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INTRODUCCTION

-Llegar a 1la culminacién de algo siempre merece una -
profunda reflexifn, encontrarse al final de una etapa impli-
cakun andlisis de lo realizado y los objetivos,qué se pefsi-
guen, y ser miembro de una comunidad universitaria implica -
dér y recibir. Hemos recibido conocimientos, fofmacién Yy ex
periencia a través de nuestra estancia dentro de esta comuni
dad, por lo que estamos en deuda con nuestra casc de estg. -
dios y lo mids importante con el pueblo,kque a final de cuen-

tas es quién ha subsidiado nuestra preparacibn.

Dentro de la problemdtica socioecondmica y politica-
de nuestro pais ocupa un lugar preponderante el campo, sabe-
mos que es una de las bases de nuestro progreso, y si los re
cursos destinados al mismo no son bien aprovecﬁados se veri-

detenido su desarrollo.




Esperamos que el presente estudio sirva de apoyo a -
los responsables de la administracidén de los recursos huma --
nos del sector agropecuario, en el incremento de su eficien -

cia administrativa.




- OBJETIVOS DEL ESTUDIO

"Determinar el grado de eficiencia con que se reali -
.zan las funciones administrativas e identificar el -

estilo de direccifn que se lleva a cabo en la Direc-

cién General de Personal de la Secretaria de Agricul

tura y Ganaderia,

Mostrar al lector las técnicas modernas que pueden -
ayudar a lograr una eficiente administracibn de una-

unidad de recursos humanos.

SN
i
i
}
i
i




CAPITULO I

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

'DE_RECURSQS HUMANOS

Desde los origenes de la administracidén de -
recursos humanos hasta principios del siglo-

, Xx.



' ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS

ISRAEL.

La Biblia habla de técnicas de reclutamiento, selec-
cién y capacitacibén de persbnal en la época de Moisés. En -
el Exodo, pone en boca de Jethro, sabio sacerdote de Madian,
,2 ' los siguientes consejos para que Moisés, su yerno, pudiera -

~administrar al pueblo de Israel.

"Inquiere tQ de entre todo el pueblo, varones de-
virtud, temerosos de Dios, varones de verdad, que
aborrezcan la avaricia‘Ltécnica de reclutamiento-
y seleccibn).

Ensefia a ellos las ordenanzas y las leyes, mues -
trales el camino por donde anden y lo que han de-

hacer" (Técnica de capacitaci6n).



EGIPTO

La agricultura constituia la riqueza principal y la’

. prosperidad del antiguo Egipto. En un principio el cultivo

de la tierra fue irregular y personal, porque era llevado a

cabo rudimentariamente por campesionos libres,.

Desde la ascenci6n de los faraones (2900 a de J.C.)
las tierras pasaron a ser propiedad de estos y fueron trabé
jadas por los siervos y esclavos. Este tipo de organiza -
ci6n agricola fue mirada con disgusto por los campesineos, -
ya que la gran mayoria de ellos pasaron a ser siervos y su-
condicién no fue en modo alguna envidiable. La vida y las-
actividades de la poblacidn campesina. estaban regimentadas y
‘controladas por'las relevaciones de los dioses, de una par-
te, y por los edictos de gobernantes casi divinos, de otra.
El fara6n, por medio de sus dignatarios, decidia que cose-
chas debian ser cultivadas, en que campos deberian ser sem-
bradas, y determinaba, por Gltimo, el porcentaje de las mis
" mas que debfa ser entregado al gobierno. En reciprocidad -
los gobernantes construian los grandes sistemas de riego y
brindaban al campesinado la proteccidn policfaca y militar-

pertinentes.

ASIRIA

En el afio 704 a de J.C., existid una ciudad de gi -



- gantescos palacios, enormes plazas y carreteras sorprenden-

tes. Esta urbe poderosa es Ninive, la capital de Asiria.

Senaquerib, rey de los asirios, gobierna en esos -

tiempos un vasto territorio, que incluye decenas de ciuda -

~des importantes como Babilonia, Ur, Ecbatana y Asur, asi -

tambien centenas de pueblos pequefios.

Asesinatos, ﬁillaje, sumisién de pueblos y opresién
de ‘los débiles era la forma de gobernar de éste rey. La -
guerra y el terror fueron las finicas normas para conservar-
el trono. El pueblo era una masa an6nima, oprimida, sin de
rechos, reducida a las condiciones mds duras de -trabajo y -
a la esclavitud, a pesar de que mas de una vez se les reco-
nociera la libertad. En ampulosos documentos se pregonaba-
el trabajo por el bien comfin, hacer la guerra en favor del-

pueblo y sacrificarse por el pais, y éste, oscilante entre-

‘la revuelta social y la servidumbre, era una masa ciega, -

crédula y dispuesta al sacrificio.

Senaquerib era una personalidad extraordinaria en -

todos los aspectos. De una sorprendente capacidad fisica,-

estudioso del arte y de la ciencia, y sobre todo de la téc-

nica. Estas buenas cualidades quedaban ahogadas por su ca-

riacter despbtico e iracundo.



‘GRECIA, »
El diilogo de Sécrates con Nicomiquides ya considera

~a la administracién como manejo de hombres fundamentalmente.

ﬁPor tanto Nicom&quides; no desprecies. los hombres
capaces de administra; una casa, pues la conduc -
cién de los asuntos privados solamente difiere de
los asuntos plblicos en magnitud..., pero lo que -
mids ha de tenerse en cuenta es que ninguno de -
ellos puede ser dirigido sin hombres... el hacer-
uso de 1los hombres no difiere en absoluto en natu
raleza... y aquellos que saben como emplearlos, -
conducen juiciosamente tanto los asuntos privados

" como los ptiblicos™.

ROMA.

En el siglo V A.C. los primeros cuatro sucesoreévde—

Augusto, fueron hombres peculiares en su forma de gobernar,-
ellos fueron: 1) Tiberio, prudente y buen administrador, -

’ reépetuoso de las facultades del senado, pero poco estimado-
por éste e impopulaf; 2) Caligula que murid ésesinado, fue-
~cruel y despbtico en su forma de gobernar 51 pueblo; 3) -
Claudio, que extendidé las fronteras del imperio y mejor6 su-

j , administracidén; 4) Nerén, que tras.prometedores comienzos,-

cayé en graves crimenes y extravagancias, inicié las persecu

siones contra los cristianos y, ante la rebelidén de sus ejér
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* ‘citos, acab6 suicid4ndose.

EDAD MEDIA.

La fecha que se da con mds frecuencia como ¢omienzo;
de ésta edad del mundo es el afio 376 de la éra cristiana, en
que fue destronado el Gltimo emperador romano, y su termina-

cibn se pone en el afio 1453.

Fue la edad de la caballeria. Los eaballeros mezcla
ban el alto idealismo con la crueldad. Los sefiores ex'presa-
ban sus nobles y rominticas creencias en lenguaje florido, -

pero trataban inhumanamente a sus siervos y esclavos.

Pero no todos los hombres que posefan poder eran - -

crueles con sus sfibditos, este es el caso de Ehrique II Rey-
'de Inglaterra, que amd la ley y el ordemn. Era rudo, violen-

to y enérgico, pero su pueblo lo amaba. Nombré administrado

res para controlar los privilegios de los nobles e impedir -
les que abusaran de sus arrendatarios. Nombrd jueces que Te
corrian el pais administrando justicia. En cada distrito se

establecif un gran jurado escogido por el pueblo, que resol-

‘via si las pruebas contra el acusado eran suficientes.

A
!

También en la edad media existieron organizaciones -
de personas que ejercfan una misma profesifn u oficio, estas

organizaciones se llamaban gremios, y estaban sujetos a un -
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reglamento determinado para lograr fines beneficiosos y de -

interés comfin. Asi habia gremios mercantiles y gremios prb-
fesionales. Este tipo de organizaciones cumplieroﬁ con una-
funcién trascendenfal para el entrenamiento de trabajadores.
Sus miembros estaban clasificados en aprendices, oficiales y
maestros. Los aprendices no recibian salario, vivian en la-
casa del maestro y trabajaban con él para adquirir los cono-
cimientos propios del oficio. Al terminar su aprendizaje se
convertian en oficiales, y entonces el maestro o patrdn les-
pagaba un jornal por sus servicios. El oficial que deseaba-

convertirse en patrén, debia someter una "obra maestra" a la

_ consideracién del gremio. Si &ste consideraba que el traba-

jador tenia la destreza suficiente, lo admitia para que ejer
ciera exclusivamente la actividad u oficio en que habia de -

mostrado mayor capacidad.

MEXICO.

Transcurria el siglo XVI y Herndn Cortés y sus tro -

pas se adentraban en tierras mexicanas. Cuauhtémoc, gober -

nante ya, era un tirano, y asi nos. lo describe el espafiol -

Bernal Diaz, y nos dice que de todos ios rumbos llegaban co-
misiones de indigenas a quejarse con Cortés de los desmanes-
de los delegados y milicianos de México; todo el mundo te -
mia a Cuauhtémoc, pero nadie lo amaba., En su misma derrota -
tenia mis poder moral Corté€s que el otro en la ufania del -

triunfo. Y con raz6n se ha dicho que fueron los indios los-



que hicieron la conquista. " Pues sin la desesperacién de las
poblaciones, largo tiempo sometidas a la iniquidad, no ha -

. brfa sido posible la hazafia de Cort&s, ni con todo su genio.

REVOLUCION INDUSTRIAL.

Se inici6 en Inglaterra en el siglo XVIII, y podria-
-definirse'como la sustitucién'prbgresiVa de 1la fuerza y he -

Tramientas manuales por.la miquina.

En 1764 Jaime Hargfeaves inventa una miquina hiladora
cuya capacidad de produccidn era superior a la de 36 hilado-

ras de rueda.

Un serio problema social surgi6é a raiz de la inven -
cién de la hiladora de Hargreaves. Los trabajadores pensa -
ron que la nqéva mdquina los desplazaria y procedieron a des
truirla, obligando al inventor a huir para poner a salvo su-

vida y la de su familia.

Cada vez que se ponian al servicio de la produccién-
méquinas que aceleraban el trabajo y feemplazaban a ciertos-

trabajadores, se creaban problemas en los sectores laborales.

Los efectos de la Revolucidn Industrial se refleja -

ron en la capacidad econdmica de los pafises europeos, permi-
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tidé llevar una vida mejor a mayor nlimero de personas. Pero-

-asi mismo, la emigracién de la gente hacia las ciudades deter

miné un aumento en la oferta de brazos y en consecuencia -

sueldos bajisimos.,

En época de auge se contrataba toda la mano de obra,
pero en cuanto se saturaba el mercado se cerraban las fibri-
¢us, originando un gran desempleo. En estas etapas de cri -
sis, que son frecuentes, los trabajadores se encuentran en -

la mids profunda miseria.

Se empez6 a legislar sobre los derechos de los traba

jadores.

Al surgir las grandes empresas tanto capitalistas co
mo trabajédores determinaron asociarse en nuevos tipos de or
ganizaciones, con el objeto de proteger sus intereses. Na -
cieron los sindicatos como entidades locales y con el tiempo

llegaron a constituir unidades nacionales y afin internaciona

les.

EUROPA
En el siglo XIX los comunistas franceses, alemanes,-
ingleses ¥y rTusos diseminan- por toda Europa. los pensamientos-

de Carlos Marx y Federico Engels,



En uno de los documentos mas célebres de estos dos -
paladines del proletariado, el Manifiesto del Partido Comu-

nista, encontramos escrito lo siguiente:

"La industria moderna ha transformado el pequefio taller del

maestro patriarcal en la gran fiabrica del capitalista indus.

trial. Masas de obreros, hacinados en la fibrica, son 6rg§
nizados en forma militar. Como soldados rasos de la indus-
tria, estdn colocados bajo la vigilancia de toda una jerar-
quia'de oficiales y Quboficiales; No son solamente escla -
vos de la clase burguesa, del Estado burgués, sino diaria -
mente, a todas horas, esclavos de la miaquina, del capataz -
Y, sobre todo, del burgués individual, patrdon de la fébri -
ca. Y este despotismo es tanto mis mezquino, odioso y exas
perante, cuanto mayor es la franqueza con que proclama que-

no tienen otro fin que el lucro.

Cuanto menos habilidad y fuerza requiere el trabajo-
manual, es decir, cuanto mayor es el desarrcllo de la indus

tria moderna, mayor es la proporcidén en que el trabajo'de -

los hombres es suplantado por el de las mujeres y los nifios.

Por 1o que respecta a la clase obrera, las diferencias de -
edad y sexo pierden toda significacién social. No hay méis-

que instrumentos de trabajo, cuyo coste varia segln la edad

'y el sexo.

Una vez que el obrero ha sufrido la explotacidén del-




- del fabricante y ha recibido su salario en metilico, se con
vierte en victima de otros elementos de la burguesfa: el -

casero, el tendero, el prestamista, etc.

Pequefios industriales, pequefios comerciantes y ren -
tistas, artesanos y campesinos, toda la escala inferior de-
las clases medias de otro tiempo, caen en 1as_filas‘del pro
lgtariado; unos, porque sus pequefios capitales no les al -
canzan para acometer grandes empresas industrialesly sucum-
ben en la competencia con .los capitalistas mis fuertes; --
otros, porque su habilidad profesional se ve depreciada an-

te los nuevos métodos de produccién. De tal suerte, el pro
letariado se recluta entre todas las clases de la poBlg -

cién.

La lucha del proletariado contra 1la burguesia es pri
‘meramente una lucha nacional. Es natural que el proletaria
do de cada pafs deba acabar en primer lugar con su propia -
burgueSia. La burguesia produce, ante todo, sus propios sé
pultureros. Su hundimiento y la victoria del proletariado-

son igualmente inevitables.

ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA

Desde 1881 Frederick W. Taylor, considerado por algu
nas personas como el "padre de la administracién', se ocupd

‘fundamentalmente de la investigacién de la eficiencia de los
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trabajadores y ejecutivos de 1la producciﬁn; dé sus relacio -
.nes, y del estudio de tiempos y movimientos, todos estos es-
‘tudios tenian como objetivo el lograr una mayor productivi -
~dad. La obra de Taylor marca la pauta de una Administracién
de- tipo cientifico ya que anteriormente tan sflo utilizaron-
- procedimientos rutinarios para resolver un problema exclusi-
_vamente a las necesidadés del momento, por el contrario, Tay
‘lor asume una actitud cientifica realizando un estudio siste
mitico de los factores que afectaban a un problema en cada -
 cas6, por medio de un andlisis previo a través de una acti -
tud critica y de una constante investigaciéﬁ de . las cauSés,-

fue precursor de la ciencia de la Direccién.

En sus investigaciones trataba con problemas materia

les, humanos y econdmicos.

Quizds las mayores aportaciones de Taylor, sean las-
referentes a sus principios de Direccidén plasmando éstos a

través de los siguientes objetivos:

1. Desarrollo de una ciencia que pudiera aplicarse a ca
da elemento de trabajo humano para reemplazar los -

viejos métodos rutinarios.

2. Seleccién del mejor trabajador para cada tarea, pa -

sando a continuacién a ensefiarle, entrenarlo y for -
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marlo, en vez de la antigua costumbre de dejarlo se-

"‘leccionar su labor, y formarse asi mismo como mejor-

pudiera.

Creacién de un espiritu de profunda cooperacién eg -
tre la Direccifn y los trabajadores, con objeto de -
que las actividades se desarrollaran de acuerdo con-

los principios de la ciencia perfeccionada.

Divisi6én del trabajo casi en iguales términos entre-
la Direccifn y los trabajadores, debiendo cada'depag )

‘tamento encargarse la tarea para la que esté mejor -

preparado, sustituyendo de esta manera las antiguas-
condiciones, en las cuales casi todo el trabajo y la
mayor parte de la responsabilidad recafan en segun -

dos.

Mucho de lo realizado por Taylor es vilido atin a la-

fecha, mis sin embargo podemos observar en su obra -

que fue un tanto superficial dentro del aspecto huma
no, ya que definitivamente hubo un é&nfasis especial-
en el aspecto material del trabajo, esto es en la ma

quinaria, herramientas, etc.

La Escuela Mecanicista nacif al amparo de los estu -

dios de Taylor y consistia bdsicamente en la obra -~
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" FRANCIA.

‘12"

Transcurria el afio de 1916 y un alto ejecutivo'admi-

nistrativo en la industria minera y en el gobierno de Fran -

cia dijo:

"Podemos dividir todas las operaciones que ocurren -

en una empresa mercantil en los siguientes seis grupos:

1. Operaciones
. - Operaciones

. Operaciones

2
3
~4. Operaciones
5. Operaciones
6

. Operaciones

Cualquier empresa, ya sea simple o complicada, gran-

Técnicas
Comerciales
Financierasv
de Seguridad
Contables

Administrativas

~de o pequefia, siempre contiene estos seis grupos de operacio

nés“. Este hombre fue Henry Fayol fundador de la Escuela- -

del Proceso Administrativo, quien indicé que la préctica de-

la Administracién la componian varias etapas: prever, orga-

nizar, mandar, coordinar y controlar.

Los estudios realizados por Fayol van dirigidos prig.‘

cipalmente hacia los niveles superiores de las empresas, es-
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to es, a:los gerentes y directores de empresas.

Los principios generales del fayolismo puedeﬁ resu -

mirse en: la divisién del trabajo, la autoridad, la respon-

sabilidad, la disciplina, la .unidad de mando, la convergen -

cia de esfuerzos, la correcta remuneracifn al personal bus -

cando asi su estabilidad.

En relacién a la comunicacién, la direccién, las ca-

denas de mando, el crecimiento de la organizacifn, la necesi

dad de mantener una responsabilidad finica, la tendencia a re

ducir la velocidad de las comunicaciones y su exactitud, y -
otros aspectos derivados de lo anterior, llevaron a Fayol al
anilisis de las comunicaciones entrecruzadas y a determinar-

su utilidad para ia§ empresas. Asi nuestro ya conocidorper—

sonaje hizo el siguiente comentario:

"La jerarquia es la serie de oficiales que va de or-
den de rango, desde la autoridad hasta el empleado mds bajo.
El canal jerdrquico es el camino que siguen todas las comuni
‘caciones dirigidas o provenientes de la autoridad suprema y-

que atraviesa todos los niveles inferiores.

La necesidad de este canal surge de la necesidad de-
una transmisifn segura de 6rdenes y comunicaciones virias y-

de la unidad de mando, pero en muchas ocasiones no seri la -
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mis rdpida, y en empresas muy grahdes y en particﬁlar en el-

Estado,'estevcamino puede ser desastrosamente largo. Como,-
sin embargo, hay muchas operaciones cuyb éxito depende de su
ripida ejecucién, debemos encontrar una forma que afine el. -
respeto al canal jerdrquico y la posibilidad de una accién -

ripida.

Los contactos entrecruzados son aquellos contactos -
informales entre individuos y grupos coordinados que aconte-
cen.en las organizaciones. Hay dos tipos generales de con.-
tactos, los de individuo-individuo, y los de grupo-grupo. .-
Estos se suceden cuando un individuo cruza el pasillc para -.
comentar algo con alglin compafiero de labor, o en otros casos
como las actividades sociales y las horas de tomar lé comida

en las mesas de los comedores de las empresas. Esto da opor

~tunidad a que exista una fluida comunicacién entre los miem-

bros de la organizacidén y aprovechen este canal para consul-

tarse aspectos de diferente importancia laboral.

