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En otras ocasiones, la protecciéon y productividad son objetivos que se
contraponen. Los trabajadores son bastante reacios a utilizar las
medidas de seguridad necesarias por la presion que ejerce el grupo a
través de sus valores, valores tan arraigados en su cultura
(temperamentos latinos) como hombria y la valentia, que parecen estar
estrechamente vinculadas con una manifiesta exposicién al peligro.

Es importante tener en cuenta la aportacion que pueden ofrecer tanto el
psicélogo como el médico de la empresa en la elaboracibn de
programas preventivos y la colaboracion en desarrollo de los musmos
en sus aspectos fisiolégicos, psicologicos y social para el trabajador.™

ASPECTOS PSICOLOGICOS EN LA PREVENCION DE
ACCIDENTES.

Los aspectos psicolégicos en la prevencion de accidentes, es la
respuesta probablemente implicada entre otros aspectos una mejor
comprension de porque la gente actia como lo hace, y qué podria
hacerse para cambiar las deficiencias en la conducta del trabajador.

La investigacién de la conducta en sus aspectos mentales cae por su
puesto dentro de la responsabilidad profesional y el margen de
intereses del psicélogo y cientifico de la conducta, en su relacién con
las causas de las lesiones, constituye sin embargo, una parte
pertinente de la preparacion de los trabajadores en seguridad, tan
buena como sea posible. Existen amplias diferencias entre individuos,
ciertamente, pero las aplicaciones de conducta pueden ser dtiles para
comprender la conducta peligrosa y tratar de corregiria.

Los factores mentales y emocionales pueden no sélo influir en las
relaciones de una persona ante las demandas de la sociedad, y los
problemas de su propia vida, sino también lo hacen mas 0 menos
susceptible a sufrir lesiones.”"

" IDEM [57)

"1 Josd Ma. De Ia Pozo. “Seguridad ¢ Higirne Profcsional”, Cop. 19, “
1a Prevencién de Accidentes™, Pags: 461-475. Editorial: Paraninfo, Madrid, 1990,
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Los accidentes no ocurren simplemente. Cada lesién tiene una o mgs
causas. Las causas pueden ser exteriores al individuo, pueden
proceder de su interior o pueden tener origen en las siguientes fuentes.

El gescuido, es una causa probable de las lesiones, describe, define o
implica un fenémeno de conducta humana que puede resultar util para
determinar una correccién en las causas de lesiones.

La falta de concentracién causan lesiones que se producen con
frecuencia en personas que no tienen su mente en el trabajo, las
razones pueden ser por. demasiados intereses a la vez, faita de interés,

y preocupacion y temor.

El entrenamiento puede ser considerado como un intento para
organizar y desarrollar un plan de actividades para el individuo. Cuando
el entrenamiento es adecuado puede esperarse un buen resultado,
pero los efectos del entrenamiento no pueden ser mejores que la
memoria de aquel que esta siendo entrenado. Donde la memoria del
individuo va a tener una gran impresion, retencion y recuerdos de la
organizacion.

Los hdbitos son objetivos del entrenamiento o capacitacion que
consiste en desarrollar habitos correctos y seguros. Sin embargo,
puesto que el individuo, en la mayoria de los casos, ha creado ya
muchos habitos, tanto buenos como malos, antes de ser sometido al
programa de induccion de personal de nuevo ingreso, es
frecuentemente necesario cambiar sus malos habitos en buenos
habitos. Se considera que en la capacitacion puede llevar a cabo la
conversion en la conducta del individuo.

La motivacién cuando el trabajador esta preocupado, aprensivo, o sufre
de alguna forma bajo en estado emotivo, se estima que por esa razén
habra dificultades en su trabajo. Aunque los estados emocionales de
los trabajadores estén en un buen control con el supervisor, hay
implicaciones en el trabajo. En primer lugar el ambiente de trabajo debe
ser controlado de forma que reduzca al minimo la tendencia a crear en
el trabajador una sensacion de colera, temor y frustracion./?

) IpEM ()
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La comunicacion debe ser buena con un gran esfuerzo para mantener
al trabajador suficientemente informado acerca de las actividades de ia
compafia, y las de su departamento en particular, que él considere que
debe conocer en relacién con lo que esta ocurriendo. Esto aiadira
interés al trabajo, y al mismo tiempo reducira la incertidumbre y la
preocupacién ocasionada por rumores infundados.

Otro aspecto de comunicacion es el de que el trabajador debe tener
canales adecuados para expresar Sus propias ideas en relacion con el
trabajo. Esto puede ser através de un supervisor amistoso, un
representante del sindicato, con un sistema de sugerencias en el
departamento de personal o en la administracion de recursos humanos.

El ambiente de trabajo que debe tener el trabajador debe ser el ideal
para el buen uso de actitudes y técnicas adecuadas por parte de los
supervisores de primera linea.

Si el patron es demasiado autoritario, o aficionado a gritar a sus
trabajadores en publico, esto producira codlera, incomodidad vy
preocupacion.

Mostrando un interés cordial en los trabajadores, y al mismo tiempo
manteniendo disciplina, y haciendo ver sabe lo que esta haciendo y que
esta continuando un plan bien ideado, un supervisor puede contribuir
en muy buena medida a la paz mental del trabajador y a su entusiasmo
para el trabajo.

Con éstas recomendaciones son parte de una buena gerencia,
independientemente del factor seguridad. Las condiciones que deben
ser requeridas para suministrar la seguridad son las mismas que se
necesitan para lograr la eficacia y a su vez una gran productividad.'”

PYIDEM |71}
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CAPITULO YV

LA INDUCCION AL EMPLEADO DE NUEVO INGRESO
PARA CREARLE LA CONDUCTA DESEADA.

Antes de definir la induccion, es importante seflalar el papel que
representa dentro del subsistema de empleo; factores que influyen en
la conducta de ia organizacion, y de manera interna los que genera la
propia organizacién, mediante procesos de reclutamiento, seleccion,
contratacién e induccion; lograndose ia interaccion del personal como
producto del subsistema.

DEFINICION.

La induccién es el conjunto de actividades encaminadas a lograr la
articulacion y armonizacion del nuevo empleado al ?rupo social del que
formaré parte en la formacion rapida y adecuada.””

La induccion es un proceso dindmico mediante el cual, se le da a
conocer una adecuada guia para el nuevo empleado toda la
informacion necesaria a fin de que conozca y se adopte
satisfactoriamente a su nuevo lugar de trabajo y a sus nuevos
compaieros, despertando su entussasmo e interés por los ideales y
responsabilidades de la Organizacion."®

La induccion, ayuda a que el nuevo empleado se identifique con la
organizacion y sus procedimientos, dandose el sentido y la importancia
de sus labores a realizar, los esfuerzos de este tipo, contribuyen
muchisimo a la satisfaccion futura del empleado en su trabajo y, le
ayudara a sobreponerse a los temores y angustias naturales de un
nuevo empleo en fa institucién. Con el objeto de elevar la productividad,
la eficiencia, la seguridad en la prevencion de accidentes, la calidad de
sus relaciones con su nuevo trabajo y desarrollo personal.l”®

1 Arias Manzano Ma. Gracicla. “Guia Técmica pars Ip Induccie de Personal on wns Oficiag Piblica”
TESIS. Facultad de Contaduria y Administracion. (FCA). UN.AM., 1985,
U¥1 Chivez Gardufio Genoveva.  * Mameal de Inducsion para Banames, S.A. DE.C.V.",
TESIS. Facultad dc Contaduiria y Administracion. (FCA). UN.AM., 1987,
%I Morales Zurita José Marcelo. * La Iadwcciia de Perpons) en ¢f Sector Saiud”,
TESIS. Facultad de Coniaduria y Administracion. (FCA). UN.AM., 1992,
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GENERALIDADES.

1. La induccién de personal proporciona toda fa informacion necesaria
al nuevo trabajador para su propia integracion en la organizacion.
2.Busca la mejor manera de adaptar al nuevo trabajador a la

organizacion. »

3. Se preocupa por las inquietudes que tiene el recién ingresado a la
organizacion, ayudandole a satisfacer estas inquietudes, tales como:
el deseo de conocer la organizacion, despejandose la ansiedad ante
lo nuevo y ayudandole a encontrarse en su nuevo trabajo como si
estuviera en casa.

4. La induccién del nuevo trabajador motiva a estos mismos, para que
se encuentren a gusto en la organizacion y que formen parte activa
de éste.

5. La induccién permite, desde el primer momento que entra, a formar
parte del trabajador en la organizacién, que éste sea bien acogido
por sus compaferos de trabajo y, evita que el nuevo trabajador se
enfrente a un medio frio y hostil.

ORIENTACION.

Un programa formal de orientacion, debe proporcionar al nuevo
empleado, la compresion, de la forma en que el desempeiio en su
nuevo puesto contribuye al éxito de la organizacion, y la forma en que
fos productos o servicios de la organizacion contribuyen a la sociedad;
aun cuando es probable que el nuevo empleado ya tenga conciencia de
la importancia de su trabajo. Es esencial que encuentre su lugar en
aquella. Aun cuando el tipo de informacién que necesita variara con el
puesto, es costumbre proporcionar informacion sobre asuntos que sean
de interés para el nuevo empleado; tales como : horas de trabajo, pago
y facilidades para su establecimiento dentro de la organizacion.

El empleador, en éste punto, también esta interesado en que el nuevo
empleado entienda con claridad las reglas prevencién de accidentes,
requisitos de seguridad y sobre todo, asuntos importantes que deberan
comunicarsele de inmediato para disminuir la posibilidad de errores y
subsecuentes de situaciones embarazosas o tragicas.®”

™ Charles M. Cadwell. “Induccion del Nueve Empleado™, 1a. Edicion. Editorial Trillas, México, 1990.
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Después debe dedicarse la atencidn a informar al empleado acerca de
topicos que sean menos urgentes, que entiendan y requieran mas
tiempo para su presentacion y compresion.

Puesto que una compailia debe ser dinamica, con objeto de satisfacer
las condiciones, siempre cambiantes, que afecten operaciones,
politicas y procedimientos organizacionales, asi como la estructura, y el
contenido de los puestos deberan cambiar también. A menos que los
empleados se mantengan al dia con éstos cambios, se encontraran
desconaciendo aquelios aspectos de la organizacion, sobre los cuales,
por lo general, se entera a l0s_nuevos empleadgs.

LA INDUCCION Y LA ROTACION DE PERSONAL.

El trabajador al recibir desde un principio toda la informacién necesaria,
tanto en la empresa, como de su trabajo, sabe de antemano qué es lo
que él va a desempenar y como es la organizacion, esto hace que el
individuo compare lo logrado, con lo que é| tenia en mente; ésta
comparacion permite que al trabajador decidir si quiere o no, entrar a
formar parte de la organizacion. Consciente el nuevo trabajador de las
funciones a desarrollar y del medio ambiente de trabajo que lo rodeara,
se evitara que después de un tiempo, en donde el individuo ha recibido
un entrenamiento para que desemperie mejor su trabajo, renuncie; y
por consiguiente, la empresa pierda dinero y tiempo, que se le ha
invertido al trabajador.

La induccion evita esa pérdida de tiempo y dinero, ademas de que
limita la rotacibn de personal. No hay que olvidar que la continua
rotacion de trabajadores se debe también a otras causas, pero se ha
visto que un nimero mayor de nuevos trabajadores, tiene mayor
rotacibn que aquellos que ya tienen tiempo trabajando en la
organizacion. Para evitar la rotacién de nuevgs trabajadores, se puede

hacer uso de un programa de induccién del nuevo trabajador, como ya
se menciond anteriormente.'®"!

i

yee ;5'. Weia
b wile AP
i ?36‘ "i\ \‘Q kj&:\‘u ¥

|
ALY i ItV emei YR
PP 7 i1
; i g »h’ St
» Gl B AR

1) IDEM (80}



LA INDUCCION Y LA NECESIDAD DE SEGURIDAD EN EL
TRABAJO.

El hombre manifiesta, en casi todos los casos, una inseguridad en: el
trabajo, grupo, sociedad, manifiesta también inseguridad en: lo
intelectual, econdmico y educacional. Por esta manifestacion, en casi
todo lo que lo rodea, en su interior busca satisfacer esto por todos los
medios posibles. Por lo anterior, cuando una persona en una
organizacion para desempefar su trabajo, entra a ésta con cierta
inseguridad, porque él desconoce todo lo que en ella existe y carece de
la informacion necesaria para poderse defender.

Se ha visto también, que este factor es un punto de vista importante en
la estabilidad en el trabajo por parte del trabajador; el factor trata de la
estabilidad en el empleo, en el que el directivo o trabajador sienten que
tienen una posibilidad razonable de trabajar en una empresa.

Cuando una persona ingresa a una organizacion para desempenar su
trabajo y no conoce las politicas y las actividades de la empresa, y
carece de informacién de ella, y de los resultados que va él a obtener
en su desempeiio; el trabajador se encuentra ante una inseguridad,
porque no sabe si esta cumpliendo con su trabajo, si lo esta haciendo
bien y a causa de ésta manifiesta temor de perder su nuevo empleo.

" Toda inseguridad va afectar directamente en el desempefio de su
funcién, debido a que éste no es un ser seguro de sus actos y todo acto
realizado por él, es producido por la inseguridad y temor. Si al entrar
un individuo a laborar en una organizacién, y se le induce de tal forma
que le permita obtener toda la informacion que él requiera, este
individuo poseera las herramientas necesarias para que pueda
desempeiiar mejor su trabajo y seguro de si mismo.

LA INDUCCION Y LA MOTIVACION.

A la induccion, se le considera como el primer contacto entre la
organizacion y el personal de nuevo ingreso; que bien puede servir
para incrementar las relaciones mterpersonales adecuadas, provocar
satisfaccion y motivar al empleado.'®?

53 IDEM [80) 80



Un buen programa de induccién, puede provocar satisfaccion del
empleado en la realizacion de su trabajo; es decir, en si mismo, esto ya
por si solo, es un fin deseable.

Ademas, una buena induccion traera otras ventajas resultantes que
son: la prevencién de accidentes, el aumento de la productividad, la
eficiencia, la buena calidad de las relaciones con el grupo de trabajo y
el desarrollo personal del empleado.

La organizacién debe ser fuente de satisfaccién y motivacion, debe ser
la encargada de proporcionar a su personal: reconocimiento, sentido de
realizacion, estimacién seguridad y pertenencia. Por lo tanto, la
induccién de una organizacion, debe estar bien estructurada y contener
factores motivacionales.

Este objetivo serd posible de alcanzar, cuando la organizacion
establezca condiciones favorables en su ambiente organizacional. Por
lo anterior, seria conveniente recordar la linea de pensamientos que
encierra la Teoria "Y" de Douglas McGregor, que consider6; que el
trabajo constituye una fuente de satisfaccion y motivacién en si mismo
para lograr la cooperacion del empleo a los fines de la organizacion.
Por lo que los controles no deben ser rigidos, sino mas bien que
permitan creatividad, lo que permitira alcanzar, con mayor facilidad, los
objetivos de la organizacion; porque esto lleva implicito la satisfaccion
de necesidades propias, como serian: el reconocimiento de su trabajo,
seguridad, etc.

Es decir, que las limitaciones de la capacidad humana con los objetivos
de la organizacion, no son limitaciones de la naturaleza del individuo,
sino fallas de la organuzacuén para descubrir el potencial representado
por sus recursos humanos.'®!

Todo lo anterior nos permite hacer la consideracién, de que el sistema
de induccién debe gquardar una interaccion con el sistema de
motivacién y ademas, con las ofras fases de la administracién de
recursos humanos; [por lo tanto, su estudio, como su aplicacién no
pueden ser aislados.”

™3 pouglas Mc Gregor. “El Aspecto Humano de las Emprug Ed. Diana, 1a.Edicion. México, 1982,
"1 IDEM [80).



PROBLEMAS DE LA INDUCCION.

Quienes planean programas de induccién con frecuencia, esperan que
el nuevo empleado asimile rapidamente todos los tipos de hechos
detallados y sobresalientes acerca de la organizacion; tales como:
reglas de trabajo, practicas de seguridad, biografias de los ejecutivos y
cualesquiera otras areas que se consideran importantes.

Si bien un nuevo empleado debera conocer algunos aspectos
eventualmente, debe reconocerse que podra efectuarse un mayor
aprendizaje, con ciertas aspectos se cubren durante un determinado
periodo de tiempo, mediante una serie de conferencias o juntas.

El departamento de personal, no debera dejar de reconocer las
necesidades que puedan tener los grupos o individuos especiales. Un
nuevo empleado que esta siendo enviado a un pais extranjero,
necesitara contar con informaciéon adicional a la que requieran los
individuos que trabajan en ese pals.

En algunos casos, no se trata solamente de proporcionar orientacién
especial al nuevo empleado, sino que los supervisores y los empleados
actuales, puedan necesitar orientacién sobre determinada situacion.

Existe también la tendencia, durante el periodo de induccién, a dar
demasiada atencion a lo que el empleado no debe hacer.

A pesar de que ésta es una forma logica de familiarizar al empleado
con las normas y reglamentos de la organizacion no debera
sobreenfatizarse esta fase, hasta el punto en que el programa de
induccion adquiera un tono negativo. Proporcionandoles una
explicacion sobre la importancia y el significado de las normas y
reglamentos de la organizacion, puede usarse un enfoque positivo que
posiblemente, no ofendera al nuevo empleado, ni provocard una
resistencia de su parte hacia aprender su nuevo trabajo, y que
coadyuvara a lograr una adecuada integracion o su nuevo puesto.'®®

) IDEM [80}
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Tipos de Informacién en la Induccién u Orientacién.

La induccién u orientacion tiene por objeto proporcionar al nuevo
empleado la informacién que necesita a fin de trabajar con comodidad y
eficacia en la organizacion. Por lo tanto la induccién u orientacién
transmite tres tipos de informacion:

1) Informacioén general sobre la rutina diaria del trabajo.

2) Un repaso de la historia de la organizacién, su finalidad, operacion y
productos o servicios y de como el trabajo del empleado contribuye
a satisfacer las necesidades de ella.

3) Una presentacion detallada de folletos, de sus politicas, reglas de
trabajo, asi como de prestaciones del personal.

Muchos estudios han demostrado que los empleados sienten ansiedad
cuando entran en una organizacion: Les preocupa la eficiencia que
tendran en el trabajo; se sienten inadecuados en comparacién con
otros de mayor experiencia, y no saben si tendran buenas relaciones
de trabajo. Por tales razones, los programas de induccion u orientacion
tienen como objeto reducir tales ansiedades de los nuevos empleados,
para que su adaptacion al medio sea rapida y adecuada, y asi acelerar
su crecimiento.

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS DE LA INDUCCION.

La induccién es un proceso dinamico consiste en impartir programas a
los nuevos elementos de la organizacion, asi como al personal antiguo
cuando éste es promovido de un puesto a otro, asi mismo cuando se
introducen nuevos métodos de trabajo, con el objeto de elevar la
productividad, la eficiencia y desarrolio personal. Todo elemento nuevo
en una organizacion tiene un periodo de adaptacion el cual variara de
acuerdo a la naturaleza del trabajo que va a desempediar, del tipo de
organizacion y del individuo mismo. El nuevo elemento ingresa con
cierto temor y esto es porque no puede darse una idea acerca del
ambiente de trabajo, de si va a ser rechazado o aceptado por sus
nuevos compaderos y jefes.®®!
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No conoce las politicas de la direccién de la empresa, ni mucho menos
las nuevos grupos de trabajo. La induccion de personal es una etapa
que lleva a cabo cuando son contratados uno o varios trabajadores.

La induccién es un proceso que para algunos autores de textos de
Administracion de Personal, se inicia después de haberse llevado a
cabo la contratacion, sin embargo y debido a la importancia que tiene el
desarrollo del elemento humano, cualquier organizacion, debe
considerar que dicho proceso se inicia desde el momento en que el
aspirante al puesto se presenta a solicitarlo, continuandose durante
todo el proceso de seleccion (solicitud, entrevistas, examenes, etc.) y
contratacion, ascentuandose en mayor 7proporcién en los primeros dias
de labores en la “nueva” organizacion.®’!

PROCEDIMIENTOS LEGALES DE LA INDUCCION.

Un programa de Administraciéon de Personal debe contener un Plan, o
proceso de induccion debido a la importancia que éste tiene en el
desarrollo de sus trabajadores y en consecuencia de la organizaciéon en
si.

El proceso de induccibn debe contener en primer lugar los
procedimientos que son obligatorios tanto para los patrones como para
los trabajadores, de acuerdo a las disposiciones legales al respecto, en
segundo lugar contiene toda la informacion de la compaiiia.
dependiendo ésta de la naturaleza y politicas de la organizacion.

En cuanto a los procedimientos obligatorios se tiene: La Ley Federal
del Trabajo en su Art. 1°. dice: “La presente ley es de observancia
general en toda la Republica y rige las relaciones de trabajo
comprendidas en el apartado “A” de la constitucion”.

La misma ley en su Art. 20 define a la relacién de trabajo y contrato,
estableciendo: “Es la prestacion de un trabajo Personal subordinado a
una persona, mediante el pago de un salario”.*®

") Granados Fucntes Cirilo. “El empleo de la Induccién en una Institucion Bancaria”,
TESIS. Facultad de Contaduria y Administracion. (FCA). UN.AM., 1984,

"] IDEM [80).
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Contrato de Trabajo “Es aquel en virtud del cual una persona se obliga
a prestar a otra un trabajo personal, subordinado mediante el pago de
un salario”.