La comunicacibn entrecruzada ahorra tiempo y acelera

las acciones".

ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA

En la segunda década del siglo XX surge la Escuela -
Psicosociolégica como consecuencia de los estudios realizados

por Elton Mayo y su grupo de la Escuela de Graduados en Admi
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nistracién de Negocios, de la Universidad de Harvard.

Bsta escuela descubrid la importancia de los "grupos
informales" en la eficiencia administrativa. Si el fenémeno .
administrativo supone alcanzar eficientemente objétivos comu
nes por medioc del esfuerzo de un grupo de hombres, el aspec-
to mis importante para lograrlo radica precisamente entre -
las relaciones de los hombres entre si, y quizd de su medio am

biente externo.

La Escuela Psicosociol8gica también es conocida como
la escuela de las "“relaciones bumanas", y es una reaccién -

contra los enfoques mecanicistas e impersonales anteriores.

Es comprensible la trascendencia de que exista una -
organizacifn t€cnica dentro del trabajo, asi como una siste-
ﬁatizaciﬁn de las funciones de la administracién, pero si i
bien esto conduce a una mayor productividad en el trabajo, -
no hay que olvidar el aspécto humano que es a 15 postre el--

elemento m4s importante.

Elton Mayo es el pionero de lo que én Estados Unidos
se conoce como "redescubrimiento del hombre en la vida indus
trial", Realiz8 estudios sobre la actividad humana real, -
considerando las motivaciones sicoldgicas de los individuos,

sus acciones y reacciones, sus contactos diarios, sus rela -
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‘ciones informales, sus estados de &nimo, su cbnducta social,
asi como otros tantos factores que influyen decididamente so

bre el trabajo que efectGan los humanos.

EL MUNDO OCCIDENTAL,

El desarrollo de las escuelas de administracién coin
cide, en alguna forma, con el de la administracién indus = -

trial, la que se desenvuelve de la siguiente manera:

El primer problema administrativo fue producir con -
eficiencia. Los primeros estudios cientificos sobre adminis
tracifn de Frederick W. Taylor, fueron sobre aspectos de la-

produccibn.
Asi nacid la administracién de la produccién.

Pronto surgié la insuficiencia de capitales. Llas in
novaciones tecnoldgicas paxa la broduccidn en masa requirie-
ron de inversiones en instalaciones y equipos costosos, fi -
nanciamientos para materias primas y productos terminados, y

fuerte capital de trabajo.
Apareci6 la administracién financiera.

Luego vino la competencia, la necesidad de ampliar -

los mercados para colocar la produccién en gran escala., Se-
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desarrollaron todas. las técnicas de comércializaci&n y merca
do, que se ocupan desde el almacenamiento y el transporte -
del préducto terminado, hasta que este pasa a poder del con-
sumidor, incluyendo aquellas gue tienden a inducir al consu-

‘midor a adquirir el producto.
Cobrb importancia la Mercadotecnia.

Y posteriormente llega la era humana, se caracteriza
'por la concepciGn‘humanista de la administracién. En 1ugat¥
dél viejo concepto de "fuerza de trabajo", se preocupa ante-
‘todo por el hombre. No s6lo admite que son hombres los que- :
§ manéjanllas miquinas y el'dinero, sino que Teconoce que la - : %

administracifn debe servir al hombre, no servirse del hombre.




"CAPITULO II

-NUEVAS TECNICAS ADMINISTRATIVAS = -
Teorias 1vx|v’ "Y", ngn
- Administracién por Objetivos

Desarrollo Organizacional



TEORIAS - "X" " IIY" y "Z"k




LA TEORIA “X" Y LA TEORIA "Y" DE DOUGLAS MC GREGOR

¢Qué ha sido aquello que tanto ha preocupado al admi -

~nistrador antiguo y al del siglo XX?

iQué fué lo que al biblico Moisés le llev6 tanto traba

jo?

{Qué era aquello que los romanos deseaban hacer con ju

~-dios y cristianos en Israel?

{Qué deseaban lograr los conquistadores espafioles con-

- los indios de las tierras ocupadas?

iQué deseaban conseguir Napoleén, Stalin, Mao y Hi

tler?:

Y hoy en dia ;qué desea fodo politico, militar, diri =
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'-génfe_y empresario?

Los que hemos elaborado: la presente Tesis no sabemos -
lo que toda la gente piensa sobre &sto, pero si quisiéramos

expresar nuestra opinién al respecto:

Lo que a esta gente le ha preocupado tanto ha sido Tan
‘"Predecir, influenciar y controlar la conducta de seres hu-

manos'".

Podria alguien preguntar ¢(para qué estos sefiores desea
ban predecir, influenciar y controlar la conducta de seres-

humanos?
La contestacibén es muy sencilla:

“Si yo sé como se conduciri la gente en el futuro y no
conviene a mis intereses, debo influenciarla y motivarla a-
que realice aquello que yo deseo, estableciendo ademds con-
troles que me permitan medir, premiar y castigar la conduc-

ta de esta gente". .

"Si la conducta que ahora tiene la gente conviene a ~-
mis intereses, debo cuidar que siga igual esta conducta y -
ademds motivar a la gente a que incremente cada dia sus de-

seos de hacer lo que yo quiero que haga".
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Douglas Mc. Gregor nos dice en su libro "El aspecto hu

"mano de las empresas" que hay tres métodos de infuencia so-

bre la conducta humana, &stos son:

LA PERSUASION. Esto es inducir, mover, obligar con :g‘

zones a la gente a creer o hacer algo.

Es importante hacer notar que se recurre a la persua -

si6n cuando el grado de dependencia entze el que ejer-

ce la persuasién y el persuadido es nulo o muy bajo.

Como ejemplos de actividades persuasivas‘ppdemos\citar
la del agente vendedor de pantaiones,;la actitud del -
politico ante los pﬁbliéos que lo escﬁchan, la manera-
de ser de algunos empresarios con sus inversioniétas,-
la del agente bancario que desea ahorremos en su ban---

co, etc.

LA AUTORIDAD. Es también un método de influencia y se
ejerce por una persona a la cual se le ha dado un cier

to poder .sobre otra u otras.

De estas personas con poder dependeﬁ otras en regular?
o mayor grado. Como ejemplos podemos citar el emplea-
do que depende de su jefe para seguir en su empleo, el
soldado que debe obedecer a su superior y si no lo ha-

ce asi se le castiga, la vida de todo un pueblo que de
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pende de los mandatos de su presidente, la familia de-
"un obrero yue depende de la empresa que le da el sala-
..tio al obrero, el ejecutiva que depende de su perschal

para alcanzar los objetivos de su gerencia, etc.

A -medida que la dependencia aumenta entre el superior-
y el subordinado, aumentan también las facilidades que
tiene el superior<pafa influenciar la conducta del su-

bordiando. Por ejemplo, si un obrero recibe un sala -
rio en la empresa donde trabaja, y en el pais escasean
los lugares donde &1 puede trabajar, entonces el obre-
ro tendri especiales cuidedos en hacer muy bien aque -

110~que=ei‘supervisor le indique.

Esto sucede porque el obrero depende econbmicamente --
del sueldo que la empresa le di, y si no tiene dinero--

él, no comeri.

Asf podemos citar mis casos en donde las personas se -.

conducen de acuerdo a lo que la autoridad dicta.

LA COERCION FISICA., Ha sido la forma mis poderosa y -
primitiva de influir en los humanos, Podemos recor

dar, los brutales sistemas utilizados por los espafio -
les durante la inquisici6n para castigar a la gente ~-

que no pensaba como ellos; recordemos también las masa



24

‘cres a los obreros de Cananea y Rio Blanco; y en és--

te afio el exterminio de estudiantes disidentes en -

Uganda y Tailandia.

La coercién fisica se puede dar existiendo o no depen

.dencia.

A los administradores les interesa entre otras cosas,
la autoridad, porque ésta indica, en muchos casos, -
qué se hari, por qué se hard, cudndo, dénde y cémo se

hard y quien lo hari.

La autoridad tradicionalmente se ha catalogado como -
buena, eficaz y necesaria, ademis es un método usado-
actualmente para influenciar en la conducta del per -

‘'sonal que labora en las empresas.

Veamos a continuacién la opinidn del creador de las -
teorias "X" y "Y" sobre las limitaciones de la auto -

ridad:

1. La eficiencia de la autoridad como medio de con -
trol depende ante todo de la capacidad de imponer
1a por medio del castigo. Hace medio siglo o -

mis, al administrador de empresas disponia de una



forma de castigo que conferia relativa eficiencia
a la autoridad: La amenaza del cese. E1 despido
como pena Gltima estaba ademis respaldado pbr con
tratos leoninos y listas negraé. La situacién de
hoy es completamente distinta. La législacién la
boral, la indemnizacidn. econdmica a los despidos-
injustificados, la conciencia de los trabajadores
respecto a sus derechos, han contribuido a poner-

restricciones al castigo y la autoridad,

La segunda limitaci6n de la autoridad efectiva co
mo medio de control cnnsiste en la posibilidad de
adoptar medidas de proteccién contra ella. Estas
oscilan, seglin las circunstancias, entre la obé -

diencia minima y la rebelién declarada.. El lega-

lismo detallista de ciertas relaciones de negocia

cibn colectiva es un ejemplo del uso de medidas -
de proteccidén para mermar eficiencia a la autori-

dad.

La indiferencia hacia las metas de organizacién,-
los bajos niveles de trabajo, el rehuéar, aceptar
responsabilidades, los grandes volfinenes de des -
perdicio de materias primas, todo esto también --

contribuye a restarle eficienicia a la autoridad.
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‘Douglas Mc. Gregor nos dice algd interesante sobre -
las razones por las cuales no se reconocen estas limitacio--
nes de la autoridad, y es debido a que la dependencia resul-
ta satisfactoria para muchas personas, es grato que lo atien
dan a uno, sentirse seguro, no tener reéponsabilidades fuer-
~tes, etc. Pero también produce descontento, dépender supone
limitacién de la libertad, sujecibn a influené¢ias arbitra --

rias e injustas.

La independencia produce satisfaccidn. Sostenerse -
uno mismo es agfadable, tomar decisiones sin temor a presio-
nes, llevar una vida personal. Pero la independencia tam --
bién implica riesgos. Se presta a sufrir, a que surja la an
gustia al fracaso y caer en ia dependencia;v Muchas personas
énte estos temores prefieren ser dependientes y asi estar a-

gusto,
TEORIA X"

La teoria "X" de Douglas Mc. Gregor, es un conjunto-
de ideas que norman la ejecucifn administrativa de muchos ad-
ministradores actuales, esta teorfa en esencia nos indica lo

siguiente:

1. El ser humano ordinario siente una repugnancia in --

trinseca hacia el trabajo y lo evitarid siempre que -
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pueda.

Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo -

la mayor parte de las personas tienen que ser obliga
das a trabajér por 1la fuerza, controladas, dirigidas
vy amenazadas con castigos para que desarrollen el es
fuerzo adecuado a la realizacién de los objetivos de

la organizacibn,

El ser humano comfin prefiere que lo dirijan, quiere-

soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca

ambicién y desea mds que nada su seguridad.

Los instrumentos de control que emplea la Teoria "X"

Compensaciones, promesas, incentivos, o bien, amenas

zas y otros procedimientos coercitivos.

TEORIA "Y"

Durante los filtimos 20 o 30 afios, el administrador -

ha dado un mayor interés a los aspectos humanos, la situa --

cibén de los trabajadores ha mejorado en un porcentaje bastan

te considerable. Se han adoptado en general sistemas de va-

lores mis humanitarios. No obstante ¥as ideas de la Teoria-

112?* ;? ﬁ5
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"X" siguen predominanido. - .

IDEAS QUE CONSTITUYEN ‘LA TEORIA 'YV

1.

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el ﬁrg

bajo es tanto natural como el juego o el descanso.

Al ser humano comfin no le disgusta esencialmente tra
bajar. Seglin circunstancias que pueden controlarse,
el trabajo constituirid una fuente de satisfaccibn --

fen cuyo caso se realizari voluntariamente) o una ma-

-nera-de castigo (entonces, se evitari si es posible)

El control externo y la amenaza de castigo, no son -
los Gnicos medios de encauzar el esfuerzo humano ha-
cia los objetivos de la organizacién, E1 hombre de-
be controlarse y dirigirse a si mismo en servicio de

los objetivos a cuya realizacién se compromete.

Se compromete a la realizacién de los objetivos de -
la empresa por las compensaciones asociadas a su lo-

gro.

Estas compensaciones, como la satisfaccidn, pueden -

ser productos del es§fuerzo por lograr los objetivos-

de la organizacién.



El ser humané ordinario se habitfia, en las debidas -
" circunstancias, no s6lo a aceptar, sino a buscar nue

“yas responsahilidades.

El rehuirlas, asi como la falta de ambicibén y la in-
- sistencia en la seguridad, son consecuencias de la -

. -experiencia y no caracteristicas esenciales humanas.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente -

alto la imaginacidén, el ingenio y la capacidad crea-

dora para resolver los problemas de la organizacidn,

es caracteristica de grandes, no pequefios sectores -

de 1la poblacidn.

~'En las condiciones actuales de la vida industrial --
~“las potencialidades intelectuales del ser humano es-

‘tdn siendo utilizadas sélo en parte.

Las consecuencias de estas ideas son mis dindmicas -
que estdticas indicando la posibilidad de desarrollo

y crecimiento del ser humano.

De ‘acuerdo con la Teoria "Y', es responsabilidad ab-
soluta de las direcciones la soluci6én a los proble -
mas, y las fallas de los empleados (intolerancia, in

diferencia, renuencia a aceptar responsabilidades, -



30

etc.) serén imputables a los métodos administrativos

" en cuanto a organizaci6n y control.

Al parecer estas ideas no son dificiles de adoptar,-
pero no es ficil llevarlas a la prictica ya que hay-
todavia algunos h4bitos de pensar y obrar muy‘arrai-

- gados en el espiritu de las empresas.

PRINCIPIO DE INTEGRACION DE AMBAS TEORIAS (X,Y)

Para la Teoria "X'", es por medio de la autoridad que
deben ejercersela direccién y el control, en tanto que la in-
tegracién_es el principio en que se basa la Teoria "Y", por-'
medio del cual se crean condiciones que permitan al indivi -
duo la mejor realizacidén de sus propios objetivos encauzando

sus esfuerzos al éxito de la empresa.

Generalmente, de acuerdo con la Teoria "X", los as -
censos y movimientos se deciden unilateralmente anteponiendo
“las necesidades de la organizacibén. S5i se llegan a tomar en
cuenta las aspiraciones personales de los interesados, se --
piensa que los aumentos de sueldo y su ascenso de categoria-

son cosas mis que suficientes para su satisfaccién,

El principio de integracifén por el contrario no s6lo

quiere la satisfaccibn de la empresa, sino también la del in
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dividuo. Es decir, toma en cuenta los objetivos personaies. ,

La integracién significa trabajo colectivo para que-
todos participen de los beneficios del &xito y la mejor mane
ra de logratlo es uniendo esfuerzos tanto organizacién como-

empleados.

La aceptacién de la Teoria "Y" no supone delegacién-
de autbridad, sino que da por hecho que el individuo ejerce-
T4 la direccién y el control de si mismo en su esfuerzo po;-
lograr los objetivos devla organizacifn en el grado en que -

se comprometa al logro de dichos objetivos.

Asimismo, esta teoria sefiala la posibilidad de dismi

nuir paulatinamente las formas externas de control,
Por otro lado, no se niega la eficacia de la autori-
‘dad, pero no en todos los casos y para los mismos efectos. -

La Teoria "Y" es una invitacifn a la innovacién.

LA TEORIA "Z" DE SAYLESS Y STRAUSS

Los recursos humanos en los Gltimos afios, se han con
vertido en uno de los factores de mayor importancia, y asi -
tenemos que no s6lo Douglas Mc, Gregor se ha ocupado del te-

ma con su Teoria "X", "ym,
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Sayless y Strauss con su Teoria "Z" tratan el tema un-

poﬁd'més idealistas y suponen al individuo en una calidad me -

jor a la que podria situarse en la Teoria "X'", pero sin llegar

a colocarlo en la Teoria "Y'". Esta teoria tiene una serie de-

cionan:

SUPU

~supuestos politicas y expectativas que a continuacifén se men -

a)
b)

9

d)

ESTOS:

El individuo quiere que se le‘informe-

Quiere séntirse importante

Busca ser reconocido como parte integrante de un grupo
Y

Exige que le sean reconocidos sus méritos dentro del -

mismo grupo, por lo que pudiera aportar dentro de g1.

TICAS:

"POLTI

a)
b)
c)
d)

EXPE

Se les debe elogiaf por trabajos bien hechos
Dar la informacién necesaria a los suberdinados
Hacerles creer que son importantes y,

Explicarles el por qué de las Srdenes

CTATIVAS:

a)k

Un hombre satisfecho produce més y,



~ Los subordinados coopevan de buen grado.

Por lo que se puede apreciar de lo anterior, podemos:

decir que:

El sistema no es 6ptimo, ya que el individuo se da -
cuenta de que es engafiado en el aspecto de hacerle -

creer que tiene atribuciones.

También encontramos que el individuo sufre un cam --
bio, ya que desea su superacién volviéndose mis acti

vo y participando en las decisiones.

Se observan dos puntos de vista. Por parte del indi
viduo la Teoria es idealista y por parte de la empre

sa es tradicionalista.

Por lo que se refiere a la autoridad, también pudiera
ser de dos tipos que son: Autbcrata benevolente y --

pseudodembcrata.

TEORIA DE CHRIS ARGIRIS

Existe otro autor que se ha encargado de los Recur -

sos Humanos llamado Chris Argiris, quien nos dice que entre-

mis afios pasen, el individuo tiende a:
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‘a) Desarrollarse desde un estado pasivo a otro acti

vVo.

b) - Pasar de hn'estado de dependencia a otro de iﬁdg]'

pendencia. .

c) Adquirir diferentes formas de conducta y un pro-

fundo interés hacia lo que sucede en la émpresa.
d) Desarrollar conciencia y control de si mismo y,

e) Obtener puestos semejantes o superiores a perso-

nas de su misma edad.

De estos supuestos podemos llegar a las siguientes -

- conclusiones:

1. La experiencia a través de los afios y la supera-

cién estdn muy relacionados.

2, <Al igual que en la Teoria."Z“, se consideran dos
tipos de autoridad, la autécrata benefolente'y -

la pseudodembcrata.

3. El individuo ya no quiere ser dirigido, en cam -

bio pone entusiasmo y decisién en el apoyo que -

%
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brinda para la superacién colectiva‘e indivi --

‘dual, ésto es, participa activamente.

El sistema es tradicionalista del tipo idealis - -

ta.



 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS



37

LAS 7 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION '

En la mayoria de las Organizaciones de México, y de-
'muﬁhbskpaises del mundo, los directoreé, los gerentes y en -
- general todos los ejecutivos, gastan la mayor parte de sus -
. énergias, tratando de lograr que sus trabajadores laboren --

con el 100% de productividad.

i{De qué forma estos ejecutivos tratan de Ilegar'a es

ta meta?

Usted y yo lo sabemos, los ejecutivos, le dicen a su
- personal "hagan &ésto, realicen aquello, hagan ésto otro, --

etc., etc.".

Sabemos también que en estas organizaciones existe -
por lo menos un trabajador que le ha dicho a uno de los eje-

cutivos lo siguiente:

"Yo opino que el trabajo en esta drea de la Organiza
cibn se puede hacer en mejor forma, cambiando ciertos aspectos,

logrando asi mayores utilidades a la Empresa",

iCudl ha sido la contestacién tradicional al trabaja

dor?

Usted y yo la sabemos, es la siguiente:
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"En esta Organizacifn lo que uéted dice no se puede -

practicar".

"Esta Organizacién es muy especial, no se puede ha -
cer aqui lo que usted menciona". "No se pueden cambiar las

‘cosas", 'Quizds algln dia, por el momento no'".

Si meditamos sobre el ejemplo anterior y‘pensamos --
‘que la funcién del administrador es lograr el 106% de efi --
ciencia en la Empresa o drea que dirige, y aumentar la pro -
ductividad de su personal, podemos observar que en la propia.
labor del administrador &ste comstruye, probablemente sin sa
berlo, barreras que le impiden lograr lo que se espera deA--

€l.

A este tipo de administradores les podriamos aconse-
jar que reconozcan cuales son las oportunidades que a diario
se-les presentan para administrar mejor, y que aprovechen es

tas oportunidades.

A continuacibén se presentan las 7 Funciones de la Ad

ministracidn:

1. Monitoria
2. Planeacifn

3. Organizacifn



. Integracibn
. Direccibn

. Control

Ny vt A

. Motivacidn

1. .- MONITORIA. Consiste en observar el medio ambiente -
en el cual se desarrolla la Empresa. Es una obser -
vacidn atenta que busca oportunidades para que la Em
presa alcance sus objetivos. .Una observaci6n alerta
a los cambios del mercado, de la economia, la politi
ca, y también los cambios internos de la empresa, de

- .los departamentos, del personal, etc.

Hay muchos ejemplos sobre la falta de monitorfa en -
las Organizaciones que se '"duermen en sus laureles'-
y pierden oportunidades que otras Organizaciones --

aprovechan.

Por ejempio, las-miquinas Qe escribir eléctricas fue
ron desarrolladas por la 1.B.M., en vez de por las -
fibricas de mdquinas de escribir entonces existen --
tes. Las miquinas electrostdticas de reproduccidn -
de copias, no fueron desarrolladas por las indus --
. trias fotogrdficas. La margarina no fue creada por-

los productores de mantequilla.
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El ejecutivo debe estar alerta a las nuevas'oportuni
dades que se presenten a la Organizacién‘para 1o
cual ayuda mucho el viajar, el leer libros, prensa,-

revistas, etc.

‘La monitoria es una especie de radar que observa to-

"do lo que pasa alrededor y determina aquello que pue

de ser una buena oportunidad o un peligro para la Or

ganizacion.

PLANEACION. Esta funcién es bisica para el mejor --
aprovechamiento de los recursos financieros, huma---

nos, técnicos y materiales.

Planear es hacer que suceda algo que de otra manera-
no sucederia. El ejecutivo que planea no se deja --
1levar por 1los acontecimientos que surgen en la Orga

nizacién, sino que €l es la causa de que sucedan.

Si no tenemos tiempo para planear, es el mejor sinto
ma de que necesitamos planear. Se debe delegar ocu-
paciones secundarias a los subordinados y dedicar =-
una vez a la semana a la planeacibn a corto, mediano

Y 1argo plazo,

Para que el proceso de planeacién sea eficaz es im--



portante contestar las siguientes preguntas:

1. ';Qué accién es necesaria?
2. iPor qué?

3. iDénde?

4, Cudndo?

5. ¢{Quién debe hacerla?

' 6. ¢Coémo debe hacerla?

~La planeacién es una de las bases de la eficiente ad

ministracién.

'ORGANIZACION. En la época actual hay muchas empre=-

sas que son manejadas por el "hombre indispensable",
el "super administrador" que toma las decisiones de-
cada drea de la compafiia, este sefior, esti en venz--
tas, en compras, en contabilidad, soluciona proble--
mas empresa-sindicato, contrata al nuevo personal y-
firma los cheques para pagar la materia prima qﬁe se

compré a otra empresa.

iQué sucede si de improviso este "ejecutivo indispen

sable" desaparece de la compafiia?

Pues queda a la deriva el barco, los encargados de -

dreas como en el pasado no tuvieron una huena delimi
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tacién’de funciones y responsabilidades, no saben --
qué deben hacer especificamente yanasi se duplican --
las actividades, se disputan los beneficios y surge-
la politiqueria dentro de la empresa. En fin, tras-

fuertes oleajes el barco se va a pique.

Se tiene una organizacién cuando todos los miembros- -

de ella siguen objetivos individuales coordinados --

ﬁerfectamente, para lograr los objetivos de la Empre o

sa.

Si usted como gerente general de una empresa no pue-
de faltar porque $u compafiia se viene abajo, enton -
tes no tiene organizacibn, tiene un conjunto de per-
sonas que.siempre miran hacia usted péra saber ‘lo ~w2

quéAdeben hacer.

En las empresas, la mayoria de las personas son nece
sarias, pero nadie debe ser indispensable, Cuando -
surge el "super ejecutivo" nacen los cuellos de bote
lla, todos esperan a que &l decida sobre los asuntos
de la empresa, lo que repercute légicamente en tiem-
pos incrementados para la toma de decisibnés, surgen
mds barreras de comunicacibn, las poiiticas sufren -
cambios constantes y los objetivos de las 4reas se -

tratan de alcanzar sin importar las demids &reas de -

¢
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la Empresa.
Si usted tiene un "super administrador",-encaﬁselo'-

por el camino de la organizacién e indiquele sus fun

ciones, responsabilidades y objetivos, asi’seguramen

- te su barco "no hari agua".

INTEGRACION. La integracidn del personal a la Empre

sa, no consiste solamente en su seleccién'y conﬁratg
cibén, o en su paseito por toda la planta el primer -
dfa, y con la lectura de los Reglamentos de la Empre -

sa.’

La integracifn es mucho més que eso, Es un proceso-
continuo que deben llevar a cabo los jefes para lo -

rar que sus "subordinados'", se incorporen a la Em -
g .

presa, que se sientan parte de ella,

Si un trabajador al referise a la empresa donde labo
ra expresa el término “ella", este trabajador no es-

td integrado.

El trabajador integrado expresaria "mi empresa' o --

"nuestra empresa",

El jefe conseguird &sto en su trato diario con sus -



44

,_:colaboradores. No con engafios ni promesas no cumpli
dés, sino buscando sinceramente que el colaborador -
llehe sus objetivos personales al lograr los objeti-

_vos de la empresa. La integracifn se logra con el -
trato humano de los subordinados, con interesarse --
por sus problemas personales y ayudar a resolverios-

’; en lo posible, con hacerlos participes de las deci -

siones tomadas.

¢Cuinto tiempo hace quessu Jefe no lo llama para ha-
‘blar 1argaménte sobre los problemas de &1 y los de -
~usted? (Cudnto tiempo hace que usted no llama a sus
“ subordinados para conocer sus problemas personales -

'y tratar de ayudarles?

Si usted no hace &sto, a menudo, no esti cumpliendo-’
~con la funci6n de integracién. La mejor manera de -
integrar al personal con la Empresa, es hacerles par
ticipes de las decisiones que se toman, mantenerles-
‘informados de los planes y motivarlos para que ayu -

den a lograr las metas fijadas.

Las personas ya no quieren una "chamba", quieren-un-
papel a desempefiar en su Empresa y sentirse unidos a

ella y lo quieren ahora, no dentro de un afo,
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 8i usted habla a sus "subordinados", como a inferio-

‘res, nunca se integrarin con usted, no seridn sus co-

laboradores y usted serd un Jefe, pero no un lider.

Cuando seleccione a su personal, escoja usted siem -

_pfe 1o mejor que encuentre para el pueéto y péguele-

mis que lo que ganaria en otra parte. De este modo-

1o conservaréd usted y €1 se sentird integrado a la -

Organizacién.

DIRECCION. Lo mis importante en la direccién de la-

empresa es la coordinacifn y motivacién de los subor

dinados.

Ser lider es que los colaboradores lo sigan a usted,
porque siguiéndole cumplen los objetivos que usted -
se ha propuesto y al mismo tiempo realizan también -.

sus metas personales.

E1l hombre sigue al lfder que le ayuda a conseguir --

sus objetivos personales porque:

- a) Conoce el camino;

'b) Tiene el poder necesario para ayudarle a llegar-

a la meta.
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"'Es'muy importante qﬁe el empleado u obrero conozca -
“dos cosas, las metas de la empresa y las propias de-

1.

Las:metas del empleado no deben ser contrarias a las
-de-la empresa, y las de la organizacifn no deben con

“traponerse -a las del empleado u obrero.

Las condiciones mids importantes para ser un buen 1i-

der somn:
- 1. Establecer metas u objetivos muy claros.

2.. "Vender" estos objetivos a sus colaboradores pa-

.Ta que los consideren también suyos.

3. Convencer a sus colaboradores de que usted los -

~puede ayudar a conseguir dichos objetivos.

‘4, Hacer participes a los colaboradores en la fija-
cién de los objetivos para que se sientan COmpTg

metidos a lograrlos.

A la gente le gusta seguir a los lideres, no a -
los jefes autoritarios. iUsted es un lider o un

Jefe?



‘Recuerde que. son sus subordinados los:que deci-- -

~den ésto.

:3C0NTR0L. Esta funcif6n también puede llamarse '"Medi-
. cién" cuya palabra es mds suave en su significado, -t

. pues no implica coercién,

En esta funcién el ejecutivo mide peridédicamente, --
tan a menudo como sea necesario, los resultados que-
se van obteniendo y los compara con las metas que se

han fijado para llegar a los objetivos,

El objetivo de esta comparacién es tomar inmediata -~
. mente las medidas necesarias para corregir cualquier’
deficiencia en las operaciones 'y llegar a los objeti

vos planeados en el tiempo planeado.

Como ejemplo tomemos el control de la capacitacién -

‘del personal, veamos la gréfiéa adjunta.
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En la figura anterior, la linea gruesa muestra la --
planeacién de la capacitacibén al personal en una --
cierta organizaci6én. La linea punteado indica la ca

pacitaci6n impartida al personal.

Se hacen comparaciones cada mes, entre el personal -
capacitado y lo que se plane§ capacitar, y si hay --
' una desviacién, por ejemplo en el mes de abril, se -
toﬁan las medidas ﬁecesarias para incrementar la ca-
~pacitacién mensualemnte y tratar de llegar a la meta

prefijada para fin de afio.

" El control €s una funcién complementaria de la pla -
neaci6n. De nada sirve planear si no se trata de --
llegar a las metas prefijadas y para ello se necesi--
tan hacer mediciones periddicas comparando lo logra-

do con lo planeado.

El control o medicién puede compararse con la fun ~~
¢i6én del navegador en un aeroplano. El es el que in
dica al piloto las desviaciones del avifén en su ruta
y el piloto hace las correcciones necesarias.

Bl control debe tener las cualidades siguientes;

1. Debe ser pronto en su accidén para que las correc
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ciones sean minimas y se logre llegar a los objg‘

- tivos.
2. Debe ser verdz para que tenga algln valor.
3, Debe ser econémico. E1 costo de controlar no de
be ser mayor que los beneficios que se obtienen-

con el control.

MOTIVACION. El trabajo debe ser en si mismo motivan

" te. Un trabajo monétono y aburrido no produce moti-

vacién. El trabajo debe ser variado y rico en res -
ponsabilidades para Que sea motivante. Es lo que se

1lama "enriquecimiento del trabajo'.

El trabajo de los ejecutivos debe ser variado, crea-

tivo y producir cierto desafio y riesgo. El fijarse

objetivos y alcanzarlos es de lo mids motivante para-

un ejecutivo. El tener un jefe que sea un lider es-

también altamente motivante,

Maslow define los siguientes pasos para la motiva ~-
ci6n, en el orden sefialado de menor a mayor. Confor
me se van satisfaciendo las necesidades inferiores,-

dejan de ser motivantes:
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- NECESIDADES FISIOLOGICAS. Son las necesas--

‘rias para la supervivencia del individuo ta-

les son el vestir, el comer, habitacibm, --

etc.
SEGURIDAD. Ausencia de peligros fisicos y -
sobre todo seguridad en 1la continuidad del. -

trabajo.

NECESIDADES SOCIALES O DE PERTENENCIA. - Sen-

tir que se pertenece a un grupo y que Sse es-
aceptado por dicho grupo. Esta necesidad di
lugar a los grupos informales de trabajo que

son muy importantes en la Empresa.

PRESTIGIO. El sentir que se reconcoen los =
méritos personales tanto por los jefes como-
los compafieros, por la familia, por la socie

dad, etc.

AUTO-REALTZACION. El sentir que el trabajo-

nos permite realizarhos, que en &1 podemos -
seguir nuestra vocacifén y utilizar al méximo

nuestras facultades.

A las dos primeras necesidades, Herzberg las



52

~1lama de "Higiene", y las considera indispen
sables. Si no se satisfacen hay en realidad

~una motivacién negativa.

Si el ejecutivo desea motivar a sus éolaborg
"dores debe ver que estas necesidades del hom

bre se vean satisfechas.

La administracién por objetivos y el trabajo
en grupo son herramientas que ayudan al eje-

cutivo a motivar a su gente.

Encuestas hechas con empleados o ejecutivos,
hacen ver que las empresas no obtienen ni la
mitad de los resultados que deberian lograr-
con ellos, por no dirseles la suficiente 1li-
bertad y responsabilidad en el desempefio de-

su trabajo.

Hay jefes que todo el tiempo estdn dando &r-
denes en vez de convenir en objetivos y de -
jar que la gente use su iniciativa desenvol-

viéndose y realizindose con su trabajo.
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~ PROCESO DE LA ADMINISTRACION POR GBJETIVOS

Cercana a la costa del noroeste del Asia Menor, en -
lo que actualmente es Turquia no muy lejos del Estrecho de -
los Dardanelos en la Tr6ade, se levantaba en'tiempos muy leja

nos una ciudad famosa en historias y cantares.

_ De acuerdo con la leyenda, el primer pueblo que exis
;ti6'en la regidn fue edificado por un nativo:de Créta, isla-

~del MarvMediterréneo.

v La leyenda continfia citando gue dicho cretense, 1lla-
mado Teucro, habfa sido aconsejado por un sabio que cruzara-
el mar y fundari una ciudada en el lugar en que los mortales
lo étacarén. Teucro partié con sus hombres. Desembarcaron-
en el noroeste del Asia Menor. Mientras ddrmian, unos rato-
" nes del campo royefon su equipo. Teucro decidis que 1los ra~
tones eraﬁ los mortales de qﬁe se le habfa hablado y alli -~

edificé su ciudad.
iCre& usted que Teucro llegé al objetivo corgecto?

La Administracién por Objetivos es mds bien una filo
sofia de la administracién, su parte técnica es muy sencilla
su parte filos6fica es muy amplia e incluye el conocimiento-

del hombre para tratarlec como tal y lograr su colaboracidn.-
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Muchas empresas fracasan y no logran sus objétivos porque --
sus directiﬁos solamente se fijan en la parte técnica y no -
toman en cuenta el aspecto humano, se olvidan que sus traba-
jadores no son miquinas, que tienen metas personales y nece-
sidades diversas como las fisioldgicas, las de prestigio, re

conocimiento, realizacifn personal, etc.

"A_CONTINUACION ILUSTRAMOS LA TECNICA DE LA ADMINISTRACION

~ POR OBJETIVOS Y SUS SEIS PASOS ESENCIALES

1. Establecer claramente los objetivos de la Empresa.

-2, Establecer los objetivos parciales de cada Departa -

mento y de cada persona, los cuales deben concurrir-

a los objetivos generales de la Empresa.

3. Hacer que sus colaboradores participen en la fija «-

cion de sus propias metas.

4. Cuantificar todos los objetives.

5. Establecer un Sistema gratificante que esté relacio- -

nado con el alcance de los objetivos,

6. Revisar perifdicamente (cada mes), las resultados pa

ra ver que correspondan a los objetivos planeados.
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1. ESTABLECER CLARAMENTE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRE-
sA

Parece obvio el gue una empresa deba conocer sus ob=
VjetiVOS, pero no siempre es asi. Hay organismos que traba -
jan sin haber especificado cuales sonsus objetivos. Si us--
ted pregunta a varios de los altos ejecutivos o funcionarios
de una empresa cuales son los objetivos de la Orgamnizacifn;-
se sorprenderd al ver que encuentra muy distintas respues --

tas.

/Los objetivos no deben definirse tan vagamente que -
no conduzcan a politicas definidas de la empresa. Por ejenm-
plo decir que el objetivo de mi compafiia es hacer dinero, no
conduce a nada prictico, pues este es ﬁno de los objetivos -

de la mayor parte de las empresas que quieren sobrevivir,

Los objetivos tampoco deben estar tan constrefiidos -
que no permitan flexibilidad a 14 operacibén de las empresas,
Se necesita cierta amplitud de criterio para definir los ob-
jetivos, Por ejemplo, en varios paises del mundo, los ferro
carriles insistieron hace afios en que su objetivo era el --
transporte por medio de carros y locomotoras sobre rieles de

acero..

Si hubieran considerado como objetivo el transporte-
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- .de mercancias y de personas, hubieran iniciado dichas compa-

filas el uso de camiones, autobuses y aviones que ahora estdn

en manos competidoras.

Se ve que tiene importancia el definir inteligente -

" mente los objetivos de una empresa y no siempre es fdcil ha-

- cerlo porque hay que pensar en el desarrOllo de los mercados

a largo plazo, las nuevas técnicas, el desarrollo de produc-

tos competidores, etc.

Hay objetivos de rendimiento del capital, objetivos-

de beneficios al personal de la Compafiia, objetivos de con -

tribucibn al progréso de la ciencia y de la técnica, objeti-

vos de colabordcifn al bienestar de la comunidad, etc. Geng

ralmente el mis importante de todos ellos es por supuesto, -

‘el de supervivencia de la empresa sin el cual todos los de==

mis dejan de alcanzarse.

2. LOS OBJETIVOS PARCIALES DE LOS DIVERSOS DEPARTA~
MENTUS O PERSONAS DEBEN CONCURRIR AL OBJETIVO TO
TAL O GENERAL DE LA COMPANIA
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‘ Los objetivos de las secciones D y E deben concurrir
alyobjetivo de B. Los de F y G al de C y los objetivos de -
los departamentos B y‘C deben concurrir al objetive de la ge
rencia y éste debe concurrir al pbjetivo principal de la em-~

presi.

Si el objetivo de la seccifn y se desplaza, como se~
ve en la flecha punteada, entonces no esti contribuyendo es-~

ta seccifn con eficacia al objetivo principal de la empresa.