Tanto la relacion como el contrato de trabajo son apartados muy
importantes que debe contener un programa de induccion. El contrato
de trabajo puede tener distintas denominaciones, pero debe contener
los apartados que le marca la Ley Federal del Trabajo (Arts. 20 al 34) y
que son en forma general:

1. El encabezado. En éste apartado se estipulara el tipo de contrato y el
nombre de los comparecientes.

2. Las declaraciones por parte del patrén se haran constar aquellas
declaraciones que comprendan la naturaleza de la empresa, el motivo,
causa o necesidad de efectuar el contrato, serd necesario establecer
los servicios u obligaciones que tendréa con el patron.

3. Las clausulas. Las cuéles se estableceran por escrito, haciendo las
declaraciones pertinentes en cada caso. Se tiene dos tipos de
clausulas: las legales, que se encuentran contenidas en el Art. 25 de la
Ley Federal del Trabajo; y las administrativas cuales se fijjan de
acuerdo al giro de la empresa y de comin acuerdo entre el patrén y
trabajador.

4. Las firmas. Al final todo contrato de trabajo, debe tener tanto los
nombres como las firmas de los contrayentes (patrén y trabajador y/o
apoderados).

Otro procedimiento legal que debe aparecer en el programa de
induccion es, la afiliacién del trabajador al Instituto Mexicano del Seguro
Social (IMSS), la cual se encuentra estipulada en los términos de los
Arts. 12 y 13 de la Ley del IMSS.

En relacién a los procedimientos no legales, la organizacion es libre de
establecer toda la informacién que considere necesaria para obtener lo
mas pronto gposible. la integracién del nuevo trabajador a su ambiente
de trabajo.!®!
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Los beneficios a obtener con la implantacion de un programa de
induccion son:

a) Se proporcionara a los nuevos empleados informacion general de la
organizacién (politicas, procedimientos, manuales de la organizacion,
etc.) para que se familiaricen en su nuevo trabajo.

b) Se instruira a los nuevos empleados sobre los requisitos especificos
del puesto que va a ocupar.

c) Se podra reducir en mucho ‘las inconformidades, quejas y el
ausentismo por parte de los trabajadores.

d) Servira de estimulo para aumentar la preparacién personal de los
trabajadores, que les permita estar en condiciones de ser promovidos a
otros puestos.

e) Evitar errores que afecten la eficiencia de la empresa.

f) Se evitara accidentes de trabajo, sobre informacion de las medidas
de seguridad que deben respetar o cumplir los nuevos empleados.'®!

RESPONSABILIDAD DE LA INDUCCION.

Una vez que la maxima autoridad de una organizacion ha dado su
aprobacion para la implantacion de un programa de induccion, el paso
a seguir es el de asignar responsabilidades especificas inherentes a la
induccion. Por lo tanto, el departamento de Recursos Humanos tiene la
responsabilidad de coordinar el programa y proporcionar la informacion
correspondiente a las caracteristicas del puesto, informacion referente
al sueldo, prestaciones, politicas de personal, horas de trabajo y
descanso. También es responsable de impartir las politicas referentes a
la induccién, proporcionando todo el material relacionado y
necesario.®"

%I Contés Galindo Alfonso. **La Seleccion ¢ Introdugcion del Personal”,
TESIS. Facultad de Contaduria y administracion. (FCA). UN.AM., 1983,

"} Granados Fucntes Cirilo. “El Empleo_de 1a Induccion en una Institucién Bancaria”,
TESIS. Facultad dec Contaduria y administracién. (FCA). UN.AM., 1984,
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La responsabilidad definitiva para la induccion del nuevo empleado,
corresponde al supervisor inmediato del departamento al que va a
ingresar, debido a que él es responsable de la productividad de ese
departamento y su mision no solo es la de proporcionarle 1a informacion
requerida, sino de que sea objeto de respeto y atencion, necesarios
para lograr que se de cuenta que es miembro de la organizacion. Por lo
tanto, el Administrador, tendra al departamento de Recursos Humanos,
asi como a los distintos supervisores, como responsables de los
resultados que se obtengan del programa de induccion para el nuevo
empleado.

Otra buena practica es la de compartir la responsabilidad de la
induccion con un especialista, que se encargara de planear, desarroliar
el programa de trabajo en su etapa de implantacion en la organizacion
y aquél puede o no formar parte de ella.’*?

™1 IDEM |87},
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CAPITULO VI

LA IMPORTANCIA DE LA INDUCCION EN LA
CONDUCTA DEL TRABAJADOR.

IMPORTANCIA.

Las funciones de reclutamiento y seleccibn de empleados sélo
representan las etapas iniciales en la formacion de una fuerza de
trabajo eficiente y estable. Los empleados también requieren un
continuo desarrollo si su potencial se va a utilizar en forma efectiva. El
desarrolio de 108 empleados, en realidad, debe de considerarse que se
inicia con una orientacién continia durante todo el tiempo de su
permanencia en la organizacion.

Los seres humanos son insaciables por naturaleza unos buscan
mayores beneficios de la empresa y otros buscan altos niveles
econémicos y desarrollo personal. Pero esta satisfaccion puede y debe
ser controlada a base de concientizacién, preparacion, cooperacion,
pero sobre todo, informacion de 108 recursos potenciales con los que
cuenta la empresa, y las necesidades individuales de los recursos
humanos.

Es por esto que la fase de induccion, también llamada integracion, es
quiza la mas importante, ya que comprende procesos de introduccion y
orientacion que, como su nombre |0 indica, se le deberd de orientar al
nuevo elemento, respecto a la cultura y filosofia de la empresa, sus
productos y la imagen de su mercado. Orientarlo en sus actividades,
ambientes en las dreas de trabajo, con sus nuevos compafieros y en la
prevencion de accidentes; se le debera proporcionar la mayor
informacién sobre las condiciones de trabajo.

El objetivo primordial de todo esto, es contar con un elemento activo
desde el mismo momento en que se incorpora al grupo de trabajo.*

3 Pz Pifia Ma. Elena. 4|,
Industri ra”,
__TESIS. Facuitad dc Contaduria y Administraciéon. (FCA). UN.AM., 1986.
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Es necesario, porque el trabajador necesita ser adaptado lo mas rapida
y eficazmente posible al nuevo medio, aun por meras consideraciones y
de orden de eficiencia; los primeros recuerdos son los que mas
persistentemente habrdan de influir en su actividad, y, si son
desagradables por la incertidumbre y ansiedad que provoca lo nuevo, lo
desconocido, las correcciones, criticas o regafios que se hagan al
nuevo trabajador, etc., aun inconscientemente, afectaran su moral,
estabilidad y su lealtad a la empresa.

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspirantes a ocupar un
puesto dentro de la organizacion, es necesario no perder de vista el
hecho de que una nueva personalidad va a integrarse a ella. El nuevo
trabajador va a encontrase de pronto inmerso en un medio de normas,
politicas, procedimientos y costumbres extrafas a él. El
desconocimiento de todo ello puede afectar en forma negativa su
eficiencia asi como su satisfaccion. Entonces la propia organizacion
debe preocuparse por informar al respecto a todos los nuevos
elementos, estableciendo planes y programas con el objeto de acelerar
la integracion del individuo en el menor tiempo posible, al puesto, al
jefe, al grupo de trabajo y a la organizacion en general. Antes de que un
empleado recién contratado sea entrenado en la compania para un
trabajo especifico, debe darsele la bienvenida como miembro de la
organizacion. Las impresiones iniciales y la informaciéon pesan mucho
para las futuras actitudes hacia el trabajo y la compaiiia.

La induccién implica que el empleado reconozca su puesto en relacion
con otras personas, puestos , departamentos y factores del ambiente
externo. La induccion tiene muchas finalidades, busca establecer
actitudes favorables dei empleado hacia la empresa, su politica y su
personal. Los procedimientos de la orientacion ayudan a producir una
sensacion de pertenecer y ser aceptado, io que a su vez ayudara a
crear entusiasmo y a elevar su moral. La induccion consiste en
proporcionar la informacién necesaria al nuevo trabajador y realizar las
actividades suficientes para lograr su colocacién e identificacion de los
grupos sociales que existen en su medio de trabajo y asl lograr una
mayor afinidad entre la organizacién y el nuevo elemento, es decir,
crearle confianza para obtener de él su mayor esfuerzo para alcanzar
los objetivos de la organizacién %

" Arias Galicia Fernando. “Administracién de Recursos Humanoy”, Ed. CECSA. México, 1984,
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OBJETIVO.

Un objetivo es aquello que se desea lograr, con un fin deseado, ya sea
particular, parcial o total. En el caso de la Induccién su objetivo basico
es dar la informacion necesaria al nuevo elemento para ayudarle a
adaptarse satisfactoriamente a su trabajo y llegar a sentir entusiasmo
por la organizacion. En su esfuerzo para formar empleados satisfechos
y productivos, toda organizacion elabora: planes y programas para
acelerar su integracion al puesto, al grupo de trabajo y a la organizacién
en general. A continuacion se dan los siguientes criterios:

1. Para satisfacer los objetivos de la induccién, se debera entregar al
personal de nuevo ingreso el “Manual de bienvenida” (documento que
contiene informaciéon sobre la organizacién, politicas de personal,
historias, regiamentos de seguridad e higiene en el trabajo, condiciones
de contratacién, plan de de beneficios para el empleado, trabajo que
desempeiiara, servicios y productos, etc.).

2. El manual no es suficiente, es indispensable que se efectlen
prestaciones formales entre los companeros de trabajo, el supervisor
con el nuevo elemento, para lograr la integracion de personal.

3. La induccion debe ser un proceso completo, en el que debe
participar todos los miembros de la organizacion, no niegan dentro de
éste el uso del manual y de las prestaciones personales, pero
establecen una nueva relacién con entrenamiento.

4. Desarrollar en el personal actitudes positivas y sentimientos de
satisfaccion por su trabajo, para facilitar la adaptacién de los nuevos
empleados al nuevo ambiente de trabajo; asi como la relaciones con
los departamento, jefes y compafieros.

El entrenamiento significa prepararse para un esfuerzo fisico o mental
que permita al individuo desempefar una labor; éste comprende al
adiestramiento (proporcionar destreza en una habilidad adquirida), y
capacitacién, (promover al trabajador conocimientos, primordialmente
de caracter técnico, cientifico y administrativo.’®®

% Granados Fuentes Cirilo. “El Empleo de ta Induccitn en ung Institucion Bancaria”,
TESIS Facultad de Contaduria v Administracion. (FCA). UN.AM., 1984,
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En la organizacion se hace por lo menos éstas tres cosas:

a) Define las condiciones del trabajo.

b) Familiariza detalladamente al empleado con exigencias de su tarea.

c) Esfuerza por engendrar entre los empleados confianza en la
empresa y sus capacidades para realizar el trabajo.

CAPACITACION.

La capacitacion en razén de las necesidades por satisfacer, es
principalmente de tres tipos:

a) Capacitacion propedéutica.- que tiene como fin nivelar los
conocimientos tanto técnicos como administrativos del personal de
nuevo ingreso.

b) capacitacion para efectos de promocién.- es un proceso para
habilitar al personal que desea ocupar puestos de mayor jerarquia y
responsabilidades dentro de la misma compaiiia o institucion.

¢) La actualizacién.- se refiere a realizar actividades o eventos que
mantengan actualizado al personal, en cuanto a conocimientos teérico-
practicos relacionados con el puesto que desempeila. De acuerdo a
ésta clasificacion, se podria considerar que existe una estrecha relacion
entre induccion y capacitacion propedéutica; la ubicacién de éstas
funciones, dependera de las caracteristicas de la organizacion.

INSUMOS.
Los insumos del sistema de induccién son:

1. El contexto.- Sera considerado como los elementos de tipo natural y
econémico que afectan a la organizacion, éste insumo es importante
considerarlo, ya que es un factor que influye en las caracteristicas del
personal que se va a inducir y en la disposicion de recursos para el
proceso de induccién.!*!

%I Arias Manzano Ma. Gracicla. "Guia Técnica para la Industria de Personal en una Oficina Publica”,
TESIS Facultad de Contaduria v Administracion. (FCA). UN.AM., 1985,
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2. Politicas del personal.- Las politicas son consideradas como guias
de accién o lineamientos que orientan sobre la forma de lograr los
objetivos marcados, sus caracteristicas primordiales son: estabilidad,
flexibilidad, integridad, practicabilidad, sinceridad y efectividad. La
administracion de recursos humanos, debe tener politicas establecidas
a las que deberan sujetarse todos l1os miembros de la organizacién y
que, através del sistema de induccidn, seran dados a conocer al nuevo
elemento.

3. El marco juridico en particular.- Este insumo contempla basicamente
las disposiciones legales que debera tomar en consideracion el sistema
de induccién.

4. El Manual de Organizacion.- Es el documento en el que se expone
en detalle la estructura de la organizacion seiialando los puestos y la
relacién que existe entre ellos. Explica la jerarquia, los grados de
autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de los 6rganos
de la empresa. Para el sistema de induccion, el manual le
proporcionara toda la informacién que debera darsele al nuevo
elemento respecto a la organizacion en general.

5. La descripcion y andlisis de puestos organizacionales.- La
descripcion de puestos es un relato escrito de las relaciones
organizaciones, las responsabilidades y los deberes especificos que
constituyen un puesto. Define el alcance de la responsabilidad y una
asignacion continua de trabajo, que son suficientemente diferentes de
aquéllos de otros puestos, como parte de garantizar un titulo especifico.

6. El andlisis de puesto organizacional.- Consiste en separar las
diversas partes integrantes de un todo, en este caso de un puesto
(conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones
que integran una unidad de trabajo especifica e impersonal). La
descripcion de puestos es la resultante del analisis de puestos. Es
importante para la induccién, conocer las caracteristicas personales de
los individuos que se van a inducir, asi como las peculiaridades del
puesto que se va a cubrir.*"!

) Witliam Acler. “Mangal de Induccion”™, fa. Edicién, Editorial Logis. Méxioo, 1992.
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7. Programa de capacitacion.- Considerando como programa a
aquellos planes en los que no solamente se fijan los objetivos y la
secuencia de operaciones, sino principalmente, el tiempo requerido
para realizar cada una de las partes, el programa de capacitacion le
proporciona al sistema, informacion que permita actuar de manera
coordinada y evitar duplicidad de funciones.

8. Contrato individual de trabajo.- Este insumo, le proporciona al
sistema datos como: cantidad de personal contratado, fecha de su
contratacion y si estaran sujetos al periodo de prueba; en qué area
fisica sera ubicado, de que persona dependera de manera directa, etc.

9. Evaluacion del personal contratado.- El subsistema de seleccion de
personal, sera una fuente primordial para el proceso de determinacion
de necesidades, asi como para atacar problematicas especificas, ya
que dotara al sistema de informacion respecto a deficiencias del
personal contratado y que pueden corregirse por medio de la induccion.

10. Indices, estadisticas y reportes.- Este insumo, suministrara al
sistema toda aquella informacion de caracter cualitativo y cuantitativo
que le permita diagnosticar el desempefio del personal de nuevo
ingreso; posteriormente de haber sido inducido. Generalmente son
elaborados los reportes por los supervisores para después ser
integrados y procesados por alguna area especifica que conlleve a la
determinacién de indices y estadisticas.

11. Los indices de evaluacion.- Son los parametros que permiten
observar el grado de desviacion entre metas y los resultados, en
términos de calidad, oportunidad y costo. A través de éstos, se podra
evaluar el sistema de induccién, posibilitando efectuar correcciones en
el momento oportuno para optimizar su rendimiento.

12. Los ascensos, promociones y transferencias.- Al personal de nuevo
ingreso hay que informarle de las espectativas de ascensos,
promociones y transferencias a las que tiene derecho desde el
momento en que se incorporan a la organizacion y los requerimientos
que deberan satisfacer para alcanzarlos.!®

%1 Pigors, Paul y Charles. *Administracién de Personal”, Ed. CECSA. la. Edicion, México, 1975.
23



ESTRUCTURA.

Para que se alcancen los beneficios esperados, se requiere de una
estructura en donde descanse la funcién de induccién y que lleve a
cuestas la accién o ejecucion de ella, ésta variard, ya que depende de
muchos factores, como son: el tamafio de la organizacién si la funcién
sera compartida con otras actividades, si va a ser desarrollada por una
0 varias personas.

El personal para que la induccién pueda ser una realidad requiere de
personal calificado, sus caracteristicas dependeran de como se planee
y organice la funcion,

LOS PROCESOS.

Un proceso o procedimiento, €s una sucesion cronolégica o secuencial
de operaciones concatenadas, y su meétodo de ejecucion, que
realizadas por una o varias personas, constituyen una unidad y son
necesarios para realizar una funcién o un aspecto de ella.

El sistema requiere de diversos procesos que le permitan transformar
los insumos en productos. Para el sistema de induccién basicamente
son los siguientes:

1. Determinacion de necesidades.- Una necesidad es la carencia o falta
de algo. Se encuentran clasificadas en organizacionales, grupales e
individuales. La determinacion de necesidades, permitira a la induccion,
ser planeada sobre bases reales y de manera objetiva. Para realizar
este analisis se deben seleccionar las técnicas mas utiles. A
continuacién se mencionaran algunas técnicas para la determinacion
de necesidades de induccién:

a) Analisis de comportamiento.- Las claves pueden surgir del analisis
de una conducta no tipica del individuo o del grupo como son: el
ausentismo, sabotaje, falta de cuidado, accidentes, irritabilidad,
resistencia a la direccién, al supervisor, al trabajo, etc. Esta técnica
puede ser aplicada al personal que se encuentre inmerso en la
organizacién y que no pasaron por el proceso de induccién !

“ IDEM 197) 24



b) Analisis de la organizacion.- La actuacién del individuo o grupos que
se ven afectados cuando no se llegan a las metas; hay falta de
planeacion, disciplina débil, delegacion de autoridad confusa,
recompensa arbitraria, vaguedad de objetivos, ausencia de puntos
6ptimos en el desemperio de las tareas; hay también baja moral y mala
organizacion. -

Puede ser que estos fendémenos se presenten por falta de
comunicacion por lo que, es importante identificar, qué aspectos son
necesarios que conozca el nuevo elemento con respecto a la
organizacion y el trabajo.

c¢) Evaluacion del trabajo.- La evaluacion del trabajo es constante; el
jefe evalia al subordinado, el subordinado se autoevalua; otros, en
silencio evalGan el trabajo de ambos.

Una buena evaluacion establecida de manera formal permitira
detectarse qué conocimientos son necesarios para un buen
desempenio y cudles deberan ser los mejores.

d) Entrevistas.- La entrevista es una conversacion cara a cara con el
propésito definido que involucra un continuo intercambio de
informacion. Existen dos tipos de entrevistas: las dirigidas vy
semidirigidas.

€) Encuesta.- Es un cuestionario con una relacion de preguntas que
deben ser contestadas de manera escrita.

f) Observacion.- Por medio de esta técnica se pueden detectar muchas
cosas indicadoras de necesidad de induccién.

g) Ofros medios.- Existen muchos otros medios de conocer las
necesidades de induccién y otros ideados por el mismo especialista; lo
que no se debe perder de vista, que habilidades, conocimientos o
entendimiento haran que una persona se integre rapidamente a la
organizacion, al trabajo, al grupo, y sea productiva.'®

U IDEM 97)
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PLAN DE INDUCCION.

Un plan es un documento que contiene los lineamientos a seguir,
resalta los fundamentos que le dan origen y contiene los objetivos
generales que persigue (un objetivo es el fin o meta que se pretende
alcanzar, ya sea con la realizacion de una sola operacion, de una
actividad concreta, de un procedimiento, de una funcion completa o de
todo el funcionamiento de la institucién). Un plan se encuentra
conformado por programas, y estos de acuerdo a las particularidades
de la organizacion puede establecerse por areas comunes de trabajo o
por puestos.

Deben ser. sistematico, gradual (las acciones que determine su
ejecucion deberan aplicarse poco a poco), controlado (supone un
esfuerzo de seguimiento), continuo ( debe tener permanencia), ser
originado en base a necesidades reales y especificas), debe ser acorde
con los propésitos, politicas, objetivos y situaciones propias de la
organizacion, debera fundamentarse en requerimientos legales.

PROGRAMAS DE INDUCCION.

Los programas de induccién define las partes anteriores lo que es un
programa, el de induccion contemplara las acciones que en forma
ordenada (secuencial y cronolégica) deberan llevarse a cabo para
lograr el producto esperado. En ésta etapa se reflejara los resultados
obtenidos al impartir los programas, debiendo ser capaz de cuantificar
sus desviaciones y fallas. Este se llevara a cabo mediante valoracion
de la persona en dos aspectos: su desempefio en el puesto y su
comportamiento en el grupo.

EVALUACION.

La evaluacion tiene presencia en todo momento y procesos del
sistema. Un proceso que consiste en obtener informacion sistematica y
objetiva acerca de un fenémeno y en interpretar dicha informacion, a fin
de seleccionar entre distintas alternativas de solucion. La evaluacion
supone dos operaciones: la medicion (obtener datos objetivos,
cuantificables), y de interpretacion (dar a algo un significado).!"*

U IDEM [97) 9%



PRODUCTO.