Esto se llama "desplazamiento de objetivos™ y puede-~

observarse muy a menudo en las empresas, sobre todo cuando -
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A' se analizan los trabajos que ejecutan los diversos empleados

o que trabajan en ellas. {Cuanto tiempo perdido, cuantos tra-

bajos innecesarios que no encuentran justificaci6n respecto-

a los objetivos de la empresal

Por este motivo cuando se hace una auditoria en una-
empresa, hay que dudar de cada una de las actividades que ha
cen los empleados y preguntarse cual es el objeto de dicha -
actividad. LQuién la aprovecha? (En qué contribuye al obje

tivo total de la empresa?

3. 'HAGA QUE SUS COLABORADORES FIJEN SUS PROPTAS ME-
TAS

Fo fije usted a su propio criterio Ias metas de sus-
colaboradores. Hay peligro de que las fije usted demasiado-

aitdys ¢ demasiado bajas. En el primer caso su colaborador -

se desanimari de no poder alcanzarlas o no les hard caso. --

En el segundo caso no obtendrid usted de su colaborador todo-

el esfuerzo que puede hacer.

Si su colaborador es quien fija sus propias metas y-
usted las aprueba, obtendri de €1 el miximo de esfuerzo, --
pues son sus propias metas, &1 se las fijé y se siente com -~
prometido a cumplirlas, responsabilizdndose de ellas, El me

jor que nadie sabe hasta donde puede llegar.
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La experiencia indica que las personas se fijan gene
ralmente metas mds altas que las que les fijarian sus jefes.

La tendencia del jefe es siempre a minivaluar a sus subordi- -

" nados.

Recuerde usted: sus '"subordinados" también saben -~
pensar. Deje que le ayuden, No se los impida. Enriquezca-
su trabajo. Encuestas realizadas en diversas empresas‘con -
el personal indican que los empleados y ejecutivos podrian -
hacer mds por la Empresa si sus jefes les permitieran mayor-

participacibn en las decisiones en que pueden opinar.

4, CUANTIFICAR TODOS LOS OBJETIVOS

La Gnica manera de especificar debidamente los obje-
tivos, es cuantificindolos. La cuantificacidn puede ser en-
unidades tales como refrigeradores, motores, pesos, dinero,-

toneladas, litros, etc.

Por ejemplo, bajar en X porcentaje el nlmero de acci

dentes en el drea durante el presente trimestre.

La cuantificacién puede darse también en tiempo, -~

Por ejemplo, terminar de elaborar la némina dos dfas antes -

de cada quincena,
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8i no hay cuantificacidn, es muy dificil saber si se
alcanzaron los objetivos. E1 personal mismo no sabe si cum-~
pli6 el objetivo o mno y como el sistema gratificante debe es
tar relacionado con el cumplimiento de los objetivos, se ten.
‘drén problemas con el personal al tratar de-gratificarlos, -

o no gratificarlos.

Cuan&o un objetivo no‘puede ser cuantificado, hay ==
probabilidades de que sea un objetivo de poca utilidad o de-

que no se haya definido bien cual es el objetivo a alcanzar.

75. EL SISTEMA GRATIFICANTE DEBE ESTAR RELACIONADO -
CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS /

A

Con objeto de que el personal de una empresa se es =

" fuerce en alcanzar las metas u objetivos prefijados, es nece

sario que sus beneficios econfmicos personales estén ligados

al hecho de alcanzar o no las metas convenidas,

Es necesario que las metas personales se vean satis-
fechas. Hay que hacer coincidir las metas personales y las-.

metas de la empresa.

Si la persona no se siente compensada por el hecho -«
de alcanzar las metas convenidas, la siguiente vez no hari -

ningtn esfuerzo por lograrlas.
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Debe moverla la seguridad de la recompensa y no el -

 temor de perder el puesto. Lo primero es una motivacién po-

sitiva'y lo segundo una motivacifn negativa que es menos efi

'caz que la primera.

Thorndike enuncié una ley muy importante que dice --
que "toda accidn recompensada tiende a ser repetida". Son -
famosos sus experimentos con rutas para demostrar que esta -

ley es vdlida no solamente para los humanos sino para los ==

‘animales.

El empleado o ejecutivo debe saber cual va a ser su-

- recompensa si alcanza las metas convenidas para que no espe-

re mis de lo que se le piensa dar y resulte frustado,

Puede haber también bonificaciones de sorpresa por -
los buenos resultados obtenidos. Estas bonificaciones no «-

tienen que darse todas las veces porque no son esperadas,

Los ascensos, gratificaciones, bonos, etc,, deben es
tar en relacifn con los resultados obtenidos o sea el alcan-
ce de los objetivos. No deben basarse en oponiones subjeti-

vas del jefe ni en otras razones tales como la antigiiedad,

6, ES NECESARIO REVISAR PERIODICAMENTE ST LOS RESUL

TADOS CORRESPONDEN A LOS OBJETIVOS PLANEADOS
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Estas revisiones deben hacerse peribdicamente, se re
comienda que sean juntas mensuales a las cuales asisten el -
jefe y sus colaboradores inmediatos que trabajan en grupo e--

con €1 para el logro de los objetivos.

Deben ser juntas formales, en fechas prefijadas y --

',‘por ningn motivo deben omitirse. En ellas cada quien expo-

“ne los resultados que ha obtenido y se comparan con lo pla -

neado para esa fecha.

%

Cualquier discrepancia entre lo obtenido y lo planea .

do debe explicarse y mds que nada decidir que puede hacerse-

~ para lograr lo planificado.

Si no se alcanzan las metas, &stas no deben cambiar-

. se. En todo caso, ante la imposibilidad de lograr alguna de-

ellas, por causas imprevisibles, debe tacharse la meta origi
nal y anotar la nueva para de¢jar constancia de que hubo un -

cambio de meta.

Las formas que se usan para llevar control de estos-

6bjetivos y del progreso en el trabajo, son muy sencillas y-:

_ diversas segfin las necesidades de la compafifa que las usa.

A continuacifn se presenta una forma utilizada en =-

una organizacién de servicios:’



i

“EMPRESA DE SERVICIO FECHA
DE TRANSPORTACION '
DIA__MES A0
GERENCIA DE
DEPARTAMENTO REVISION N°__ |
SECCION
.OBJETIVO | DESCRIPCION | SE 'RAZONES Y | SE ALCAN| FECHA
NUMERO 'DEL OBJETIVO | ‘ALCANZO | -CONCLUSIO | ZARA? REPRO
(s1-N0) | ‘NES GRAMA

DA
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Cada una de las personas que asiste a la junta.de TE .

':’visién de resultados debe presentar a la junta una compara -
‘1ci6n devsus objetivos y los resultados obtenidos y dar co==-

‘pias a los demds componentes de la junta.
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LA ADMINISTRACION POR EQUIPOS COMO COMPLEMENTO DE LA ADMINISTRA -
CION POR OBJETIVOS |

!

La Administracién por Objetivos debe hacer énfasis en

la formacién de equipos de trabajo dentro de la empresa. E1

equipo estd generalmente formado por un jefe v sus colaborado

res inmediatos, como se ve en la siguiente carta de organiza

cibn.
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S €ada equipo tiene objetivos a cumplir y el jefe del-
equipo junto con sus colaboradores inmediatos, son los res -

ponsables de que esos objetivos se alcancen.

Cada uno.de los miembros del equipo es 100% responsa
ble de que se cumplan los objetivos, por lo cual deben ayu--4
" darse entre si, colaborar entre si, porque si uno de ellos -
falla,‘fallaré todo el equipo o sea fallarin todos y cada -~

uno de ellos.

En una carrera de relevos, si uno de los cinco corre
dores se atrasa o tira el hast8n, son los cinco corredores -

los que pierden.

Se dice que hay una '"alianza" de tipo horizontal en-

tre ellos en vez de que cada quien defienda a su propio De -

partamento y ponga la culpa en los demis departamentos de --

que no se cumplen los objetivos.

En los "Comités", todavia muy acostumbrados en algu-
nas empresas, no hay equipo, no hay espiritu de grupo.. Ca-
da jefe defiende a su propio departamento y no ve por los in

tereses del grupo.

Es muy comfin ver al Jefe de Produccifn defender a su

Departamento sin importarle los problemas del Gerente de Ven
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tas o viceversa."Bl Jefe de‘Cnmpras defiende a su Departa -
mento sin importarle los problemas del Jefe de Produccién, -
etc. Se trata de salvar el propio prestigo y si hay antago-
nismos personales se tira por tierra el prestigio de los de-
mis, resultando todos perjudicados y por supuesto la Empre -

sa.

En los comités hay generalmente "alianzas vertica --
les", cada quien defiende su Departamento y le importan poco
los demis. En caso de conflicto se resuelve el problema por
votacién y los que pierden la votacidn salen descontentos y-
con pocos deseos de Colaborar con los que ganaron la vota --

cidén.

En los equipos, no se vota, todos llegan a un acuer-
do porque entre todos buscan el bien del equipo, haciendo a-

un lado los intereses particulares de los diversos departa -

~mentos.
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AIMINISTRACION TRADICIONALISTA * ADMINISTRACION POR EQUIPOS

Alianza Horizontal

I ! | -
: | Jefe : } Jefe J [ Prod VentaJ Personal
; | ' 1 i ’
N R R =
{ t T |
‘ ! )
: : | B
_Prod. | v | Ventas | | |Persomal|| g
! \ IE A
| | 3 B
| ¢ v : 2"

‘Bn la administracién por equipos cada uno de sus ==
miembros debe sentir y estar seguro'de que su propio éxito -

dépénde del éxito de los demids.



LA IMPORTANCIA DEL ESTILO GERENCIAL Y LA ADMINISTRACION POR® -

OBJETIVOS

Blake y Mouton, profesores de la Universidad de Te -
Xas, idearon la manera grdfica de presentar los diversos es-
tilos que puede adoptar un gerente o ejecutivo al dirigir a-

su gente.

Segfin los autores, hay ejecutivos o compafifas que en
su estilo gerencial muestran mis interés por la produccién -

que por el personal y viceversa; ‘otros ejecutivos o compa --

fifas en su estilo gerencial muestran mis interés por el per-

sonal,en la grdfica adjunta mostramos en que consiste la ma-
triz gerencial, en donde el eje horizontal muestra el inte -

rés por la produccidén, y se divide en 9 puntos de 1 a.9. -

.El eje vertical muestra el interés por el personal y se divi-

de también en puntos de 1 a 9.

E- 13, ] (= S ] oo w0
2

ATENCION AL PERSONAL
w
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De esta manera se tienem 91 estilos gerenciales. que-
" nos dan suficientes combinaciones para calificar a los diver -

s0s- ejecutivos o compafifias.
Explicaremos solamente los mis sobresalientes:

El estilo 1 atenci6én a la produccién, 1 atencibn al-
‘ﬁersonal. Puede ser el estile -de una tienda pequefia atendi-

',bda'por la familia.

El estilo 1 produccién, 9 atencifn al personal.. Es-_»
el estilo llamado Centro de Recreo, en donde se busca solo -

el bienestar del personal, olvidindose de la productividad,

'El estilo 5 - 5 se llama estilo de medio camino, Es
el caso de empresas demasiado burocratizadas; '"'Sea buena gen-

te" "Preguntefsiempre al Jefe" “No se mueva',

El estilo 9 - 9 es en donde se presta total atencifén
a la producci6n y al personal. Y por lo tanto este estilo -

contribuye al logro de la Administracién por Objetivos,

Podemos analizar estos estilos gerenciales observan-
el efecto que tienen sobre tres actitudes importantes en -~
los subordinados:  la responsabilidad hacia el trabajo, la -

creatividad y el conflicto entre el personal.



Responsabilidad
Créatividad

. Conflicto

7

ESTILO | ESTILO ESTILO |ESTILO ESTILO |
9.1 1.9 1.1 5.5 9.9
alta alta alta media alta
alta baja baja media alta
bajo bajo bajo medio alto
Organi-| Country {Tienda |{Empresas |Admén.
zacio .
~. | Club Peque- |burocra- | por
nes mi
litares fia fa- |tizadas |Equi -
miliar pos
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LA ORGANTZACION INFORMAL Y SU IMPORTANCIA EN LA ADMINISTRA -

" CION POR OBJETIVOS

En toda empresa existen dos organizaciones: La orga

"'nizacién formal y la informal. La primera est4a representada

.'por las cartas de organizacién, la segunda o sea la informal

‘. se forma espontdneamente por la necesidad que tiene el hom -

- bre de agruparse con sus semejantes, principalmente con aqug

"1los que tienen los mismos intereses que'él.

De esta manera, los trabajadores se agrupan entre -
si. Los de un departamento se agrupan también, los de la -~
misma edad, los del mismo nm&o, los de los mismos gustos, -~

etc.,

- El empleado, y principalmente el obrero, tienen nece
sidad de los siguientes beneficios, que generalmente encuen-
tran en la organizacifn informal y no los encuentran en la -

organizaci6n formal:

1. PERTENENCIA. Muchas veces la empresa que amena-
za con despido o éanciones hace que el trabaja -
dbr se sienta ajeno a la empresa. '"Yo soy el Je
fe, tu haz lo que se te mande", "Venderte accio-
nes de la compafifa? ni pensarlo". "Cuando -~

quiera tu opinidn, te avisaré," etc,
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GREGARISMO. Es en-los grupos informales de tra-

“bajo donde el obrero o trabajador encuentra com- -

pafierismo, amistad, sociabilidad. Rara vez pue-

de encontrar &sto con sus jefes, Esta es la ra-

z6n de ser de los grupos informales,

PRESTIGIO. EL prestigio que mds interesa a los-

trabajadores es el que consigue con sus compafie-

- ros en los grupos informales, por eso se cuida -

mucho de seguir las reglas establecidas entre ~-
ellos, las cuales estdn a veces en contradiccién

con las reglas de la empresa.

Por prestigio entre sus compafieros limitan 1la <~
produccién aunque vaya en contra de sus propios-

intereses y los de la empresa.

- INFORMACION. Todo empleade u obrero estd 4vido-

de informacibén y muchas veces la empresa descui-
da darsela veridica y oportunamente dando lugar-
a los "rumores" que circulan entre ellos, que al
gunas veces coinciden con la verdad y otras ve -
ces son falsos y causan ansiedad e inseguridad -

innecesarias.

Son los grupos informales de trabajo los que . --
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transmiten las noticias a gran velocidad, sean -

gstas buenas o malas. Son los famosos rumores -

.que a veces coinciden con la verdad y otras ve -

ces la falsean.

Cuando se quiera transmitir informacidén rdpida -
mente, sobre todo si es buena, se pueden usar --
los grupos. informales de trabajo, podemos estar,

seguros de que 1la informacifn llegarﬁ a su desti

-no con mis oportunidad que si 2tilizamos los ca-

nales oficiales.

SALARIO. Aunque es la empresa la que paga los -
salarios, es el sindicato el que lucha por la --
elevacién de los mismos. Cuando la empresa no -
se preocupa en pagar lo justo, serd el sindicato
el que la obligue a ello. El sindicato seré en-
tonces el que reciba el crédito por el aumento y

la empresa seri la que lo pague,

~ RANGO. Todo trabajador, empleado y afin ejecuti-
vo, gusta de tener rango sobre los que reportan-

‘a €1, pero no le gusta el rango de los que estdn

mis arriba que é1.

Las empresas insisten mucho en los rangos. - Prue -



75

ba de ello son las cartas de orgénizaciﬁn;'los “
despachos nds grandes y elegantes mientras mﬁ$ -
alto'sea el puesto de la persona, los estaciona-
mientos especiales, los comedores especiales, ~-
etc, En cambio, en la organiiacién informal no-
hay rangos. Los obreros comen juntos y si lle-
gan a invitar a un supervisor a comer con ellos-
es con la condicifn de que no se sienta superior'

a ellos, al menos mientras comen.

APLAUSQ, Son los grupos informales los que ala-
ban a los compafieros cuando hacen algo que ellos.
consideran bueno. "Que buena contestacifn le =~
diste al Jefe el otro dfa, para que se le qui ~-

te",

El jefe muchas veces no aplaude las buenas accié
nes de los subordinados cuando hacen algo en be-
neficio de la empresa, o simplemente cuéndo cum-
plen con su deber. Los llama a su despacho sc-
lamente para alguna reprimenda o para pedirles -
algn esfuerzo extra que luego se olvida de Te~~

conocer.

(Cuil de estas organizaciones cree usted que con-

tribuya a la Administracifn por Objetivos?




DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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EL CAMBIO

El cambio es lo mds sobresaliente del mundo actual,-
1¢émbio en los valores de la gente, cambio en las técnicas pg
_ra producir biemnes y broporcionar servicios, cambio en las -
- relaciones humanas, cambio en los deseos de los grupos, en -
las estructuras sociales de los pueblos, también'lé politica
:de las naciones se encuentra en constante cambio, el mundo -

en general cambia para poder seguir existiendo.

Podriamos decir que es una carrera por cambiar, en -
~ la cual de una forma u otra todos participamos, el precio de
no ser participante podria ser muy caro, quizid desaparecer o

- morir.

Las organizaciones humanas son muy sensibles a los -~
tiempos cambiantes de la actualidad, su ascenso y cafda; su-

éxito y fracaso atestiguan toda su vulnerabilidad.

LA ORGANTZACION ;QUE ELEMENTOS LA INTEGRAN?

La organizaci6én esti formada bidsicamente por cuatro-

‘" elementos que son:

a) La gente

b) La tecnologfa



s

S cj' La estructura

~d)  Los objetivos:

Estos elementos se relacionan de la siguiente mane. -

sra:

Se puede observar que estos elementos no son alsla -

dos unos de otros, si no que son 1nterdepend1entes.,

A continuaci6n explicaremos en que consiste cada uno

de estos elementos que integran la organizacifn:

LA GENTE

Son todos los humanos que participan en distinta for.
~ma en la organizacin, asi tememos que existen, los accionis
tas, el gerente, los jefes departamentales, los supexrviso --

res, empleados y obreros,

LA TECNOLOGIA
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Es el conjutno de técnicas usadas en la organizacién
para producir un bien, proporcionar un servicio, minimizar -

_costos y maximizar utilidades.

LA ESTRUCTURA

Es el esqueleto que sostiene en pie a la organiza --
cifn, al esqueleto lo integran diversas piezas cada una de -

las cuales tiene su funcién,

La parte gerencia tiene su funcién; los departamen -
. tos tambi&n tienen cada uno su funcién, uno vender, otro pro
ducir, y otro pagar alos empleados; cada uno de los puestos-
de la organizacifn tiene sus funciones a desempefiar, el ge*'
rente las suyas, la secretaria del gerente las que le corres
pondan, cada jefe departamental las de 81, cada profesionis-
ta'desempeﬁari sus funciones ya especificadas y asi también-

los supervisores, empleados y obreros.

LOS OBJETIVOS

_ Son todas las metas de la organizacifn, metas econf~
micas con los accionistas, con los empleédos,proveedores y -
clientes; metas sociales con la regién donle estd ubicada la
organizacifn y con el pafs en general; con el gobierno tam -

Hién existen metas y son las relacionadas con el pago de los
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"‘impuestos; existen mis metas-dentro de la organizacién, como
lo son las departamentales, producir una cierta cantidad, -~

disminuir costos, disminuir la rotacién de personal, aumen -

.tar los stocks en almacenes, etc.

Estos cuatrobelementos que integran a la organiza --
cién, gente, tecnologia, estructura y objetivos, son interde
pendientes y el que no sea eficiente uno y se aproveche al -
méximo, provoca deficiencias y problemas en los demds, situa
cién que puede desembocar en problemas graves para la organi

zacién.

LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

La efectividad organizacional se viene buscando des-
~de hace mucho tiempo, y en &sto se han utilizado recursos hu
manos, financieros, tecnolfgicos y materiales, cuya producti

vidad ha distado mucho de lo que se esperaba.

El iqué hacer? ;cOmo hacer? ;jcon qué hacer? ;ddnde-

y cuidndo hacer? no han tenido una eficiente respuesta,

~ En opinién de los que hemos elaborado la presente te
sis, la efectividad organizacional se alcanza cuando se cum-

plen cuatro cosas, que son:
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a) La gente es aprovechada a su mixima capacidad,
b) La ‘tecnologia es aprovechada a su mixima capacidad,
‘c)“ La estructura organizacional es completamente adecua

- da a las necesidades de la gente, tecnologfa y logro

de los objetivos,

~d) Los objetivos se cumplen eficientemente.

LOS PROBLEMAS ORGANIZACIONALES Y SUS SOLUCIONES TRADICEONALES -

La organizacifn es un sistema, que como ya vimos se~-
encuentra formado de cuatro elementos, gente, tecnologia, es
tructura y objetivos, muchas veces se ha tratado-de conse --
guir la efectividad organizacional mediante el cambio de uno
de los elementos sin estudiar los otros tres, otras veces --
existen cambios en dos, pero a los restantes no se les toma-

en cuenta.

‘A continuacifén veremos varios ejemplos de lo ante =-

‘terior:

2 - Se despide al jefe departamental, esperando que el -
| nuevo sea mds eficiente y logre los objetivos del ‘de

partamento,
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d)
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Cuantas veces hemos oido decir a un director de em -

presa "Les he dicho cien veces a mis trabajadores co

mo deben hacer las cosas, y no las hacen como yo se-

los indico, son unas cabezas cerradas",

Hoy en dfa también existen ejecutivos que se expre -

san de la siguiente manera: "Hemos adquirido la me-

jor tecnologia extranjera, a los obreros se les ha -

capacitado en mids de una vez, nuestra estructura or-
ganizativa es la iddnea, sin embargo no alcanzamos -

los objetivos fijados".

Hay otro ejemplo tipico:

El gerente de una empresa contrata a un licenciédb -
en administracidén y lo presenta en los quince depar-
tamentos de la empresa con los jefes de cada departa
mento diciéndoles el gerente general: "El licencia-
do es el nuevo auditor administrativo de la empresay
81 se encargard del estudic de todos los procedimien
tos de la empresa para mejorarlos, favor de darle to
das las facilidades para el mejor desempefio de su --
funcién", Pasan los meses y el gerente generai se -
percata de que los problemas en los procedimientos -
siguen y que la funcién del auditor administrativo -
dista mucho de lo que se esperaba, asi que el geren-

te general manda a llamar al licenciado en adminis -
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“ . tracién y le reprocha su deficiente iabOr informindo

le qué;si no mejora seri despedido.

. Otra forma de resolver tradicionalmente los proble -

‘mas organizacionales ha sido 'la siguiente:

‘

2 1)] > "Un ejecutivo se di cuenta que existe un problema en

. “su empresa".,

A todo problema lo mantienen-en su situacifn un nime

ro de fuerzas que estdn dedicadas a mejorar la situa

- ¢i6n, y un nfimero de fuerzas que se encuentran dedi-

cadas a empeorar la situacifn, estas dos fuerzas dis

‘tintas sé llaman fuerzas impulsoras y fuerzas res .--

“trictivas.

"FUERZAS IMPULSORAS

PROBLEMA

FUERZAS RESTRICTIVAS

®

R

Ry



""El ejecutivo determina que el problema es ‘la falta-

de productividad de sus trabajadores".

"Determina que para solucionar el problema’debe'cas~

tigarse a los trabajadores que se ausenten frecuente

mente de su irea de trabajo, llamindoles fuertemente

la atencibén; segundo, no incrementar los sueldos de

" los trabajadores que hayn incurrido durante un afio -.

en mis de tres faltas; tercero ser mis estricto con
los trabajadores que ocasionen desperdicios de mate-

riales".

“El ejecutivo implanta.sus medidas consideradas como

tres fuerzas impulsoras"

Al problema lo constituian en su principio'trés fuer
zas impulsoras y tres fuerzas restrictivas, con la -
implantacién de las medidas del ejecutivo se crearon
fres fuerzas impulsoras mis, lo que di una situaciﬁn

de seis fuerzas impulsoras contra tres fuerzas res -~

_trictivas.

"Un mes después el ejecutivo se di cuenta que 1los ==

trabajadores reaccionaron de la siguiente forma:

to. Los trabajadores setornan respandones con el eje
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' cutive.

féq:

‘Los trabajadores piden aumento de sueldo sistemd

- ticamente y amenazan con ir a la huelga si no --

30.

se les aumenta.

. . 4 \J s .
Empieza a subir el fndice de''desperdicios".

Anteriormente habia seis fuerzas impulsoras y --
tres restrictivas, ahora la situwacifén es de seis
fuerzas impulsoras y seis restrictivas, o sea, -

el problema aument8 de tamafio, se agravd.

FI > «—— R
FIZ-———-———- 4¢—— PRZ
R 4——— FRy
FI, «— R,
FIg__ o @ FRe
FI — @ _ FRg

PROBLEMA
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Hemos V1sto varias formas de "soluC1onar problemas"

' que actualmente son utilizadas por directores, gerentes y --

e;ecutlvos de organizaciones p@blicas y privadas,

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

{SOLUCION A TODOS_LOS PROBLEMAS?

51 esperamos que el Desarrollo Organlzac1ona1 nos in

'~;3  dlque "ESTA ES LA SOLUCION A TU PROBLEMA", entonces la técnl _

ca del Desarrollo Organizacional posiblemente no nos ayude.

Pero en camblo, si esperamos que el Desarrollo Orga-
'nlzac1ona1 nos sefiale "QUE HACER PARA SOLUCIONAR EL PROBLE -
MA", podemos estar seguros que el Desarrollo Organlzac1ona1-
'ﬁos ayudard enormemente en la solucién de nuestros proble --

 mas.

DESARROLLO ORGANTIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional (DO) es una respuesta -
al cambio, una estrategia educativa cuya finalidad es cam --
biar las creencias, actitudes, valores y estructura de las -
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse me -
jor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al rit-

mo vertiginoso del cambio mismo,
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 PROCESQ DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

.El Desarrollo Organizacional es un proceso planifica

do de cambio cultural. Este proceso consiste de dos fases:

1. Diagnéstico

2. Intervencisn

El Desarrollo Organizacional comienza con un diagnds
tico de la cultura actual de la Organizacidn, Bsto es, una -
identificacién de las normas, procedimientos y ambiente gene
-ral de la organizacién. Este proceso de identificacifn ad -
quiere mayor carééter de diagnéstico cuando, a continuacidn,
se hace una distincién entre aquellas normas de comportamien
to, procédimiento, etc., que parecen facilitar los esfuerzos
de la organizacién para alcanzar sus objetivos a la vez que-
satisfacen las necesidades de sus miembros, y aquellas que -
no facilitan los esfuerzos para alcanzar tales objetivos, --
A continuacién de esta fase de diagn6stico, se planifican --
las intervenciones para cambiar aquellas normas que se consi
dera constituyen barreras para el eficaz funcionamiento de -

los individuos y de la organizacién.

Existen personas que participan en actos que apropia
damente se califican como tecnologfa del DO, dichas activida

des no se consideran desarrollo de la organizacifn si no for
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man parte de un esfuerzo planificado para modificar lﬁ'Cultgv

" ra de la organizacién.

RAZONES PARA EL USO DEL D.O,.

.  1)i5  Necesidad de mejorar la eficiencia general de la or-
v ' ganizacibn.
+2) Problemas difficiles que han de resolverse:

Conflictos entre unidades v
Confusién.provocada por cambio reciehte'de’la'--
‘gerencia

Péidida de eficacia debido a estructuraci6n ine-
ficiente de la organizacibn

. Falta de cooperacifn mitua

METAS DEL D.O.

Sy “Incrementar la eficacia de la organizacién mediante:

La creaci6n de un sentido de "propiedad" de los-
los objetivos de la organizacifn entre todo el --

personal de la misma.
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,. 3).,

»
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- La planificacién y ejecucisn'méé sistemitica de-

los cambios.

La facilitacién de la solucifn mis sisfemética -

de'problemas en el propio trabajo.

~ Reducir el derroche de energia y de esfuerzo median-

“te la creacifn de condiciones en las que los conflic’

tos entre personas sé encaran abiertamente éen lugar-

de hacerlo en forma indirecta o unilateral.

Mejorar la calidad de las decisiones creando condi -

ciones en las que las decisiones se adopten en base-

-en la competencia y no en base en el papel o condi -

ci6n de la persona en la organizacidn.

Integrar los objetivos de la organizacibn con las mg

tas de los individuos, creando un sistema de recom -

“pensas que apoye el logro de 1la misi6n de la organi-

zacifn, asi como los esfuerzos individuales hacia el

desarrollo y &xito personales.

INTERVENCIONES PARA PRODUCIR EL CAMBIO:

Educacién y solucifn de problemas durante el ejerciéio'



e

de las funciones; aprender mientras se resuelven = -

problemas y resolver prbblemas mientras se aprende,

Después de un diagnfstico, aplicacisn de una o mis -

de las siguientés técnicas:’

° Formacifn. de equipos

° Programas de capacitacién

~° - Enfrentamientos entre grupos

e ]’Aprovechamiento de la informacidn sobre'resulta-

cas: -

1)

"dos obtenidos.

- °  Intervenciones técnico-estructurales, esto es -

cambio de la estructura de la organizacifn, real~

zar los cargos y cambios en el ambiente fisico

(arquitectﬁra social)

A continuacibn explicaremos cada una de estas ‘técni-

FORMACION DE EQUIPOS. Los esfuerzos del consultor - .-

en D.0O. estin destinados a que los equipos existen -
tes en la organizacibén mejoren el cumplimiento de -
sus tafeas, logrando fijar bien sus metas y mejoran-
dq su formulacién de decisiones o técnicas para la -

solucién de problemas,




SOLUCION DE PROBLEMAS ENTRE GRUPOS. Esta es la se -

gunda forma de intervencién y aqui el consultor en -
D.0. debe servir de componedor de problemas intergru
pales. Para poder resolver alglin problema esxisten-

te entre dos grupos o Areas de una organizacifn, es-

~necesario primero solucionar los problemas entre los

integrantes de uno de los grupos y después resolver-

 los problemas y las diferencias que tengan entre si-

~los integrantes del segundo grupo.

Ya resueltos los problemas internos de cada uno de -

los grupos podemos pasar a resolver los problemas = -

que existen entre los dos grupos o 4dreas de la orga-

nizacién.

Para resolver los problemas entre los integrantes -

del grupo se puede segulr este procedimiento:

Cada miembro contesta el siguiente cuestiomario:

1, :Qué hago?

2. ;De quién nece
sito y qué?
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" Se comparan los cuestionarios de los'integraﬁtés

~ SENOR "A"™ ' SENOR "B"
1. _—— 1.
—
2. 2.

Y cada uno de los integrantes del grupo llena otro -

cuestionario.

Yo me comprome
to a:
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Posteriormente de que cada integrante se comprometid
Ta algo tendiente a solucionar la problemitica, deberdn poner

en prictica sus promesas.

El consultor en D.0. debe realizar un seguimiento a-
los 30 y 60 dias para observar el progreso o deterioro de la

situacién, ayudando a encausarla por buen camino,

Veamos ahora el caso de la existencia deé alguna pro-

blemitica entre dos ireas de una organizaciébn:

Los departamentos de produccibén y ventas se han en -

~frascado en una serie de problemas y noencuentran solucidn.

El primef paso para ayudar a resolver la problemiti-
‘ca serd que cada uno de los departamentos conteste el siguien

te cuestionario:

PRODUCCION ' VENTAS

debe contestar - ~debe contestar
$Qué hace bien 1eQue hace bien

ventas? produccibén?




 El segundo paso es contestar otro cuestionario:

~ PRODUCCION
debe contestar

¢Que hace mal
Ventas?

v VENTAS
debe contestar

i{Qué hace mal
produccién?

9

El tercer paso es que cada departamento conteste ~ - -

otro cuestionario:

PRODUCCION
debe contestar

to Ventas sobTe
lo que yo hago
bien y lo que
hago mal?

 VENTAS

"~ debe contestar

4{Qué habra pues'-

{Qué habri pues

.|to produccién -

sobre lo que ha
go bien y lo -
que hago mal?

En esta forma de intervencifn existe una regla que -

deberdn respetar los dos departamentos, y esta es que NINGUN



~ GRUPO SE PUEDE DEFENDER Y SOLO EXPONER UNA VEZ.

Posteriormente al llenado de los cuestionarios el - -
consultor en D.0. selecciona, en colaboracién con los dos de
partamentos, una lista de puntos importantes y se fijan prio

ridades a solucionarse.

A continuacién se designa una comisiSn por cada de -
partamento para que determinen qué se puede. hacer y qué es -
trategia se seguiri para resolver cada parte de la problemi-

~ tica.

El consultor en D.0. debe estar supervisando la ac -
tuacién del llenado de los cuestionarios y ambiente de rela-

ci6én entre los dos grupos.

Después de haberse determinado lo que.se va a hacer,
se pasa a una (ltima fase que es la de implantar lo que sev;
resolvid, el consultor debe hécer un seguimiento a los 30 y-
60 y a veces a los 90 dias para supervisar el desarrollo de-

la situaciébn.

Hay dos aspectos muy importantes en la forma de in -

tervencién de solucifn de problemas entre grupos que son:

° El consultor debe determinar con precisi8n que -
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tan agudo es el problema y si &ste puede o.no'tg'

ner solucién.

En todo momento el consultor debe ser una ayuda-
para la solucidén del problema y no determinar &1

la solucién 8 la problemdtica,

APROVECHAMIENTO DE LA INFORMACION SOBRE RESULTADOS OB
TENIDOS, El cdmponente principal de este procedi -

miento es el anfilisis y la discusi6n de datos autoge:

nerados por parte de unidades de la organizacién.

" El consultor, en &ste caso debe ayudar al responsa--

ble de la unidad o unidades a que observen todos los

~ enfoques posibles para la solucidn del problema, y -

para &sto puede seguir la técnica de la lista de las

preguntas.

Bsta técnica consiste en elaborar una serie de pre -
guntas dirigidas al jefe de la unidad para que lo a-

yuden a centrarse en la problemdtica y &l encuentre-

- la solucibn apropiada, ya que el jefe de la unidad -

posee todos los enfoques posibles para encontrar la-

’solucién. Previamente a la elaboracién del listado-

de preguntas, el consultor en D.0. deberi enterarse -
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. dei problema por boca del jefe de la unidad y habri-

casos que sea necesario que el consultor haga pregun-
tas al personal y estudie los sistemas en 1é unidad-
o en la organizacifn, para elaborar un listado de -
preguntas muy objeti?o que ayude al jefe de la uni -

dad.a resolver la situacién anémala.

INTERVENCIONES TECNICO-ESTRUCTURALES. . Este tipo de-

“intervenciones se refieren a cambios en la estructu-

ra de una organizaci6n o en el cargo de una persona,
tambi&n se refieren a la modificacién de los regime-

nes de flujo del trabajo, y a la modificacién del am -

~ biente, es decir, el cambio del arreglo fisico de -

una oficina para afectar a los regimenes de interac-

cién humana.

CAPACITACION, Esta forma de intervencidn es muy -
dtil para el desarrollo de la organizacién y consis-
te bisicamente en preparar a los diversos grupos que
laboran en la organizacién a que sean mis produéti -

VOSs.

Este tipo de intervencidn puede tomar alguna de las-

siguientes formas:
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- ’CapacitéCién en pericias para todos ios,niVQIes

de la organizacién.

.= .. Mis educacifén en cuanto a aspectos de importan--

cia, eso es, anfdlisis de sistemas.
- Ampliacién de la educacibn a todos los gerentes-

de la organizacién.

" Estas cinco distintas formas de intervencién que uti

liza el D.O. en las organizaciones van enfocadas a -
producir el cambio de la cultura de la organizacién,
de una forma tradicional de resolver los problemas,av
otra que aproveche al miximo los recursos humanos -
disponibles y permita el desenvolvimiento de un pro-
ceso que ggrantizarﬁ que la organizacién pueda plani
ficar y poner en priactica cambios requeridecs en to -
dos los niveles, en lugar de tener que "ajustarse'" a

cambios que ya se estin produciendo.

Dado que el D.0. es un proceso y no un programa, €S-
implicitamente independiente del tiempo. Esto no es
accidental. El D.O. es un proceso de renovacién - -
constante de la organizacifn. El proceso comsiste -

en un contfnuo examen de la forma en que funcionan -
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los sistemas de la organizacién y en la blsqueda ---

de formas para mejorar estas funciones. ~ N RT

CARACTERISTICAS DEL PERSONAL QUE DEBE IMPLANTAR Y

DESARROLLAR EL D.0. EN LAS ORGANIZACIONES PUBLI -

CAS Y PRIVADAS.

Los aspectos principales en los que el especialista- B
en D.O. deberia tener competencia o los aspectos que debe -
‘rian estar representados en un departamento interno de D.0.- . - 5

en la empresa son:

- La capacidad de diagnosticar con precisién problemas

inherentes a la organizacién,

- La capacidad para funcionar como intermediario o com

ponedor para grupos en la organizacién.

. La comprensidn del proceso de consulta, pericia en -

el mismo, y la capacidad de prestar ayuda Gtil.

i : La compfensiﬁn de la dindmica y de las realidades -’

del cambio planificado.

_  Las pericids y conocimientos en la metodologia del - _'. ;

aprendizaje basado en la experiencia.



0 CAPITULO III

BASES PARA LA ADMINISTRACION DE UNA UNIDAD

DE_RECURSOS HUMANOS




BASES PARA LA ADMINISTRACION DE UNA UNIDAD H‘ |

DE RECURSOS HUMANOS

v Hemos pensado que .para poder efectuar nuestra inves-
'tigacién de campo, la referente al Capitulo IV, era necesa--.
_rio tener una medida de comparacién, algo que fuera eficien-

te en la administracién de recursos humanos y 1la administra;
“ci6n general de la Unidad encargada de esta funcién. Es -
por ésto que presentamos las bases para la administracién de
una Unidad de Recursos Humanos, siendo la primera la esﬁruc-
tura organizativa que debe tener la Unidad, y la segunda el-

proceso administrativo de Harvard que debe implantarse.
Estas bases contienen. las siguientes caracteristicas:
1 FLEXIBLES. Permiten implantarse en cualquier tipo -

de organismo, sea &ste grande o pequefio, pfiblico o -

privado, Asimismo, permiten aumentar o disminuir -
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las funciones de la Unidad de acuerdo a 1as’diménsig, o

nes y caracteristicas del organismo,.

INTEGRALES. - Abarcan todas las funciones inherentes

a la administracién de recursos humanos y a la admi-

. nistracidn general de la Unidad.