La inducciéon como el tltimo proceso del sistema de empleo conllieva al
mismo producto: La integracién de personal, se determina la eficacia
de la induccion en la medida de que el personal inducido se
desempefia eficazmente.

REALIMENTACION.

La realimentacion se logra por medio de la evaluacion del sistema (se
refiere a la verificacion de que los elementos y componentes del
sistema cumplen con sus propésitos) esta debera de realizarse en
forma global y en cada una de las partes del sistema. El elemento de
realimentacion es el que dota al sistema de parametros para ratificar o
rectificar el programa del subsistema, asi como los métodos, técnicas y
procedimientos utilizados. Estos constituyen un proceso administrativo.

POLITICAS.

Es indudable que Ia Induccién al agilizar la integracién del individuo a la
organizacion contribuye a hacer mas efectivo el programa de
aprendizaje, poniendo al tanto a los nuevos empleados de las politicas
que en elia operan, lo que se espera de é! y lo que él puede esperar en
cuanto a los derechos se refiere. Una politica se podria definir como;
una guia que indica el camino para poder facilitar la toma de decisiones
en cuaiquier momento ante determinada situacion.

Las politicas constituyen una orden indirecta por medio de la cual los
niveles superiores de la organizacion tratan de determinar la conducta
de los niveles inferiores. Se debe publicar y difundir los objetivos y
politicas de la organizacion, asi como todos aquellos aspectos que la
caracterizan, aceptando las criticas y sugerencias como una forma de
lograr una constante superacion y hacer verdaderamente participes de
ésta a los diferentes sectores que la componen o se relacionan con
ella. Debe considerarse, que al igual que en los objetivos, las politicas
pueden ser o no particulares de los departamentos o areas que
intervienen en la Induccién.!'*?

%1 IDEM [94)
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CONTROL DEL PROGRAMA DE INDUCCION.

En ésta etapa se reflejara los resultados obtenidos al impartir los
programas, debiendo ser capaz de cuantificar sus desviaciones y fallas.
Este se llevara a cabo mediante valoracién de la persona en dos
aspectos: su desempeiio en el puesto y su comportamiento en el
grupo.

1. Evaluacién del desempeiio en el puesto. Comprendera el grado de
adaptacion del individuo con sus funciones, pudiendo calificarse desde
deficiente hasta muy bien. Esta evaluaciéon debera llevarla a cabo de
preferencia el supervisor inmediato, ya que él contara con elementos
de juicio para la calificacion.

2. Evaluacion del comportamiento en el grupo. Comprendera el grado
de aceptacién por parte de los demas elementos del grupo, el tipo de
relaciones con jefes, compaiieros o subordinados e iguaimente sera lo
ideal para que sea evaluado en los términos del punto anterior.

Se podria concluir que la etapa de control no cumplira con sus
objetivos, si una vez localizadas las deficiencias del programa no se
procede a su oportuna correccion.

IMPORTANCIA DE UN PROGRAMA DE INDUCCION.

La administracién actual cada vez se preocupa mas por el elemento
humano de la Organizacién y en cada momento se vale de los logros
de los experimentos realizados por las ciencias sociales, para aplicarios
en las organizaciones a sus elementos humanos y en todos sus
niveles.

Un buen programa de Administracion de Recursos Humanos que
establezca un sistema técnico de seleccion de personal, quedaria
inconcluso si descuidara la importancia y trascendencia que implica la
recepcion de personal de nuevo ingreso, la informacién que se le
proporciona y su progreso en el trab%j

jo, asi como las normas y
reglamentos de seguridad en el trabajo.!'® '

HO% IDEM |95]
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Actuaimente se le da tanta importancia al elemento humano, que
muchas organizaciones, destinan presupuestos muy altos para su
elemento humano, ya que su Administracion comprende desde el
reclutamiento hasta la separacién, pasando por sus etapas. La
Induccién, puede considerarse como el primer paso de integraciéon de
los empleados, deben contener todos los puntos que le sean de interés
al empleado y ademas aquellos que sean de utilidad a la empresa,
sobre todo en los aspectos de seguridad industrial, por lo que se podria
decir que un empleado bien integrado a la Organizacién contribuira en
lo posible a la prevencién de accidentes y al logro de los objetivos de la
empresa.

NECESIDAD DE UN PROGRAMA.

El momento de ingreso del nuevo empleado a la organizacién es
siempre critico para cualquier persona; o es también para quien ya
forma parte de la misma y es trasladado o ascendido a otro puesto, en
él ha de afrontar y resolver nuevos problemas, en contacto con otras
distintas a las que estaba habituado a tratar.

Con mayor razén se ha de encontrar el recién admitido que ignora todo
el ambiente que le rodea, la cual puede presentar un serio problema
para él si se le abandona a su suerte, sin facilitarle informaciones
precisas ni ofrecerle una orientacién para el conocimiento de la
Organizacién y de sus componentes tanto materiales como humanos.

Si a ello se agrega el estado de inseguridad; la necesidad de
pertenecer a un grupo y la tensién en que la persona esta sujeta
durante los primeros dias 0 semanas desde su ingreso en el nuevo
ambiente, puede dar lugar a un sentimiento de frustracién y una
impresion negativa en su primer contacto con la Organizacién, que mas
tarde puede ser dificil de borrar.

Un programa de induccion ayuda a integrar al trabajador a su ambiente
laboral, en donde cada uno de los elementos que integran los objetivos,
metas, y sus patrones de conducta, el papel que desempefia dentro del
grupo y esta de acuerdo con lo establecido por él.'%

19 IDEM [95)
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Cuando una persona es llamada por una Organizacién para formar
parte de ella, se debe tener en mente que el recién admitido, es sacado
de un ambiente que conoce y forma parte activa y es llevado a un
medio en donde no tiene conocimientos de ninguna especie, por tal
motivo la organizacién debe inducir al trabajador y darle la satisfaccion
de pertenecer a ella. La Induccién brinda un eficiente medio para evitar
el rechazo del nuevo trabajador, es decir, si al orientar al nuevo
trabajador se procede en primer lugar a darle la infomacion necesaria
de la Organizacién, de su puesto en el trabajo, del medio ambiente, de
su grupo de trabajo, y de la seguridad en su trabajo, éste estara
consciente de lo que le va a rodear.

En segundo lugar la Induccion dara a los empleados del grupo donde
tiene que ingresar el nuevo trabajador, la informacion necesaria del
porque de la entrada de éste empleado a la Organizacién, esto ayudara
a cambiar la posicién de rechazo que tiene, porque al platicar con ellos
se les explicara que no corre peligro en el puesto que desempedara ni
el grupo del que forman parte.

Algunas compaiias se preocupan cada vez mas por el hecho de que
los empleados penetren en el grupo laboran gracias a los compaferos
de trabajo. El programa de Induccién mas elaborado puede venirse
abajo por la actitud negativa de los que estan relacionados con el lugar
de trabajo. De igual manera, si los empleados que cuentan con
experiencia tienen una actitud favorable, es muy probable que el recién
ingresado manifieste actitudes semejantes.

Por tal motivo algunas organizaciones han establecido un sistema de
tutela en el cual un antiguo empleado toma la responsabilidad de
ensefar el lugar de trabajo al recién admitido, presentarle a sus nuevos
comparieros y ademas explicarle y ayudarlo con algun problema de
trabajo. Esto le ayudard a conocer las normas y reglamentos de
seguridad en el trabajo para su prevencién de accidentes. Este sistema
tiene la ventaja de que al recurrir a los miembros con experiencia les
confiere cierto grado de responsabilidad en la incorporacion,
disminucién de riesgos de trabajo y mejoramiento en la
productividad.!'%®! ‘
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CAPITULO Vil
CONTENIDO DE SEGURIDAD EN UN PROGRAMA DE INDUCCION

La funcién de seguridad es aquella concebida, estudiada, definida y
ordenada que, establecida en una empresa y encuadrada dentro del
organigrama general de la misma y como una funcion mas de la
empresa.

En los recursos humanos necesarios en una organizacion: la seleccion
y colocacion en los puestos de trabajo, se integran los objetivos
individuales a los objetivos organizacionales que son: la evaluacion del
desempefio con un criterio constructivo y eficiente, la remuneracion
dentro de estandares objetivos, equitativos y motivadores; y finaimente,
planes de beneficios sociales destinados a suplir una cadena de
servicios y medidas de la infraestructura. Estas actividades dentro del
contexto organizacional y son importantes para la obtencion, aplicacion
y mantenimiento de habilidades y actitudes capaces de asegurar la
eficiencia organizacional. La seguridad de los empleados constituye
una de las principales bases para |a prevencion de la fuerza trabajadora
adecuada, garantizando la condiciones personales y materiales de
trabajo capaces de mantener cierto nivel de salud en los empleados.

SEGURIDAD EN EL TRABAJO.

Seguridad en el Trabajo es el conjunto de medidas técnicas,
educacionales, médicas y psicolégicas, empleadas para prevenir los
accidentes, eliminar las condiciones inseguras del ambiente, e instruir o
convencer a las personas sobre la implantacion de medidas
preventivas. Su empleo es indispensable para el desarrollo satisfactorio
del trabajo. Cada vez es mayor el nimero de empresas que establecen
sus propios servicios de seguridad. Segun el esquema de organizacién
de la empresa, los servicios de seguridad tienen la finalidad de
establecer normas y procedimientos, que ponen en practica los

recursos disponibles para Io?rar la prevencion de accidentes y controlar
los resultados obtenidos. %

1o} Adalberto Chiavenato. “Administracids de Recursos Humeamos™, De. Mc Graw-Hill. México, 1992.
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Los programas de seguridad y de salud constituyen actividades
importantes para el mantenimiento de las condiciones fisicas y
psicolégicas del empleado.

Muchos servicios de seguridad no obtienen buenos resultados y aln
fracasan, porque no estan apoyados en directrices basicas bien
delineadas y comprendidas por la direccion de la empresa por la
direccién de la empresa o porque no fueron debidamente desarrolladas
en sus diferentes aspectos.

El programa parte del principio que la prevencién de accidentes es
alcanzada por la aplicacion de medidas de seguridad adecuadas y que
sblo pueden aplicarse acertadamente con un trabajo de equipo. En
ngor, la seguridad es una responsabilidad de linea y una funcion de
staff,

LA RESPONSABILIDAD DE LA SEGURIDAD.

Segun el tipo y tamalo en la empresa, la Seguridad puede estar a
cargo de:

a) La seguridad en una organizacién es responsabilidad de los jefes de
secciones que concentran en sus manos la direccion y la vigilancia de
los empleados;

b) En un especialista (Inspector de Seguridad) que proporciona la
orientacion en cuanto a la prevencion de accidentes, sin expedir
érdenes directas al personal subordinado;

c) La Comision Interna de Prevencion de Accidentes (CIPA), que tiene
en cuenta, las condiciones inseguras y educa al personal, mientras que
la Seguridad se encarga de eliminar las causas y tomar las medidas
necesarias,

d) El 6rgano especializado en Higiene y Seguridad, que contempia las
formas ya descritas y orienta en todos los niveles el entrenamiento
intensivo de los empleados, volviéndose agentes responsables de la
seguridad individual y colectiva.!'®”!
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PLAN DE SEGURIDAD.

a) La seguridad en si es una responsabilidad de linea y una funcion de
staff, en razén a su especializacion;

b) Las condiciones de trabajo, el ramo de actividad, tamafio y
localizacién de la empresa, etc., determinan los medios materiales
preventivos;

¢) La seguridad no debe quedar restringida solamente al area de
produccion. Las oficinas, depdsitos, etc., también ofrecen riesgos cuyas
implicaciones afectan a toda la empresa;

d) Los problemas de seguridad perjudican la adaptacién del hombre al
trabajo (seleccién de personal), la adaptacién de! trabajo al hombre
(racionalizacién del trabajo), y los factores socio-psicoldgicos; por éste
motivo, ciertas empresas vinculan la seguridad a la seccion de
Relaciones Industriales;

e) La seguridad en el trabajo en ciertas empresas se encarga de:
movilizar elementos para el entrenamiento y la formacién de técnicos y
operarios, controlar @ cumplimiento de normas de seguridad, de la
simulacién de accidentes, de 1a revision peribdica de los equipos de
combate de incendios, de los primeros auxilios, y de la adquisicién y
distribucién de una serie de piezas de ropa del personal (antecjos de
seguridad, guantes, overoles, botas, etc.) en determinadas areas de la
industria;

f) Es interesante la aplicacion de los siguientes principios:

» Apoyo activo de la Administracion, que comprende; mantenimiento
de un programa de seguridad completo e intensivo; discusién con la
supervision, en reuniones periddicas, de los resultados alcanzados
por los superiores; y determinacion de las medidas exigidas para
mejorar las condiciones de trabajo. Basados en ese apoyo, los
supervisores deben actuar para que los subordinados trabajen con
seguridad y produzcan sin accidentes.

e Mantenimiento de! personal dedicado exclusivamente a la seguridad.

e Instrucciones de seguridad para cada obrero en su trabajo.

e Instrucciones de seguridad a los_nuevos empleados.

Estas deben ser dadas por los supervisores, que pueden hacerlo con
perfecto conocimiento de causa, en el local de seguridad.!*®
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Las instrucciones generales que deben seguir por la seccién de
seguridad son las siguientes:

- Ejecucion del Programa de Seguridad por intermedio de la
supervision, todos tienen responsabilidades definidas en el programa.
Sin embargo el supervisor asume responsabilidades especiales. Es el
hombre clave de la industria, particularmente en la prevencién de
accidentes.

- Laintegracion de todos los empleados en el espiritu de seguridad. La
prevencién de accidentes es trabajo de equipo. Todos los medios de
divuigacién deben ser usados y encaminados, utilizando los métodos

més aceptados y mejor asimilados por los empleados.

- La extension del Programa de Seguridad fuera de la compafiia. Tiene
por objeto la seguridad del hombre en cualquier lugar o en cualquier
actividad, y la eliminaciéon de los consecuentes accidentes fuera del
trabajo, que son semejantes, en extension y en profundidad, a los
ocurridos en la industria.

- No debe haber confusién entre CIPA y la Seccién de Seguridad, la
primera, es la imposicion legal, le segunda es obra de la empresa. La
CIPA, a su vea, puede hacer 0 no seguridad.

En las empresas donde existen las dos, aunque trabajen
conjuntaments, con el mismo objetivo, CIPA y Seccién de Seguridad
estin dentro del Programa de Seguridad. La CIPA debe anotar los
actos inseguros de los trabajadores y las condiciones de seguridad.
debe fiscalizar lo que ya existe. Y la Seccion de Seguridad anota
soluciones. La CIPA tiene especial importancia en los Programas de
Seguridad en la pequefia y la mediana empresa, pero en las grandes
su concepto esté mas revolucionario: los miembros de la CIPA auxilian
a 108 supervisores de cada empresa o0 industria. La seguridad busca
minimizar los accidentes de trabajo. Se puede conceptuar accidente de
trabajo como una consecuencia del trabajo que provoca, directa o

‘indirectamente, lesién corporal, perturbacion funcional, o enfermedad

que determina la muerte, la pérdida total o parcial, permanente o
temporal, de la capacidad de trabajo.!'®
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Los accidentes de trabajo se clasifican en:

Accidentes sin incapacidad: después del accidente, el empleado

continda trabajando. Este tipo de accidente no es considerado en los
célculos de los coeficientes de frecuencia y gravedad, aunque debe ser
investigado y anotado en el informe, ademas registrado en las
estadisticas mensuales.

Accidentes con incapacidad, son los que ocasionan:

a) Incapacidad temporal es la pérdida total de la aptitud para el trabajo
durante el dia del accidente o durante un periodo menos de un afio. Al
regresar, el empleado asume su funcion sin reduccion de su capacidad.
En el caso de un accidente, sin ausencia y ante la gravedad de la
lesion, se determina la incapacidad a partir del dia en el que se
comprobé la enfermedad. El accidente, en éste caso, produjo la
incapacidad laboral de retiro y se incluira en el informe mensual.

cid rmanente parcial es la reduccién de la capacidad
laboral ocurrida durante el dia, o por un periodo menor de un afio.
¢) Incapacidad total permanente; es la pérdida total, con caracter
permanente, de la capacidad de trabajo.
d) Muerte.

LA SEGURIDAD COMO FUNCION DE LA DIRECCION.

La seguridad es una de las funciones de la direccién en la prevencion
de accidentes. La mayoria de los accidentes de trabajo se producen en
el curso de una actividad laboral enmarcada siempre dentro de una
determinada actividad empresarial. Las empresas, cualesquiera que
sea su complejidad, desde las simples empresas familiares a las
gigantescas corporaciones internacionales, cualquiera que sea su
actividad, desde el sector primario a las de servicio, pasando por las
industriales y cualquiera que sea su tipo juridico, privadas, capitalistas o
publicas, corporativas o0 comunitarias, constituyen siempre una
organizacion social de trabajo humano con una finalidad econémica.!''?

1l guiz lturrcgui José Maria. “Cu i Hi n ¢l Trabajo”,
Ed. Deusto, S.A. de C.V. la. Edicién. México, [986.
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Fundamentalmente la motivacién hacia el trabajador para la seguridad
de las direcciones deriva del hecho de que los accidentes
comprometen la vida de la empresa, porque suponen una importante
desviacién de su finalidad que entraila graves consecuencias humanas
y econdmicas, tanto de indole individual como social.

Todo accidente supone un costo adicional no previsto, que aumenta |08
costos de produccion y supone un factor negativo de productividad.
Estas repercusiones econémicas se afiaden al costo econéomico
previsto del obligatorio Seguro de accidentes del Trabajo que deriva de
la responsabilidad que tiene la empresa frente a las victimas de
accidentes del trabajo.

Es muy importante el apoyo de la alta direccién que debe ser de una
actitud abierta a la seguridad, a sus posibilidades y necesidades que
derivan de un interés consciente activo. Este apoyo puede lograrse
mediante una accion informativa-formativa, de consejo, de coordinacién
y de inspeccion; que haga asimilable por la alta direccién los principios
y las posibilidades de seguridad. Esta actitud facilitard que la seguridad
sea una realidad en la empresa.

Otro aspecto muy importante es el mecanismo psicolégico del
trabajador, que se basa en el sentimiento que el trabajador tiende a ser
protegido y entendido por su superior. Por ello las exigencias de
seguridad de los altos mandos, han de revestir una forma de proteccion
de sus trabajadores. En ese sentido se debe tener un control en la
seguridad, control en la produccion y control en la calidad.

La capacitacion y preparacion laboral del trabajador de recién ingreso,
su calificacion en el trabajo, el factor de seguridad debe valorarse igual
que el factor tiempo y el factor de calidad. Esta actitud debe
exteriorizarse en las calificaciones, recompensas y promocion del
personal.

Todos los accidentes de trabajo pueden evitarse, al igual que habra de
persuadirie al trabajador, que pueden prevenirse las pérdidas humanas
y de materiales y que puede mejorarse también los métodos de
trabajo.!"""
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Las medidas de seguridad deben ser aplicadas segun las
circunstancias con un asesoramiento adecuado al respecto por parte
del encargado del departamento de recursos humanos o el
representante de la direccion de la empresa.

Para los trabajadores, el encargado representa a la direccion de la
empresa y, én éste sentido, ha de velar por los planes e instrucciones
de dicha direccién que deban cumplirse, mediante el ejercicio de su
autoridad e influencia personal. Si el encargado toma a fa ligera ias
nomas de seguridad, aquellas personas que se encuentran a sus
érdenes adoptaran la misma actitud. Pero, si por el contrano, el
encargado esta plenamente convencido de la importancia de la
seguridad en el trabajo, si muestra que esta ha de tenerse presents en
todo momento, y si &l mismo hace todo lo que puede para evitar los
accidentes, es indudable que los trabajadores imitaran su ejemplo.!''2!

£n un programa de induccion debe trasmitir las politica y caracteristicas

generales de la organizacién, asi como un amplio cuadro del papel que
desempefiara la organizacién en la sociedad y el lugar donde se
encuentra ubicada, asi tambien, comunicarle como esta integrada la
astructura organizacional para que pueda ubicarse dentro de la misma.

La orpanizacién es un ente cambiante y dinamico, que consiste en
procedimientos, politicas y caracteristicas de los puestos que se van
modificando constantemente, por lo que al inducir al nuevo personal se
tiene que llevar a cabo con nuevas astructuras.

El programa de induccion se ve afectado en una programacion por la
magnitud y tamafio de la organizacién de que se trate, es decir, en
empresas grandes que empiean un gran nimero de trabajadores, los
programas de induccion son mas sofisticados y con una duracién de
varios dias con piaticas de grupos, por lo contrario, en las
organizaciones pequefias son menos sofisticados y en ocasiones con
piaticas individuales, las cuales pueden tener una duracién de horas
debido al menor nimero de personal a inducir.['*¥

W31 15EM {110}
"] Granados Fucntes Cirilo. “L Eauico dc la Induccion cn was Jntitecide Bancaris”,
TESIS. Facultad de Contaduria y Administracion. (FCA). UN.AM., 1984,

107



CONTENIDO DE UN PROGRAMA DE INDUCCION.

En ol Capitulo VI y Vi se habié de lo que es un programa de induccion,
sus caracteristicas y la importancia de ella, en &ste capitulo se deré la
aplicacion del programa de induccion con un contenido de seguidad en
la prevencién de accidentes.