~ ACTUALIZADAS. - Toman en cuenta las técnicas moder -

nas de la administracién de recursos humanos y de la

.~ administracifn general.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA UNIDAD DE RECURSOS

HUMANOS

DIRECCION

]

RECLUTAMIENTO
Y
SELECCION

CAPACITACION ADMINISTRACION | PRESTACIONES
Y DE "SUELDOS Y Y
SALARIOS '
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*" DBJETIVOS Y FUNCIONES DE CADA AREA DE LA UNIDAD.
- DIRECCION. '

Objetivo. - Optimizar el aprovechamienfo de los recur
sos humanos tomando en cuenta la disponibilidad de los recur-
- sos financieros, materiales y tecnolégicos'de1 organismo, lo-
-grando eficientemente los‘objetivbs institucionales y satisfa
"ciendo los intereses y aspiraciones legitimos de los trabaja-

dores.

Funciones.- Monitorear, planear, orgénizar, integrar
dirigir, controlar y motivar sus recursos humanos, financie . -
fos; materiales y tecnolégicos con que cuenta para el logro -
de su 6bjetivo. La Direcci6én también tiene como funcidn lo -

grar las mejores relaciones con eirsindicaco.
ASESORIA.

Objetivo.- Servir de apoyo a la Direccidn para la --

- toma de decisiones.
Funciones.- Estudios especificos.
RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Objetivo. - Dotar al organismo en el menor'tiempd -
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- . del personal idbneo para ocupar un puesto dentro del mismo,

Funciones. - Reclutar candidatos, seleccidn de aspi -

raites e integracién de empleados nuevos al puesto,

CAPACITACION Y DESARROLLO
Objetivo, - Optimizar las habilidades, actitudes y --
‘aptitudés de los recursos humanos del organismo, a tTravés de -

la instruccidén y la préctica,

Funciones.- Capacitacién a empleados, adiestramiento

especifico para el puesto y desarrollo de nuevos jefes.

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

Objetivo. Determinar la mis justa remuneracién al -
trabajador por la labor desempefiada, acorde a la responsabili

dad, aptitudes y conocimientos desempefiados en el puesto.

Funciones.- Nombramiento de empleados, expedientes -
E personales de los empleados,_registro de asistencia y puntua-

~1lidad, disciplina, sanciones y recompensas, permisos y licen-
cias, descansos y vaciones, control de tiempo extraordinario,

estadisticas del personal sobre altas, bajas, rotacidm, aumen
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tos, productividad de los recursos humanos, auditorias de per
sonal, anélisis y descripcifn de puestos, élasificahidn y va-
luacién de puestos, calificacidn del mérito, movimientos de -
personal .y manejos de‘escalafén, elaboracidén de néminas, lis-
tas de raya y otros documentos bisicos para el pago de suelf-

dos, compensaciones, etc,

PRESTACIONES Y SERVICIOS.

‘Objetivo.- Proporcionar eficiente y oportunamente al

trabajador 1as prestaciones y servicios a que tieme derecho -

ademds de los que otorga el organismo.

Funciones. - Previsifn de accidentes, primeros auxi -

- lios, programas de bienestar, jubilaciones y pensiones, becas
prestaciones sociales, culturales, recreativas y deportivas, -

despensas familiares y otras compras, programa de viviendas, -

préstamos al personal, transportes, comedores, higiene en ~)-

trabajo, avisos y publicaciones, investigaciones socioecondmi,

cas y consejeria personal.
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POLITIGaR

ESTANDARIZAR
METODOS

ASIGNAR

FLAR
PROCEDIMIENTOS

PRESUPUESTAR

SAMIENTO
PEN EXPRESADO
EN CONCEPTOS







CAPITULO IV T

- INVESTIGACION DE_CAMPO

. OBJETIVO

PLANEACION ; 4
OBTENCION Y CLASIFICACION DE LA INFORMACION
. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

. DIAGNOSTICO



 INVESTIGACION DE CAMPO -

OBJETIVO,

Determinar el grado de eficiencia con que se realizan

- las funciones administrativas e identificar el estilo-de di -
reccidén que se lleva a cabo en la Direccién General de Perso-
nal de la Secretaria de Agricultura y Ganaderia,

PLANEACION.

Como medio para realizar la investigacidn elegimos el

cuestionario estructurado, por su facilidad para captar y eva

luar la informacifn.

Para el disefio de los cuestionarios fueron considera-

das las Siete Funciones Bisicas de la Administracidn, habien-
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;rdo incluido el monitoreo dentro de planeacién y motivacién -

- formando parte de direccibn.

Fueron disefiados seis cuestionarios diferentes que -

nos permitieranycﬁptar y evaluar la informacidén recabada.
Las #reas sujetas a estudios serian las siguientes:

- Direccién.
- Reclutamiento y Seleccifn
- Capacitacién y Desarrollo,

- Administracidén de Sueldos y Salarios,

- Prestaciones y Servicios,

- Nivel Operativo.

En las primeras cinco &reas se aplicarfa el cuestiona
Tio respectivo al responsable del 4rea, y en cuanto al nivel-
Operativo debfan aplicarse 40 cuestionarios, que es el 25% de
la poblacién de la Direccidén General de Personal, mismos que-
servirian para cruzar la informacibn obtenida de las cinco -

dreas complementarias,

Como criterio para la elaboracifn de los cuestiona --
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- .rios se considerd que los mismos debian contener, las siguien

".tes caracteristicas:

- - Vilidos, qﬁe midan aqhello que realmente se quiere-

~medir.

- Objetivos, que sean cuantificables y no caigan en-

subjetividades.

Por iltimo se programé que los cuestionarios fueran-

- contestados en la segunda quincena de agosto, posteriormenté-

se analizarfa la informacifn en la primera semana de septiem-

bre pasando a establecer el diagnbstico en la segunda semana- -

"de ese mismo mes.

Los cuestionarios elaborados se presentan en el Anexo

“No, 1.

OBTENCION Y CLASIFICACION DE LA _INFORMACION

A través de las hojas de respuestas se iba registran-

do y clasificando la informacifn recabada.

Se clasifich la informacidén en cuadros independientes

para cada 4rea, contando cada cuadro con las siguientes par -



- Seceifn para identificar la<E§ja'de respuestas s- -

con el cuestionario correspondiente.
- Columna para nimero de preguntas.

- = " Columna para cada una de las etapas del proceso ad
ministrativo, cada una con espacio para respuestas

afirmativas y negativas.

- Renglﬁﬁ para total de respuestas afirmativas y ne-

gativas,

- Rengldn para total de;porcéntaje de eficiencia ad- -

ministrativa.

Si todas las respuestas fueran afirmativas, esto equi
valdria a que la Direccién General de Personal estd laborando

con 100% de eficiencia administrativa.

Para determinar los porcentajes de eficiéndia con que’
se Tealizan cada una de las funciones b4sicas de la adminis -
tracidn, se procedid a dividir el nfimero de respuestas afirma
tivas entre el total de preguntas destinadas a la funciém, -

ejemplo:



HOJA DE RESPUESTAS NO._1__
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No, 1/6 -
e ORGANISMO SECRETARTA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

' DEPENDENCIA DIRECCION GENERAL DE PERSONAL

NIVEL JERARQUICO_DIRECTOR

FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS _AGOSTO 30 de 1976

LANEACION ORGANIZACIONM INTEGRACION! DIRECCION CONTROL
Sl NO S1 NO ST NO SI NO S1 NO

1 X

2 X. . X

3 X X

4 X b

S X X

6 X X

7 X X

8 : X

9 X X

10: X X

TOTAL 4 1 3 2 1 1 3 1 2 0
- | TOTAL 4 80 60 75 100

50
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'ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En la parte del anilisis estudiamos los resuifados de
los cuadros, con el fin de determinar las 4reas con problemas

en una o mis de las funciones administrativas.

Pafa llevar a cabo el andlisis, integramos los resul-
tados de los cuadros en una tabla de porcentaje de eficiencia
-administrativa, interpretamos los datos de la tabla y poste -
riormente realizamos una confrontacién entre los resultados -

obtenidos de los niveles ejecutivo y operativo.

Concluimos el anflisis graficando la Matriz de Estilo
de Direcciﬁn (Matriz Gerencial) de la-Direccidn General de -

. Personal,

Basindonos en todo lo anterior podrfamos emitir ya un

diagnGstico védlido y objetivo.

A continuacibn presentamos la Tabla de Porcentaje de-
Eficiencia Administrativa, la Interpretacibn de la Tabla de -
Porcentaje de Eficiencia Administrativa, la Gr&fica de Efi -
ciencia Admiﬁistrativa del Nivel Ejecutivo y opinibn del Ni -
vel Operativo sobre esa eficiencia,-y la Matriz de Estilo de-
~ Direccién (Matriz Gerencial) de la Direccién General de Perso

nal.



TABLA DE PORCENTAJE DE EFICIENCIA ADMINISTRATIVA DE LA

DIRECCION GENERAL DE PERSONAL DE LA SECRETARiA DE AGRI ;

CULTURA Y GANADERTA

(%)
AREA
NIVEL RECLUTA | CAPACI- | ADMON.DE| PRESTA- | PROMEDIO
DIREC- |MIENTO Y| CION Y | SUELDOS |CIONES Y | NIVEL
FUNCIONN. | OPERATI | CION  BELECCION|DESARRO- | Y SALA- |SERVI - | EJECUTI-
. 0 LLO RIOS CI0S VO
PLANEACION | 50.50 72.22 | 90.00 0 61.11 44,73 | 53.61
ORGANIZA- | 52.50 81.81 50.00 0 50,00 | 44.44 | 45,25
CION :
o 55.8 | 70.00 | 93.33| 0 50.00 | 72.72 | s57.21
DIRECCION | 51.53 | 68.27 | 93.33 0 64.00 | 64.64 | 58.04
CONTROL 49.50 | 81.25 | 90.90 0 s4.54 | 64.70 | 58.27
PROMEDIO
POR AREA | 51.97 | 74.71 83.51 0 55.93 | 58.24 | 54.47
Fecha: 3 de Sep. 1976.
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INTERPRETACION DE LA TABLA DE PORCENTAJE DE*EFICIENV :

CIA ADMINISTRATIVA

Respecto al Director de Personal:

La funci6én de planeaci6én en la Direccién 1la lleva a -

cabo con un 72.22% de eficiencia administrativa,

La funcidn de drganizacién la realiza con un 81.81% -

de eficiencia.

La“funcién de integracibn la rtealiza con un 70% de e-

ficiencia.

La funcidén de direccidn la 1lleva a cabo con un 68.27%

de eficiencia.

La funcién de control la realiza con un 81.25% de efi

ciencia.

El Director trabaja con un 74,71% promedio de eficien

cia administrativa.

Respecto al responsable del 4rea de reclutamiento y -

Seleccibn:

La funcién de planeacifn en el 4rea la lleva a cabo -
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con un 90% de eficiencia administrativa.

La funcién de organizacifn la realiza con un 50% de -

eficiencia,

La funcidn de integracidn la lleva a ¢abo con un ~---

93,33% de eficiencia.

La funci6n de direcci6n la realiza con un 93.33% de -

eficiencia,

La funci6n de control la realiza con un 90.90% de efi

ciencia.

El Responsable del Area de Reclutamiento y Seleccidn

: trabaja con un 83,51% de eficiencia administrativa.

Respecto al responsable del irea de Capacitacidn y De—

sarrollo!

No existe responsable del irea.

El drea de Capacitacién y Desarrollo no existe dentro
de la Direccién General de Personal, la capacitaciémn-"

y el desarrollo que se proporciona al personal de la-
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Secretaria es reptentina, esporédica no goza de pla -
neacién, ni organizaci6n, tampro de integracibn, di-

reccién ni control,

'E1 responsable del Area de Capacitacién y Desarrollo- -

‘trabaja con un 0% de eficiencia administrativa ya que

no existe responsable ni 4rea.

‘Respecto al responsable del drea de Administracidn de

Sueldos y Salarios:

La funci6én de planeacidén en el &drea la realiza con un

61.11% de eficiencia administrativa.

La funci6n de organizacidén la 1leva a cabo con un --

50.00% de eficiencia.

La funcidn de integracidn la realiza con un 50.00% de

eficiencia.

La funci6n de direccifn la lleva a cabo con un 64.00%

de eficiencia.

‘La funci6n de control la realiza con un 54.54% de efi

ciencia administrativa.

El responsable del Area de Administracibn de Sueldos-
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y Salarios trabaja con un 55.93% de eficiencia admi

nistrativa.

Respecto al Responsable del drea de Prestaciones y

Servicios:

La funcidn de planeacibn en el irea la realiza con un

44.73% de eficiencia.

La funcién de organizacidn la realiza con un 44,44%

de eficiencia,

La funci6n de integracifn la lleva a cabo con un

72.72% de eficiencia.

La funcidn de direccidén la realiza con un 64.64% de

eficiencia.

La funcidn de control la lleva a cabo con un 64.70%

de eficiencia.

El Responséble del Area de Prestaciones y Servicios

trabaja con un 58.24% de eficiencia administrativa.
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f j'Respecto'a las dreas de Reclutamiento y Seleccifn, -

icapacifacién y Desarrollo, Administracién de Sueldos

y Salarios, y Prestaciones ¥y Servicios:

- La eficiencia administrativa promedio con la cual. . -

" ‘trabajan en conjunto es de 49.42%

Respecto al Director y los responsables de dred

Al realizar las funciones administrativas trabajan -

’ygén una eficiencia promedio de:
'Jqﬂj.£> ’ En planeacifn 53.61%

 ‘?;L .v Eg organizacién 45,25%
'kEﬁ integ?aciﬁn 57 21%

“‘ﬁ“En direccién 58.04%

f.fs;- v' vEn control 58.27%

Respecto al Director y los Responsables de. drea:

La eficiencia administrativa promedio con la cual -~

trabajan en conjunto es de 54.47%
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Respeéto al Nivel Operativo:

El Nivel Operativo, o sea el perSonal que Sé~encuen--
tra colocado jerirquicamente por abajo de los responsables. -
de Area, opina sobre la eficiencia administrativa con que -

trabaja la Direccifn General de Personal lo siguiente:

1.- La planeacién de 1a D. G, P es 50.50% eficiente.
 2.~ ‘: La organizacifn es 52.50% eficiente.

3;— - La integraeién es 55.86% eficiente.

4,- La direccibn es 51.53% eficienté.

5.- El control es 49,50% eficiente.

6.~ la eficiencia administrativa promedio con la cual -

trabaja la D,G.P. es de 51.97%

"Respecto al Nivel Ejecutivo y‘aI.NiveI’Operatfvo:‘

La eficiencia administrativa promedio con la cual -

trabajan'en conjunto es de 53.22%
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" GRAFICA DE EFICIENCIA ADMINISTRATIVA DEL NIVEL EJECUTIVO Y -

OPINION DEL NIVEL OPERATIVO SOBRE ESA EFICIENCIA.

- FUNCION
PLANEACION

ORGANIZACION

 INTEGRACION -

DIRECCION

CONTROL
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Fecha: 3 de Sept. 1976
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" MATRIZ DE ESTILO DE DIRECCION

ATENCION AL PERSONAL

-t

A i A\ ¥ 1

1 2 3 456 78 9

ATENCION A LA PRODUCCION
_ DE SERVICIOS

Fecha: 3 de Sept. de 1976
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iLA ATENCION AL PERSONAL SE DETERMINO DE LA SIGUIENTE FOR-
El grado de atencidén al personal esti relacionado di
© rectamente con el promedio de los gradbs de eficiencia con -

"‘que se llevan a cabo la integraci6n y la direccibn.

Promedio Integr. y Direcc. Nivel Eje
cutivo + Promedio Integr. y Direc. -
Nivel Op.

2

- ATENCION AL PERSONAL

57.62 + 53.69
2

Ap 55.65

LA ATENCION A LA PRODUCCION DE SERVICIOS SE DETERMINO DE -

" LA SIGUIENTE FORMA:

'El grado de atencidén a la produccién de servicios es
ti relacionado directamente al grado de eficiencia con que -

““se realizan las funciones administrativas.

. P?omedio Nivel Ejecutivo + Prome -
'ATENCION A LA PRODUCCION= 410 Nivel Operativo

DE SERVICIOS 2

54.47 + 51.97 _ g3 5,

APS i
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© DIAGNOSTICO, = e i

El grado de eficiencia con Que~se'realizan las fun -.
ciones administrativas en la Direccifn General de Personal -

‘es de 53.22%.

Esta baja eficiencia proviene de las funciones admi-~

nistrativas que no son llevadas en una forma correcta, debi- , :

do a que quienes ejercen estas funciones no aplican la meto-

dologia administrativa como debe ser.

El estilo de direccidn identificado es el que se co-
noce como "Estilo de Medio Camino", proveniente de una media
né iesponsabilidad, una mediana creatividad, y una mediana -
conflictibilidad adoptadas por el nivel ejecutivo de la Di -
reccibn General de Personal de la Secretaria de Agricultura-

y Ganaderia,



CAPITULO V

SUGERENCIAS



SUGERENC IAS

"~ Hemos llegado a 1la Gltima etapa de nuestra Tesis, ha
biendo determinado ya el grado de eficiencia con que se rea-
lizan las funciones administrativas e identificado el estiiov
de direccibn que se lleva a cabo en la Direccién General de-

Personal de la Secretaria de Agricultura y Ganaderia.
Tambi&n hemos mostrado las té&cnicas modernas que pue
den ayudar a lograr una eficiente administracién de una Uni-

dad de Recursos Humanos.

Ahora presentamos dos sugerencias, una a]l Tresponsa -

ble de la Direccidn General de Personal y otra al lector,
LA PRIMERA

Encontramos un bajo grado de eficiencia en la admi -

nistracién de la Direccibn, por lo que es recomendable in -
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'¢:eméntar dicha eficiencia para proporcionar un mejor ser -
iicio de la misma hacia la Secretaria, lo cual se puede lo -
grar apoyéndose en la investigacifn de campo y las técnicas-
administrativas expuestas en los capitulos II y 1II de la -

Tesis.
LA SEGUNDA

.En realidad las empresas estin formadas por Tecursos

humanos, financieros, tecnoldgicos y materiales, siendo el -

mis importante el humano, de éste depende la eficiente toma-

de decisiones en la aplicacidn de los recursos con que cuentk

ta la organizacidn.

En el Sector Privado y en el PGblico, encontramos - -

que existen personas con diversas caracteristicas dentro de-
los niveles jerirquicos de los organismos, todas estas perso
nas tienen en comfin una responsabilidad y ésta consiste en -

" desempefiar sus funciones con un alto grado de eficiencia.

Sin embargo sabemos por experiencia que no todas las
personas laboran bien, algunas no se dan cuenta de &sto mien
tras que otras si se percaten de los dafios que le causan a -

la empresa,.

Siendo el administrydor el responsable de ¢oordinar-
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" eficientemente los recursos del organismo, debe tener muy en -
cuenta al recurso humano, ya que el éxito o fracaso de toda em-

“presa depende de &ste Tecurso.

Si el lector desempefia alglin puesto administrativo, le-
‘'sugerimos que apraoveche en su beneficio los conocimientos ex - =

.puestos en la presente Tesis.




"La verdad es la adecuacién del pensamiento
a la realidad; por el contrario, el error
'surge cuando la realidad se refleja en el-

~ pensamiento deformada o alterada".

-Aristételes-

Esperamos que &ésta Tesis tenga un fin précticoby asi
pueda ayudar a iﬁcrementar‘la eficiencia con l1la que trabaja-
la Direccidn General de Personal de la Secretarfa de Agricul
tura y Ganaderia. Ademds también abrigamos la esperanza de-
que el presente trabajo sirva de utilidad al lector, que con

interés y paciencia lleg6 al epilogo de la obra.

-DANIEL PERSOVSKI



 ANEXO NUM 1

(CUESTIONARIOS)
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 CUESTIONARIO NUM. 1/6

' MEDICION DE LA EFICTENCIA ADMINISTRATIVA

“ORGANISMO SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

DEPENDENCIA__DIRECCION GENERAL DE PERSONAL

NIVEL JERARQUICO D I RECTOR

FECHA DE APLICACION _AGOSTO 25 DE 1976

APLICADO POR ARMANDO BOTELLO CONTRERAS

1.- ;Existen objetivos y se cumplen en la Direccidn?

2.~ {Se tienen definidos los objetivos que se deben lle-
var a cabo en complementacién con los restantes de -
la empresa?

3.- iExisten objetivos y se cumplen en cada uno de los -
departamentos?
4.- .{Se han distribuido y delimitado adecuadamente las -

actividades de cada uno de los departamentos de la
Direccién?.

S.- (Procura "estar al dia" en cuanto a sus conocimien -
tos y nuevas té&cnicas de administracién de personal?

6.~ (Existe y se cumple un programa de objetivos gene -
rales de la Direccién?
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. '13‘.._
14.-

15.-

16.-

‘ ',17."

18.-

. 190-"

20.-
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' _zExiste y‘se cump1e‘un progréma~de objetivos especi-

ficamente para cada departamento de la Direccifn?

;Se determinan los recursos humanos, materiales y =~
econdmicos necesarios para cada objetivo?

¢(Existe un manual de procedimientos en la Direccién?

iSe aplican en el trabajo los procedimientos que es-
tin escritos en el manual? '

(Existen y se cumplen politicas en la Direccién?

(Hay una actualizacién adecuada de las polixicas?

:Se comunican las nuevas politicas?

:Se realizan reuniones interdepartamentales para la-

revisibn de las politicas?
;Son frecuentes las reuniones?

{Se realizan reuniones interdepartamentales para la-
modificaci6n de las politicas?

" ¢Han distribuido y delimitado adecuadamente las ram-

ciones del personal de la Direccifn?
iSe cuenta con un organigrama general de la empresa?

(Existe un esquema de organizacibn que indique los -
puestos que requiere el organismo?

.Se le facilita el organizar y dirigir al personal
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2.

1 26,-

v.27o-

28.-

- 29,-
30-"

3.~

320'
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sobre el que delega autoridad y Tesponsabilidad?

(Existe un manual de organizacibn de la Direccifn -

que esté actualizado?

¢Puede seleccionar oportunamente al personal adecua-

do que requieren las diferentes 4reas del organismo?

¢Se han determinado las politicas de ingreso al orga

“ nismo?

iSe realiza una presentacibn departamental de los -

- nuevos empleados?

(Existe en el organismo un boletin de bienvenida pa-

‘ra el personal de nuevo ingreso?

iSe provee al nueve personal de recursos necesarios-
para la realizacibén eficiente de su trabajo?

(Existen reglamentos o disposiciones que faciliten -
conservar la disciplina del personal?

(Existe un pleno conocimiento del reglamento interior.
de trabajo por todo el personal del organismo?

iSe conoce la actitud del personal en cuanto al am -
biente de trabajo?

(Cuidan que ¢l personal se encuentre satisfecho en -
la labor que realiza? '

;Son adecuadas las condiciones de trabajo?

iSe motiva al personal de la Direccibm a que cumpla- "

i
{
?
i
i
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364

37."
38, -

‘390'

40 ~'°

' 41‘-"

421'

43,-

~‘eficientemente con su trabajo?

sz

iSe motiva al personal del organismo a que cumpla -
eficientemente con su trabajo? ‘

"¢Se coordinan Sptimamente los recursos con que cuen-

ta la Direccién?

tEntiende y localiza el "fondo de los problemas del-
personal, logrando soluciones satisfactorias a casos
complejos?

iSe realizan pliticas de orientacifn cuando se re -

quieren cambios de sistemas, creacifn de nuevos de -
partamentos, etc.?

:{Se han detectado las necesidades del organismo en -
los pr6ximos afios en materia de recursos humanos?

iSe han propuesto soluciones para satisfacer la nece
sidad?

:Se evalfan los resultados considerando los objeti -
vos y se concentran en forma precisa las cantidades-

de desviaciBn?

4Se informa sobre los motivos que han originado las-
desviaciones? '

iSe corrigen las desviaciones de inemdiato?

i{Se tiene constituida una politica sobre incentivos-
por haber realizado eficientemente el trabajo?

;Se satisfacen las necesidades del organismo en mate




44,

45, -

46. -

47, -

48.-

sz

- ria de: .
43,1 Reclutamiento Jde Personal
43,2 Seleccidn de Personal
43,3 Capacitacién de Personal
43.4 Desarrollo de Personal
43,5 Administracién de Sueldos y Salarios
43.6 Prestaciones y Servicios al Personal ?

:La comunicacibn de la Direccibn de recursos humanos

con las demis direcciomnes y Areas del organismo es - -

oportuna y correcta?

;Se ejerce, por parte de la Direccibn, una eficiente

labor de "Relaciones Piblicas" en todas las &reas de
la Direccibn de Recursos Humanos? ‘

(En la Direccibn de Recursos Humanos hacen falta:
Recursos Humanos

Recursos Financieros

Recursos Materiales

(En la Direcci6n de Recursos Humanos existen proble-
mas de:

Planeacibn

Organizacifn

Integracidn de Recursos Humanos

Direccibn
Control

:Existe un programa de Auditoria Administrativa para
los diferentes departamentos de la Direccibn para re

visar el cumplimiento de objetivos, politicas y pro-

gramas asi como sus desviaciones?
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CUESTIONARIO NUM, 2/6

MEDICION DE LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA .

. ORGANISMO SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA _

DEPENDENCIA DIRECCION GENERAL DE PERSONAL

NIVEL JERARQUICO RESPONSABLE DE RECLUTAMIENTQ Y SELECCION

FECHA DE APLICACION__AGOSTO 25 DE 1976

'APLICADO POR DANIEL PERSOVSKI OLECHNOWICZ
1.- . iExisten objetivos en el irea de reclutamiento.y'ser
leccién? En caso afirmativo ;Se cumplen oportuma y -~
eficientemente? ’
©2,- - }Existen objetivoé que se deben llevar a cabo en com

plementacibn con otras Dependencias del Organismo?

' 3,- . ;Existe un programa de objetivos para el 4rea de re-
clutamiento y seleccidn? ¢Qué€ deficiencias tiene?

4,- (En su opinibn, se determinan los recursos materia -
les, humanos, econdmicos y técnicos necesarios para-
cada objetivo de 8sta Area?

5.- (Existe un Manual de Procedimientos en el 4rea de re:
clutamiento y‘selecciﬁn? $Se aplica en el trabajo?

6.~ ;Qué politicas se deben cumplir en ésta drea? iCu§ -
. les son?

7 iCon qué periodicidad se actualizan las politicas -
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; 12.'

13,-

14, -

15.-

16, -
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del irea de reclutamiento y selecci6n?

;Realiza usted reuniones peribdicas con sus subalter
nos inmediatos para la revisién de politicas y obje-
tivos? (Con qué periodicidad en caso afirmativo?

iSe cuenta con um organigrama del 4rea de reclutamien-
to y seleccifn? ;Est4 actualizado?

;Conoce usted los puntos débiles y fuertes de la Di-
reccién de Personal? En caso afirmativo ;Ha Hecho -
algo al respecto? ;Qué?

¢En su opini6én, se selecciona oportunamente al perso

nal que requieren al drea de reclutamiento y selec -
cién? !

;Se reclutan y selecciona entre varios aspirantes - -
normalmente para ocupar algin puesto?

(En la Direccién  de Personal se realiza una pre -
sentacién de los nuevos empleados entre los trabaja-
dores del 4rea?

(En las diversas fireas del Organismo se realiza una-
presentacibn de 'los nuevos empleados entre los traba
jadores del firea?

iSe conocen los conflictos que existen entre los tra
bajadores del &rea de reclutamiento y seleccidn? En-
caso afirmativo jConoce usted la magnitud del dafio -
que ocasionan a la Direccidén de Personal y al Orga-
nismo? (Conoce el origen de los problemas?

(Provee usted oportunamente a su personal de los re-
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“18,-

19.-

~20.-

21"'

22.-

23, -

24.-

25.-

o 26.-

‘136

cursos que necesitan para desempefiar su labor? ;En -
qué basa su opinién? : '

¢(Capacita y desarrolla al persbnal que 1abora en-el-

drea de reclutamiento y seleccifn?Z En qué basa su. -

;opinién?

(Se han determinado los requisitos de ingreso al Or-
ganismo? '

iCémo lleva a cabo la funcifn de reclutamiento? Ex -
plique el procedimiento.

{C6mo lleva a cabo la funci®n de seleccifn? Explique
se el procedimiento,

(Al personal de nuevo ingreso se le proporciona un -
Manual de Bienvenida?

¢En su opinifn se recurre a las fuentes correctas pa
ra la obtencifn de candidatos a ocupar alglin puesto?
;Cusiles son las fuentes que le proporcionan los mejo
res candidatos?

i{Cufilles son las técnicas que se utilizan para la se-
leccifn de personal?

i{Se realizan encuestas socio=econfmicas a los candi-
datos a ocupar alglin puesto?

iSe entrevistan cuando menos a dos prospectos para -
cada vacante?

¢En alguna forma participa en el procedimiento de se
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28, -

29.-

30, -

31.-

32,-

33

34,-

35.-

.36,
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leccibn el Jefe del 4rea en que laborard el nuevo -

prospecto?

illevan a cabo exdmenes médicos de admisién al Orga-
nismo?

iSe efectlian visitas con el personal de nuevo ingre-
so a las instalaciones del organismo?

:Se contrata por un periodo de prueba? ;En qué casos
se contrata asi?

(Existe un archivero actualizado por cada uno de los

empleados seleccionados? En caso afirmativo ;Se en-
cuentra el archivo en el 4irea de reclutamiento y se-
leccibn?

(En su opinibn existen reglamentos que ayuden a con-

“servar la disciplina dél personal del Organismo?

iTiene usted en el 4rea de reclutamiento y seleccidn
un reglamento interior de trabajo?

iConocen los trabajadores de ésta 8rea sus derechos-
y obligaciones?

;Sabe usted cudl es el ambiente de trabajo de su pei
sonal? Expliquelo por favof

(En E€sta Area de reclutamiento y seleccidn se reali-
zan pliticas de orientacibn cuando se requieren cam-
bios de sistemas, procedimientos y creacién de 4reas?

- iEn el drea de reclutamiento y seleccifin se han dg -
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38, -
- 39,-

.400-

41, -
42,-
43.-,

440'
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tectado las necesidades del Organismo_en materia de-

‘personal a corto, mediano y largo plazo? ;Se han pro
- puesto soluciones?

JEn €sta irea se evaluan los resultados obtenidos -
considerando los objetivos y se determinan las canti
dades de desviacifn?

i{Se corrigen las desviaciones estudiando los motivos
de éstas desviaciones?

iQué objetivos tiene el 4rea de Treclutamiento y se -
leccidn? Escribalos por favor,

iSe tiene una politica de incentivos al personal por
haber realizado eficientemente su labor? ;Qué se ha-
obtenido con esto?

(C8mo determina que indice de eficiencia tienen sus-
trabajadores?

(Se conservan las solicitudes de los prospectos que-
se consideran buenos a futuro?

iConoce usted los puntos d&biles y fuertes del drea-. .
de reclutamiento y seleccibn? ;Cuiles son?

i{Se llevan estadisticas sobre:
NGmero de personas reclutadas
NGmero de personas seleccionadas

‘Nimero de personas seleccionadas por cada una de las

fuentes de reclutamiento,

NGmero de personas no seleccionadas, sus motivos y -
fuentes de reclutamiento.

Objetivos alcanzados y no alcanzados?
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47.-

48, -

491'

50, -

51--'

52.'

53,-
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iSe asignan responsabilidades a los empleados delg -

~gando funciones y defianiendo los resultados deseados?

¢En su opinifn se coordinan eficientemente los recur
sos.con que cuenta ésta Area? '

{Alienta al personal cuando existen problemas?

iS¢ estimula la creatividad del personal del drea de
reclutamiento y seleccidn; En caso afirmativo ¢Como-
se hace?

JEn su opinidn se motiva al personal para que se -
sienta a gusto y colabore a incrementar la eficien -
cia del organismo?

(Existen problemas de comunicacidn entre la Direc -
cibn y el Departamento? jExisten deficiencias en 1la
comunicacibén entre el drea de reclutamiento y selwuc-
cibén y otras &reas del Organismo?

¢{Le gustaria participar mds en la toma de decisiones

"a nivel Direccidn en los aspectos que conciernmen a -

reclutamiento y seleccibn?

JEn la toma de decisiones considera que el Director:

a).,- Simplemente gira Grdemnes.

b).- Le toma su opinifn pero no la considera.

c).- Toma en cuenta su opini6n para la toma de deci
Siomnes.

( MARQUE CON X UN INCISO )

(Existe en el 4rea un manual de organizacibn?
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55,

A56o" .

57,
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“aSe han fijado las cualidades del personal para ocg

par un puesto dentro del departamento? Ejemplo,

¢Con frecuencia existen cargas de trabajo? -

Si No
iCon qué frecuencia?

(Existen en el departamento diagramaé de flujo de do

cumentos y/o actividades que faciliten la coordina -

cibn de dichas actividades?
Si No - _
Se aplica? Si No

i{Considera que su personal efect@a eficientemente su’
trabajo? :
Si No Regular
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CUESTIONARIO NUM. 3/6

MEDICION DE LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

ORGANISMO SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA
DEPENDENCIA DIRECCION GENERAL DE PERSONAL
DEPARTAMENTO CAPACITACION Y DESARROLLO

NIVEL JERARQUICO RESPONSABLE DE CAPACITACION Y DESARROLLO
FECHA DE APLICACION 25 DE AGOSTO DE 1976

APLICADO POR ARMANDO BOTELLQ CONTRERAS
1. iExisten objetivos en el 4rea de capacitacidén y desa
' rrollo? En caso afirmativo (se cumplen oportuna y -
eficientemente?
2 (Existen objetivos que deben llevar a cabo en comple

mentacién con otras dependencias del organismo?
R PR (Existe un programa de objetivos para el &rea de ca -
e pacitaci6n y desarrollo? En caso afirmativo ;Qué de
‘ficiencias tiene?
4.  iEn su opinién se determinan los recursos humanos, -
‘ materiales, econfmicos y técnicos necesarios para ca

da objetivo de esta drea?

5. (Existe un Manual de Procedimientos en el &rea de ca
. pacitacién y desarrollo? ;Se aplica en el trabajo?

6. i{Qué politicas se deben cumplir en esta 4rea?

7. ¢{Con qué periodicidad se actualizan dichas politicas?



L0,
11.

12,

13,

14.

15.

16.

14z

(Realiza ud. reuniones periédicas con sus subalter -

L hbs inmediatos para la revisién de objetivos y poli-

ticas? En caso afirmativo (Con qué periodicidad?

¢Se cuenta con un organigrama del drea de capacita - -
' cifn y desarrollo actualizado?

"4Conoce ud. los puntos débiles y fuertes de la Direc

:i6n de Personal? En caso afirmativo iha hecho algo
al respecto? (qué?

¢Se han detectado las necesidades de capacitacién y-
desarrollo del personal del organismo? - En caso afir
mativo ;CSmo se han detectado las necesidades?

(En su opinidn, se capacita y desarrolla oportuna y-
eficientemente al personal del organismo? En caso -
afirmativo ;C6mo se han detectado las necesidades?

(En su drea se realiza una presentacién de los nue -
vos empleados entre los trabajadores del drea de ca-
pacitacifn y desarrollo?

;Conoce ud. los conflictos que existen entre los tra
bajadores del &rea de capacitacién y desarrollo? En-
caso afirmativo ;conoce el origen de dichos proble -
mas?

Diga ud. qué es un problema.

iProvee ud. oportunamente a su personal de los recur
sos que necesitan para desempefiar su labor? (En qué
basa su opinién?
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18.

19.

20,

143

- ¢Como se capacita y desarrolla al personal de eSta'-’

drea?

(E1 Organismo imparte cursos de capacitacién y desa-

‘rrollo a su personal? En caso afirmativo escriba ud

los diez principales cursos de capacitacién y diez -
principales cursos de desarrollo:

'CAPACITACION DESARROLLO
1. '

Y

o W WU U Bt

3]
.

.

(Del personal que deberia ir a estos cursos qué porf
centaje asiste en la realidad?

Diga ud. los principales cursos de capacitacién y de
sarrollo al que asisten los trabajadores del Organis
mo y que dichos cursos 'no son impartidos por el Orga
nismo: '

Ul B N e
o« Je .
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21,

22

23.

24,

25.

26.

27.

28.

@ W o~
.
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.

-.Se conocen los beneficios para el Organismo deriva-

dos de la capacitacién y desarrollo de sus trabajado
res? jCuiles son estos beneficios?

(En su opinién se recurre a las fuentes correctas pa
ra la obtenci6n de candidatos a ocupar alglin puesto-
en el drea de capacitacién y desarrollo?

¢En alguna forma participa ud. en el procedimiento -
de seleccidn del nuevo personal que ingresa al 4rea-
de capacitacién y desarrollo? En caso afirmativo -
$Cémo? S

;{Al nuevo personal se le contrata por un periodo de-
prueba?

(Existen programas de capacitacifén y desarrollo para
los trabajadores del organismo?

(En su opinién existen reglamentos que ayuden a con-
servar la disciplina del personal del organismo?

;Tiene ud. en el drea de capacitacidén y desarrollo -
un reglamento interior de trabajo?

iConocen los trabajadores de esta drea sus derechos-
y obligaciones?
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~38.

39.
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' zSabe ud. cudl es el ambiente de trabajo de su perso
© - nal? Expliquelo por favor.

- ¢En esta drea se realizan pliticas de orientacién -
* cuando se requieren cambios de sistemas, procedimien
tos y creacifn de dreas?

ZSé asignan responsabilidades a los empleados'delg -

‘gando funciones y definiendo los resultados esbera -

dos?

(Sehan creado incentivos para promover la asistencia

,del'personal? En caso afirmativo indique cufles son?

"4Se conoce la actitud del personal en cuanto a los »

incentivos?

;En su opinién se coordinan Sptimamente los recursos
con los que cuenta? (En qué basa su opinién?

¢{Se alienta al personal cuando existen problemas?

(Se estimula al personal a que encuentre mejores y-—
nuevas formas de hacer su trabajo? (Qué resultados-

'v ha habido?