En el punto anterior el contenido del programa, que consiste en toda la
informacion Utit al nuevo empleado para conocer Mmejor ia organizacion
de la cuél ya forma parte. A continuacién se presenta une serie de
actividades que debe comprender una programa de induccion.

1.- idea de la empresa en que va a trabajar, su historis, sus productos o
servicios, su organizacion, sus principsies funcionarios, su sindicato.

2.- Politicas generales de personal: que espera la empresa del nuevo
rabajador y que puede esperar éste de la empresa.

3.- Seguridad e higisne: Son regias generales sobre disciplina: lo que
- debe hacer y 1o que debe evitar. Asi como reglas de conducts y
programa de seguridad. (medidas encaminadas a evitar en el mayor
grado que ssa posible los accidentes y enfermedades que pueden ser
originados por el desempefio de sus labores).

4.- Beneficios de los que puede disfrutar, tales como: cajas de ahorro,
despensas, deportes, etc.

5.- De ser posibie conviene hacerie visitar la pianta y presentario con
siguno de sus jefes de mayor categoris. Hay empresas que, por lo
menos & |03 supervisores (08 Hevan con el gerente generel.

INTRODUCCION EN EL PUESTO:

1.- Conviene que & nuevo empieedo sea personaimente lievado
presentado con el que habrd de ser su jefe inmediato, y
simplemente enviado con una ficha de ingreso. Por lo menos
darsele una tarjeta de presentacion muy amistosa y cordial "'

8«

§
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2.- El nuevo jefe debe presentario a su vez, con los que habran de ser
sus compaiieros inmediatos de trabajo.

3.- Debe después explicarle, de ser posible por si mismo, en que
consistird su trabajo. Para ello, nada mejor que auxiliarse de la
descripcién del puesto, por lo mejor es entregarsela para que la lea
cuidadosamente para después hacer que fia comente con su jefe,
preguntandole lo que no entendié y completandole sus datos.

4 .- Deben mostrarsele los sitios que requiere conocer tales como: lugar
de trabajo, de abastecimiento de material, de herramientas sanitarios,
etc.

5.- Conviene que se sefiale un auxiliar para que lo oriente y le resueiva
sus problemas en los primeros dias.

AYUDAS TECNICAS.

Para poder impartir un programa de induccion puede usarse como
material. folletos, peliculas, fotos, transparencias, grabaciones y
cualquier tipo de material informativo e ilustrativo y cualquier
combinacién de los mismos. Los folletos de bienvenida, constituyen
una ayuda técnica y en ellos se contemplan los puntos mencionados en
la Introduccién en el Departamento de Recursos Humanos.

MANUAL DE BIENVENIDA.
Debe contener los siguientes puntos:

1.- INDICE: Tiene por objeto enumerar las partes que forman el manual
de bienvenida.

2.- PROLOGQ: Es la integracion del empleado con la organizacion en
una forma breve.

3.- HISTORIA DE LA ORGANIZACION: Da un enfoque general de la
evaluacion de la organizacion, desde su fundacion hasta la
actualidad."®
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4.- CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION: Se reflere a la
ubicacion de la crganizacién, tanto intema como extemaments.

8) El papel que dessmpefia la organizacién dentro de |a industria.
b) El tipo de bienes y servicios que ofrece.
¢) El tipo de mercado que satisface.

6.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: La importancia de éste punto
consiste en dar a conocer al nuevo empleado ia estructura
organizacionsl, la magnitud de ia empresa en cuanto a: instalaciones,
sucursales y ubicacion.

8.- PRODUCTO O SERVICIOS DE LA EMPRESA: Tipos de productos
que fébrica y evolucion de los mismos.

7.- OBJETIVOS GENERALES: Estos objetivos generales dependerén
del tipo y naturaleza de la organizacion, y se busca con esto establecer

los objetivos 0 metas que tanto la organizacién como e empleado
tendrén que aicanzar. Dentro de éats punto esté incluido:

a) Para quienss van encaminados 08 servicios que presta fa
organizacion.

b) Ei cliente: ofrecer un servicio eficiente y completo, buscendo la
satisfaccion de las necesidades de! consumidor.

c) Los accionistas: para que produzcan 6ptimos resultados y se tenga
un mercado estable.

8.- ASPECTOS GENERALES DEL TRABAJO:
a) La amabilidad y cortesia: Son bases para crear una buena imagen
ante el publico y al mismo tiempo lograr cooperacién entre e mismo

b) Pmontadénywpendongenoml: Son ceracteristicas la
organizacion exige al personal ! e
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¢) Asistencia y puntualidad: Son caracteristicas de la responsabilidad
del trabajador hacia la organizacion.

d) Integracion de la organizacion: Es el conocimiento del modo interno
de proceder en cuanto a: sueldos, calificacion de méritos, horas de
trabajo, comedor y descanso, horas extras, dias de descanso y
vacaciones, premios, comunicaciébn en cuanto a sugerencias y
prestaciones.

9.- POLITICAS GENERALES: Son normas especificas que establece la
empresa para guiar a los empleados en la consecucion de los objetivos
establecidos con anterioridad.

Un programa de induccion debe tener todo tipo de informacion que
necesite y variara con el puesto, es costumbre proporcionar
informacién sobre asuntos de interés para el empleado. El empleador,
es éste punto, también esta interesado en el nuevo empleado entienda
con claridad las reglas de prevencion de accidentes, requisitos de
seguridad, y sobre todo asuntos importantes que deban comunicarsele
de inmediato, para disminuir la posibilidad de errores subsecuentes y
situaciones embarazosas o tragedias.

Qulenes planeas programas de orientacion, con frecuencia esperan
que el nuevo trabajador asimile rapidamente todos los tipos de hechos
detallados y sobresalientes acerca de la compaiiia, las normas y reglas
de trabajo practicas de seguridad, riesgos de trabajo y cualesquiera
ofras con la prevencién de accidentes que se consideren importantes.

HERRAMIENTAS AUXILIARES UTILIZADAS PARA LLEVAR A
CABO LA INDUCCION DE PERSONAL.

El departamento de Personal es el responsable de llevar a cabo el
proceso de induccion del nuevo empleado, para lo que utilizara una
serie de herramientas como son: El Manual de Induccién, El contrato
colectivo, El Reglamento Interior del Trabajo, y politicas de la
empresa.l'"”)
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FUNCIONES ESPECIFICAS OE LA ORGANIZACION DE
SEGURIDAD EN LA PREVENCION DE ACCIDENTES.

La Prevencion de accidentes de Trabajo y de las enfermedades
profesionales. Las funciones de la organizacién de seguridad en dicho
aspectos, se divide en once siguientes grupos:

1.- [Formacidén en sequridad e higiene.

1.1.- Con una periodicidad minima anual, todo personal de la emprasa
recibiré las oportunas sesiones de formacién en materies de seguridad
@ higiene.

1.2.- Asimismo, todo personal de pyevo (ngreso © que promocione
dentro de la empresa, serd sometido, antes de producirse su
incorporacién definitiva al puesto de trabajo, a la formacion suficiente
en materias de seguridad, y no seré admitido en el nuevo puesto de
trabsjo hasta que demuestre mediante el oportuno examen, su
competencia en dichas materias.

1.3.- La organizacion de seguridad tendréd a disposicion de los
organismos oficiales competentes los programas, textos, medios
pedagégicos, exdmenes y controles administrativos suficientes, que
permitirdn estimar el nivel y la totalidad de dicha formacion en
seguridad e higiene.

14.- La organizacién de seguridad remitind, con una periodicidad
minima mensual, ia oportuna informacién técnica de seguridad e
higiene a los diversos niveles de mando y gestion, y la estructura el

oportuno control administrativo que permita comprobar la intensidad y
la calidad de dicha.informacion,

2- Motivacion def personal.

2.1.- Campafias anuales de seguridad e higiene sobre temas concretos
(sefalizacion, material de seguridad, etc.) que estimulen la conciencia
preventiva en aspectos de nueva introduccion, o que concuerden
normas o dispositivos anteriormente divuigados.!**®
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2, ‘. 18d e higiene. Dichos concursos, deben
ser rovnﬁdos do Ia mix:ma dignldad en su convocatona, en las
personas que integran el jurado calificador, y en el acto de entrega de
premios. Podrén ser de carteles, dispositivos de seguridad, sobre
temas técnicos de seguridad, siogans y mejoramiento de la estructura
de segurided.

2.3.- La organizacién de seguridad propondré a la direccion de la
empresa, y previo informe de comité de seguridad e higiene, sanciones
0 premios a los productos que crea conveniente y, muy especiaimente,
on los casos en que, de ciertas actuaciones, se haysn derivado
lesiones para otras personas.

3.- A idontes. Todo accidente con baja
mmuunwomedehommucdmdemmdad en of que se
hardn constar, muy especiaimente, causas, responsables y medidas
adoptadas para evitar su repeticion.

Dichos informes seran remitidos ai comité de seguridad e higiene y, en
los casos mortales o graves a la direccion de la empresa. Asimismo se
mantendrén al dia las oportunas fichas individuales por causas de
accidentss, por grupos coherentes de trabajo, etc., que permitan
controlar el desamolio de accidentabilidad.

4- Material do seouridad Protecciones.

4.1.- La organizacién de seguridad tendré a disposicion de todos los
productores un cathlogo técnico de cada uno de los materisles de
seguridad e higiene que deben utilizar los productores de la empresa.

4.2- La orgenizacion de seguridad, previo infoorme del comité de
seguridad, propondré a la direccién de la empresa, relacion del material
de segurided que debe posesr cada productor 0 cada grupo de
distribucion de dicho material entre ios trabajadores.

43-uommindmaeuoumammmoponunooontrol
administrativo que permita conocer el material dustnbuido persona a
Que ha sido asignado, fecha en que lo recibieron, etc.!"!
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44.- Lo indicado en los apartados 4.1, 4.2 y 4.3, se efectuard
igualmente respecto a las protecciones de maquinas o elementos que
requieren especiales dispositivos de prevencién de accidentes.

5.- Higiene Industrial.

5.1.- La organizacidn de seguridad cuidard muy expresamente del
mantenimiento de los niveles de iluminacién, temperatura, ruido,
iluminacién, espacio de trabajo, etc., a que obliga la reglamentacion
vigente.

5.2.- Cuando a lo largo del proceso productivo se manipulen o utilicen
sustancias toxicas o peligrosas (Tipo fisico 0 quimico), la organizacion
de seguridad debera controlar que los niveles de concentracién que
presentan, no excedan de los valores utilizados. En todo caso debera
mantener relacion escrita de dichos productos, personal autorizado
para su manipulacién, medidas preventivas de aplicacion normal y
medidas especiales a adoptar en caso de propagacién o escape de
dichos productos.

mammg_mm Antesdelaentradaenmdodonuevas
instalaciones 0 méquinas, seré preceptivo el informe de la organizacion
de seguridad en el que, muy exprésamente, se indicardn las medidas
preventivas a adoptar y las limitaciones de seguridad con que deberéin
utilizar dichas instalaciones.

Si existieran medidas de seguridad pendientes de realizacién, no podré
procederse a8 su puesta en marcha, hasta que desaparezcan O se
acoten los peligros detectados.

7.- Estudio de puestos de trabajo. Normas de seguridad. Ergonomla.
La organizacion de seguridad a fin de poder efectuar una labor
preventiva eficaz, debe tener al conocimiento exhaustivo de cada
puesto de trabajo. De dicho conocimiento podra derivarse la adopcion
de las medidas preventivas apropiadas, y la introduccibn de
modificaciones en el comportamiento del traba;ador que aseguren su
nivel de seguridad e higiene en el trabajo.'%°
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7.1.- Establecimiento de una mensual de peligrosidad en el que se
relacionen, clasificados de mayor a menor riesgo, todos los puestos de
trabajo de la empresa. Dicho manual seréd somaetido al criterio del
comité de seguridad e higiene.

7.2.- Preperar un pian de estudio de puestos de trabajo desde el punto
de vista de la seguridad e higiene en el trabajo, que serd remitido
anusimente, previo informa del comité de seguridad e higiene, a la
diveccion de la empresa para su aprobacion.

9.1.- La organizacion de seguridad relacionaré (as revisiones periédicas
que deben efectuarse, nlolumodecadaaﬁoonlaunpmu(ueenm
reciplentes de presion, grias, engranajes, etc.).!"?"
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Efectuada dicha relacidn, se recopilaran dichas obligaciones en un plan
de revisiones, en el que se especificaran, muy expresamente;
periodicidad, tipo de revision a efectuar y personas responsables. Asi
mismo, se prevera oportuno fichero en el que se registren las
revisiones efectuadas.

9.2.- La organizacion de seguridad relacionard, asimismo, las
inspecciones periddicas a efectuar duraste un ano (talleres, aimacenes,
etc.), en aquellos aspectos en que la especial actividad de la empresa
lo aconseje. Dichas inspecciones por parte de la organizacién de
seguridad, deben tener la frecuencia adecuada, a fin de poder constatar
la motivacion de todos los niveles de la empresa hacia los temas de
seguridad.

10.- Comité de seguridad e higiene. Reclamaciones y sugerencias del
personal. Las relaciones con el comité de seguridad seran las

especificas en el punto interrelacion de seguridad-comités de seguridad
y las indicadas en las disposiciones oficiales en vigor, de la que se
destaca en el Art. 8° de la Ordenanza General de Seguridad e Higiene
en el Trabajo (orden del 9 de Marzo de 1971), y el Decreto del 11 de
Marzo de 1971 sobre constituciéon, composicién y funciones de los
Comités de Seguridad e Higiene en el Trabajo.

11.-_Personal que se contrata. La organizacién de seguridad exigira, en
aquellas empresas que utilicen personal que se contrata, el
cumplimiento, por parte de la empresa contratada, de las mismas
normas y consignas de seguridad e higiene que estén en vigor en la
empresa contratante. Para ello establecera, en los contratos de
prestacion de servicios, las sanciones y las supervisiones a que se
obliguen ambas empresas.\'?

U3 1DEM [110]
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CONCLUSIONES

Esta investigacion tiene gran importancia debido a que la quimica, al
igual que las demas ciencias, no pueden desvincularse de las
Relaciones Humanas y la Administracion de Recursos H{umanos en su
trascendental importancia con el ser humano.

Los ingenieros quimicos son, antes de ser profesionistas, son personas
humanas, que hoy en dia mantienen estrechas relaciones con una gran
namero de personas y su entomo en el cual se desarrollan.

En México, no se tiene una tendencia humanistica dentro de las
carmeras; las materias relacionadas con Relaciones Humanas, la
Administracion Industrial y la Seguridad Industrial, son parte de la
integracion y formacién de los profesionistas, son vistas tan s6lo como
materias de apoyo, incluso como requisitos para cumplir cierto nimero
de créditos.

Para algunos, éstas materias son faciles, o de relleno en su carrera; sin
embargo, tienen gran importancia y presentan grandes beneficios
posteriores si se aplican eficientemente.

En la presente investigacién no se pretende planear a la Inducciéon que
puede prevenir todos los problemas que lleguen a surgir en las
Organizaciones de trabajo; pero si restituir el lugar que se ha ido
perdiendo y deteriorando debido a su cultura empresarial, porque es
innegable el hecho de que su imparticion carece de formalidad que ésta
se merece; situacion que provoca la rotacién de personal; situacién
que se presenta cuando la gente no se siente bienvenida o como parte
de la Organizacion, por lo cual prefiere cambiar de lugar de trabajo.

Cuando ésto sucede el empleados de la empresa se enfrenta a la
necesidad de volver a contratar, inducir y capacitar a otro nuevo
empleado, y ésto le provoca a la empresa un gran costo dependiendo
de ta posicion econémica de fa empresa.

H i)



Los resultados de la investigacion desarrollada en la Induccion de
personal de nuevo ingreso, se cumpliran con creces si se logra atraer,
aunque sea un poco, la atencién de los directores de empresa, quienes
son los responsables directamente de su aplicacion en las
organizaciones laborales y la satisfaccion sera plena si se concientizan
de lo importante que dirigir eficientemente a su personal y la
responsabilidad que tienen en sus manos de proporcionar un lugar
seguro en el ambiente laboral.

Una buena induccién en institucion se puede lograr, si los dirigentes
claves y los administradores asumen actitudes positivas hacia el
trabajador, y trasmitan sus conocimientos adquiridos para lograr los
objetivos de la Organizacién; sin que éstos perjudiquen o lesionen al
trabajador que en ella labora y pasa la mayor parte de su tiempo. Con
esa buena impresion dentro y fuera de la Organizacion en nuevo
trabajador, se sentira lo mas importante de ella, tendera a superarse y
desarrollara mejor su trabajo. De ésta forma los nuevos empleados,
cumpliran con lo que se les encomienda, sobre seguir y respetar las
normas Yy reglas de la prevencion de accidentes dentro de Ila
Organizacion.

Proporcionandole una explicacién sobre la importancia de la Induccién
y el significado de las reglas de seguridad en la Organizacion, el
trabajador no se opondra, ni se resistira a cumplirias; sobre todo si el
sistema le da opcion de confianza y participacién. Al proporcionarie
toda la informacion se acelerara la integracion del trabajador en menor
tiempo al nuevo puesto, al grupo de trabajo y a la Organizacion en
general.

En el Programa de Induccién que es recibida por el nuevo empleado,
rebice toda la informacién necesaria, para el conocimiento del nuevo
empresa; y que servirdA de apoyo para disminuir la ansiedad e
incertidumbre que siente en los primeros dias de integrarse al trabajo
laboral de una manera satisfactoria para ambas partes.

La Induccién del nuevo empleado da los pasos especificos que una
Organizacién debe seguir para reducir su rotacion de sus trabajadores
permanentes o temporales y, a la vez prepararlos rapidamente para sus
nuevos puestos. 1us



Una Induccién bien planeada y realizada, dard como resultado
minimizar errores y dara una mejor compresion de lo que se
espera.

Estos conduce al mejoramiento de las relaciones entre trabajadores y
sus jefes; provocando una elevacion en la productividad.

La meta de la Induccién es capitalizar el entusiasmo e inquietud de
cada nuevo trabajador, manteniéndolo seguro através de una conducta
positiva una vez que el trabajo empiece. Cuando una Induccién es
eficaz, todos ganan, y el trabajador se volvera valioso para la
Organizacion en el que él esta laborando.

En el momento de su integracién al trabajo, el nuevo trabajador con un
buen ambiente laboral, se da cuenta como estan las cosas, si se
respira un lugar agradable de trabajo, y ésto se Jogra con una impresién
positiva que se inicia desde el primer dia de trabajo.

E| trabajador recién ingresado no solamente conocera a la empresa por
medio del proceso de Induccién. Por lo cual conocerd su historia,
politicas, reglas de conducta, productos que fabrica, etc. Sino también
la Cultura y Filosofia Corporativa de la Organizacién, asi como los
valores y creencias determinan una conducta del trabajador dentro de
la Organizacion laboral, que tienden a forman un patrén integrado de
comportamiento humano que influye en los pensamientos, actos y
depende de la capacidad del trabajador para crearle y trasmitirle los
conocimientos a las siguientes generaciones de nuevos empleados.

Adopténdola como si fuera parte de los valores personales del
trabajador, imitando a sus héroes y rituales de la Organizaciéon con una
red de comunicacion laboral.

De esa forma el trabajador estara motivado en su nuevo lugar laboral y
actuara de la forma que se le indico, sabiendo que la Organizacién
quiere lo mejor para él. Sintiéndose seguro de si mismo. El no
defraudara el lugar de trabajo, ni la abandonara. El trabajador, al
comprometerse a prestar sus servicios a una Organizacién, contrae

responsabilidades y obligaciones.
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Sin embargo él espera que la direccion le ofrezca seguridad y la
prevencién de accidentes que él esta expuesto en el lugar de trabajo.

Asi como la mayor informacién posible del equipo y maquinaria que él
maneja. De esta forma el trabajador se sentirda seguro y trabajara
arménicamente.

Si la direccién de la empresa, no es capaz de formar equipos de
trabajo, temen delegar responsabilidades y autoridad a su gente, son
recelosos del desarrollo y creatividad de sus trabajadores y no permiten
la participacion de los trabajadores (sindicatos), provocaran que se
deteriore o corompa la Cultura y Filosofia de su corporacion, que ellag
mismos han impartido al personal, gerentes o supervisores de la
Organizacion. '

Los directores de empresa mexicanos son ignorantes de la objetividad
del desempeiio leal y entregado al trabajador. Estos deben de tener un
cambio radical en sus actitudes y comportamientos autoritarios que
s6lo buscan la producciéon y las ganancias que los trabajadores les
proporcionan y estan autocomplacidos con el poder que ejercen hacia
ellos.

En éstos tiempos de modernizacion, donde cada dia las tecnologias
crecen con gran rapidez, debe haber una transicion o cambio
administrativo tanto de empresarios como administradores de empresa,
ésta implica un abandono a vicios y costumbres defectuosas que se
han adherido, a la cultura del trabajo en México.

Este cambio no debe destruir los valores y creencias de la cultura, sino
contribuir al desarrollos de una administracion mas eficiente, tanto en el
uso de mejores recursos como en la distribucion de bienes y servicios.

Con ésta nueva Cultura se obtendra una adecuada formacion en la
conducta del trabajador, la cual adoptara como suya, entregandose a
su labor, la cual elevara irremediablemente la productividad, y ésta
mejorara la calidad de vida de éste pais.
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