¢Hay un archivo actualizado del Personal que se le -
ha proporcionado capacitacién o desarrollo? ’

(Existe un calendario de vacaciones para el personal
procurando que no se afecten en forma significativa-
las labores del departamento? '

iQué objetivos tiene el 4rea de capacitacidén y desa-
rrollo? En caso afirmativo escribalos en orden de -
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42,
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44,

45.

46.

47,

" 48.
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iEn esta irea se evalfia el cumplimiento de los objééi
tivos determinando ademds las causas de desviacibn?-
iCon qué periodicidad se eval@a? '

iSe corrigen las desviaciones estudiando los motivos
de &stas? ‘ '

:(Se tiene una politica de incentives al personal por

haber realizado eficientemente su labor? (Qué se ha
obtenido con ésto? '

:Como determina qué indice de eficiencia tienen sus-
trabajadores? '

i(Conoce ud. los puntos débiles y fuertes del drea de
capacitaci6bn y desarrollo? ;Cufles son? '

(Se llevan estadisticas sobre:

Nmero de personas capacitadas,

NGmero de personas a las que se les ha impartido cur
sos de capacitacin y/o desarrollo. ‘

Nfimero de personas capacitadas y desarrclladas por -
drea en el organismo.

Objetivos alcanzados y né alcanzados?

¢Existen problemas de comunicacibn entre la Direc -=
cién y el Departamento? (Existen deficiencias en la
comunicacibn entre el drea de capacitacidn y desarrp
1lo con otras 4reas del organismo?

iLe gustaria participar mis en la toma de decisiones
a nivel Direccifn en los aspectos que conciernen a -

capacitacibn y desarrollo?

(En la toma de decisiones considera que el Director-



51,

52.

53,

54.

55.
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La) 51mp1emente gira 6rdenes. ‘
'b) le toma su op1n16n, pero no la con51dera.' ‘
c) toma en cuenta su op1n16n para la toma de deC151o -

‘nes.

' (MARQUE CON X UN INCISO)

: ¢Ex1ste en el érea un manual de organ1zac16n9
iSe ap11c37

iS¢ han fijado las cualidades del personal para ocupar-

un'puesto dentro del departamento? Ejemplo.

iCon frecuencia existen cargas de: trabajo?
Si ‘ No '

:Con qué frecuencia?

iExisten en el departamento diagramas de flujo de docu-
mentos y/o actividades que faciliten la coordinacién de
dichas actividades? '

Si_ No

.Se aplica? Si ‘ No

{Considera que su personal efectfia eficientemente su .-
trabajo?
Si No ' ‘Regular

Interviene Ud. en la seleccidn de personal para su de‘-zr
departamento?

Recibe el personal de nuevo ingreso un adiestramiento - .
antes de incorporarse a su trabajo en el departamento?
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57,

58.
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'¢Conoce la actitud del personal de su departamento

con.- respecto al trabajo?

Si; NO

Buena " Regular ‘ v Mala -

Recurre ud. al departamento de Reclutamiento y Selec . .-

cifn para reclutar a su personal?

.bLas prestac1ones y servicios que se otorgan al per-~

sonal son acordes a las nece51dades?
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MEDiCION DE LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

ORGANISMO SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

- 'DEPENDENCIA : DIRECCION GENERAL DE PERSONAL
DEPARTAMENTO TECNICA E INFORMATICA
NIVEL JERARQUICO RESPONSABLE DE ADMINISTRACION DE SUEL

DOS Y SALARIOS

FECHA DE APLICACION AGOSTO 26 de 1976
APLICADO POR . ARMANDO BOTELLO CONTRERAS

(Existen objetivos en el drea de administracidén de -
sueldos y salarios? En caso afirmativo ise cumplen- .
oportuna y eficientemente? '

;Existen objetivos que se deben llevar a cabo en cog

‘plementacién con otras dependencias del organismo?

(Existe un programa de objetivos para el drea de ad-
ministracién de sueldos y salarios? En caso afirma-
tivo ;qué deficiencias tiene?

;Se determinan los recursos humanos, materiales, eco
némicos y técnicos necesarios para cada objetivo de-
Aa .

ésta 4rea?

(Existe un manual de procedimientos en el drea admi-
nistrativa de sueldos y salarios? (Se aplica en el-
trabajo?

{Qué politicas se deben cumplir en esta drea?

iCon qué periodicidad se actualizan dichas politicas?



1.

12.

13..

14,

15,

16.

17.
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iRealiza ud, reuniomes perifdicas con sus subalter -
nos inmediatos para la revisi6n de objetivos y poli-
ticas? En caso afirmativo jcon qué periodicidad?k

iSe cuenta con un organigrama del irea de administra
cién de sueldos y salarios actualizado?

¢Conoce ud. los puntos débiles y fuertes de la Direc
cién de Personal? En caso afirmativo jha hecho algo
al respecto? ;qué?

 4Se ha llevado a cabo un andlisis y valuacién de -

puestos en el organismo? En caso afirmativo iestd -
actualizado?

‘tSe expiden oportunamente los nombramientos? ~Especi
- fique con qué oportunidad. '

\

;Se estudian y aplican rotaciones de puestos dentro-
del organismo? En caso afirmativo :Qué dependencia-
realiza los proyectos?

;Se le ha aplicado a los trabajadores una califica -
ciénde méritos periddicamente?

JEn su drea se realiza una presentacién de los nue--
vos empleados entre los trabajadores del Area de ad-
ministracidén de sueldos y salarios?

{Conoce ud. los.conflictos que existen entre los tra
bajadores del drea de administracién de sueldos y sa
larios? En caso afirmativo Jconoce el origen de di-
chos problemas?

(Diga ud. qué es un proBlema?



18,

19.

20.

21.

22.

23,

24,

25.
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. iProvee ud. oportunamente a su personal de los recur
sos que necesitan para desempefiar su labor? (En qué |

basa su opinidn?

{Coémo se capacita y desarrolla al personal de esta -
drea?

(En su opinién se capacita y desarrolla eficientemen
te al personal del organismo? ;Y al personal de su -

drea?

iExiste un archivo actualizado formado por cada expe

diente de los trabajadores del organismo? En caso a

firmativo ;Cudl es su utilidad y qué compone cada ex
pediente?

{Existen en el Organismo reglamentos y disposiciones
que faciliten conservar la disciplina del persoﬁal -
del organismo? . En caso afirmativo ¢cuiles sony -
quién los elaborg?

:(Se han elaborado reglamentos interiores de trabajo-

ara las dreas del organismo? ;Se aplican? ;Quién-
g

los élaboré?

;Conocen los trabajadores del 4rea de administracién
de sueldos y salarios sus derechos y obligaciones?

‘aSabe ud. cudl es el ambiente de trabajo de su pér--

sonal? Expliquelo por favor

(En esta drea se realizan pliticas de orientacidén -
cuando se requieren cambios de sistemas y procedi -
mientos?




' ~ gando funciones y definiendo los resultados espera -

28,

~29.

30.

31.

32.

33.

.34,

35.

152

iSe asignan responsabilidades a los empleados, dele-
dos? (Cémo ha beneficiado ésto al drea?

(Se han creado incentivos para'promover la asisten ~

.cia y puntualidad del personal? En caso afirmativo-
~ indique cufles son. B

'JEn el organismo sirve como base de promocién un sis
‘tema de calificaci6n de méritos?

(En el organismo, para los ascensos se toma en cuen-
ta las cualidades del candidato y las caracteristi -
cas del puesto? ‘

 (En el organismo se tiene constituida una politica -

sobre incentivos por haber realizado eficientemente-
el trabajo?

¢(En el organismo, qué gratificaciones anuales se han
establecido? -

¢{Se tienen politicas bien definidas y control para -
el otorgamiento de permisos y licencias al personal-

‘del organismo? ¢Se cumplen?

;Se tienen definidas las sanciones para el personal-

-que no observa las disposiciones discinlinarias gene

rales y se aplican?

:.Se elaboran oportunamehte las néminas, lista de ra-
yas y otros documentos bidsicos para el pago de suel-
dos, sobresueldos, compensaciones, etc.?



- 36.,

37.

-.-38.

39,

40.

41,

42.

43,
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iSe efectfian oportunamente los descuentos por inaSig'
tencia? ‘ ' :

¢Se llevan estadisticas sobre:
Ausentismo del personal

Bajas del personal

Altas del personal

Puntualidad del personal

Permisos al personal
Licencias al personal
Sanciones al personal
Recompensas al personal

" Objetivos alcanzados y no alcanzados?

{En su opinidén se coordinan 6ptimamente los recursos
humanos, materiales y técnicos con los que'cuenta la
Direccidén de Personal? ;En qué basa su opinién?

{Alienta ud. a su personal cuando existen problemas?
;Como?

iSe alienta al personal cuando no existen problemas?
{Como?

:Se estimula al personal a que encuentre mejores y -
"nuevas formas de hacer su trabajo? ;Qué resultados-

se han obtenido?

{Qué objetivos tiene el drea de administracién de -
sueldos y salarios?

.Se evalGa el cumplimiento de los objetivos. determi- .
nando las causas de desviacién? jCon qué periodici-
dad se eval@ia?



44,

s,

T

7.

S48,

49, .

S0,

81,
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:Se corrlgen las desv1ac1ones estudlando ademis 105-

motivos de éstas?

¢Cémo se determina en el organismo el indice de efi-
ciencia que tienen sus trabajadores?

(Existen problemas de comunicacién entre la Direc -
.cibén y el Departamento? (Existen deficiencias en la

comunicacién entre el drea de administracién de suel
dos y salarios con otras &dreas del organismo?

‘LLe‘ghstaria participar mis en la toma de.decisidnes

a nivel Direccidn en los aspectos que conciernen a -

administraci6n de sueldos y salarios?

En la toma de decisiones comsidera que el Director -

de Personal:

a) fslmplemente gira 6rdenes
b) 1le toma su opinifn pero no la con51dera

c) toma en cuenta su opinién para la toma de deci - -

siones
(marque con X un inciso)

¢Interviene ud. en la seleccibén de personal para su-

~ departamento?

iRecibe el personal de nuevo ingreso un adiestramien

to antes de incorporarse da su trabajo en el departa-
mento?

Conoce la actitud del personal de su departamento con

respecto al trabajo?
Si No
Buena Regular Mala

HS
£
i
i
i




52,

53,
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'bRecurre ud. al departamento de Reclutam1ento y Selec”

cién para reclutar a su personal’

Las prestaciones y servicios que se otorgan al perso

nal son acordes a las necesidades? .

{
1
i
¢
i
1
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CUESTIONARIO NUM. 5/6 .

'MEDICION DE LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

ORGANISMO SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

DBPENDENCIA DIRECCION GENERAL DE PERSONAL
- DEPARTAMENTO " 'PRESTACIONES Y SERVICIGS

NIVEL JERARQUICO RESPONSABLE DE PRESTACIONES Y SERVICIOS
"FECHA DE APLICA- ‘

- CION 26_DE_AGOSTO DE 1976
APLICADO POR ABRAHAM COHEN TURQUIE Y ARMANDO BOTELLO C.
1. (Existen objetivos en el drea de prestaciones y ser-
o ~ vicios? ZEn caso afirmativo ;Se cumplen oportuna y -
L +eficientemente?
2. (Existen objetivos que se deben llevar a cabo en com
' plementacién con otras dependencias del organismo?
3. {Existe un programa de objetivos para el drea de --
- .prestaciones? En caso afirmativo ;Qué deficiencias -
tiene?
iSe determinan los recursos humanos, materiales, eco
o némicos y técnicos necesarios para cada objetivo de-
R esta 4rea?
5. (Existe un Manual de Procedimientos en el &rea de -
prestaciones y servicios?
6. ({Qué politicas se deben cumplir en esta &rea?



10.

R F

2.

- 13,

14.

15.

16.
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”ZCbn qué periodicidad se actualizan dichas politicas?

(Realiza usted reuniones periddicas con sus subalte:
nos inmediatos para la revisién de objetivos y poli-
ticas? En caso afirmativo ;Con qué periodicidad?

4Se cuenta con un organigrama del drea de prestacio-
" nes y servicios actualizado?

iConoce usted los puntos débiles y fuertes de la Di-

reccién de Personal? En caso afirmativo ¢ha hecho
algo al respecto? (qué?

(En su drea se realiza una presentacibén de los nue

vos empleados entre los trabajadores del drea de -

.prestaciones y servicios?

iConoce usted-los conflictos que existen entre los
trabajadores del 4rea de administracién de sueldos 'y

salarios? En caso afirmativo (Conoce usted el ori
gen de dichos problemas?

Diga usted que es un problema.
;Provee usted oportunamente a su personal de los re-
cursos que necesitan para desempefiar su labor? (En-

qué basa su opiniémn?

;Coémo se capacita y desarrolla al personal de esta -
drea?

iCudles son los beneficios para el organismo de esta
capacitacién?



:" 1_1 3.'
19,

20.

“21.

22.

23.

24,

- 25,

26.

158

¢Existe un archivo actualizado formado por cada expe

diente de los trabajadores del organismo? En caso -

afirmativo ;Cuil es su utilidad y qué compone cada -

expediente?

¢En el drea de prestaciones y servicios se encuentra

implantado un reglamento interior de trabajo?

iConocen los trabajadores de esta 4rea sus derechos-
y obligaciones?

(Sabe usted cudl es el ambiente de trabajo de su -~
personal? Expliquelo por favor,

tRealiza usted pliticas de orientacidn con el perso-
nal cuando secambian sistemas y procedimientos?

iSe asignan responsabilidades a los empleados delegan
do funciones y definiendo los resultados esperados?-
;C6mo ha beneficiado &sto al Area?

¢Se han creado incentivos para promover la asisten-
cia y puntualidad del personal? BEn caso afirmativo-
explique cuales son,

(Conoce la actitud del personal de esta irea en rela
cién a los incentivos? ;Cuil es?

(Qué sanciones aplica usted a su personal? ;Por qué
motivos? ‘ ’

{En su opinién se coordinan eficientemente los recur
sos humanos, materiales, econfmicos y técnicos con -



et

29.

30,

31

33..

34,

35,

36.

159
los que cuenta la Direcci6n de Personal? .zEn qué ba
sa su opinién? '

iAlienta usted a su personal cuando existen proble -
mas? ¢Cémo? ‘ : ‘

iCuando no existen problemas tambien lo alienta?™="-.
{Como? '

({Se estimula al personal a que encuentre mejores y -
nuevas formas de hacer su trabajo? ;Qué resultados -

se han obtenido?

Escriba usted los objetivos del drea de prestaciones

.y servicios.

[&Se evalga el cumplimiehto de los objetivos determi-

nando los motivos de desviacién? ;C6mo y con qué pe

‘riodicidad se evalta?

:Se corrigen las desviaciones estudiando los motivos

de éstas?

3Cémo se determina la eficiencia laboral de sus tra-
bajadores?

;C6mo determina usted la eficiencia con la que traba

ja su drea?

sExisten problemas de comunicacidén entre el irea de-
prestaciones y servicios y la Direccién de Personal?
(A qué se debe esta situacién?

;Existen problemas de comunicacién entre el 4rea de-
prestaciones y servicios con otras 4dreas del organis




37.

8.

"39.

40.

41.

42,

43,

44,

45,

46.
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mb?r

iLe gustaria participar mds en la toma de decisiones
a nivel Direccidn en los aspectos que conciernen a -
prestaciones y servicios?

(El1 drea de prestaciones y servicios cuenta con un -
programa para realizar actividades sociales‘talés co
mo juegos de saldn, sesiones de misica, lectura, -
obras teatrales, etc., para los trabajadores del or-
ganismo?

{Existe en el organismo un sistema de pensiones y ju
bilaciones del personal?

'tSe conceden becas por parte de la empresa? En caso

afirmativo (Qué tipo de becas?

(Existe y se aplica un plan para la realizacién de -
programas educativos? ‘

:Se cuenta en el organismo con una biblioteca de 1li-
teratura general?

;Cuenta el drea de prestaciones y-servicios con un -
programa de actividades deportivas para el personal-
del organismo? - ;Se ha puesto en préictica?

iProporciona el organismo despensas familiares a sus
trabajadores? '

;Existe servicio de comedor al personal por parte de
la organizacidn?

tExiste por parte del organismo servicio de transpor.



47.
48.
49.

50.

51.

52,

53,
54.
55,

56.

te para los empleados?

¢Se lleva a cabo un'programa'de cuidado y -limpieza -
del organismo? ¢(En qué consiste? '

¢Se difunde en el organismo la prevencidén de acciden
tes? En caso afirmativo ;Cémo es la difusifn?

iTienen establecidos en el organismo comités de segu
ridad?

;(Cuenta el personal del organismo con seguros de ac-
cidentes y de vida?

(Bl drea de prestaciones y servicios mantiene un re-

gistro de las causas y frecuencia de los accidentes-
en el organismo?

iSe imparten cursos sobre primeros auxilios?

¢El drea de prestaciones y servicios difunde al per-

sonal del organismo de alguna manera la importancia-

de la-salud personal?

(Bl organismo cuenta con un doctor de planta para su
personal?

- 3Se realizan eximenes médicos peribdicos al perso -

nal? En caso afirmativo jCon qué periodicidad?

iSe difunde en el organismo la prevencién de enferme
dades profesionales? En caso afirmativo ;Cémo se -
realiza?

161
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- sg.

59.

'60.
61.

62.

63.
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(Se 1llevan a cabo investigaciones socioeconémicas?

¢Se llevan estadisticas sobre:

Causas y frecuencias de accidentes
Prestaciones sociales proporcionadas
Prestaciones econémicas proporcionadas .
Objetivos alcanzados y no alcanzados?

En la toma de decisiones considera que el Director -
‘de Personal: ' o

a) simplemente gira 6rdenes
b) le toma su opinifn, pero no la considera

nes. ,
(MARQUE CON X UN INCISO)

iExiste en el 4rea un manual de organizacidén? ;Se -

aplica?

;Se han fijado las cualidades del personal para ochk

par un puesto dentro d:1 departamento? Ejemplo.

(Con frecuencia existen cargas de trabajo?
Si . No '
{Con qué frecuencia?

iExisten en el departamento diagramas de flujo de do
cumentos y/o actividades que faciliten la coordina -

i

'c) . toma en cuenta su opinién para la toma de deciio




64,

65.

66,

- 67.

68.

- 69.
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“cibn de dichas actividades?

Si No -
ise aplica? Si ‘No

iConsidera que su personal efectia eficientemente su
trabajo? ' '
Si No : ___ Regular

{Interviene ud. en la seleccidn de personal para su-
departamento? '

{Recibe el personal de nuevo ingreso un adiestramien
to antes de incorporarse a su trabajo en el departa-
mento? ‘

" jConoce la actitud del personal de su departamento -

con respecto al trabajo?
Si ) No
Buena Regular Mala

iRecurre usted al departamento de Reclutamiento y Se
- leccifn para reclutar a su personal?

{Las prestaciones y servicios que se otorgan al per-
sonal son acordes a las necesidades? '
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CUESTIONARIO NUM. 6/6

' MEDICION DE LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

ORGANISMO SECRETARTIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

.‘DEPBNDENCIA DIRECCION GENERAL DE PERSONAL
DEPARTAMENTO REC. Y SEL.JAIMON. DE SUELDOS Y SAL. /PRILTACIONES

 NIVEL JERARQUICO = OPERATIVO
FECHA DE APLICACION 27 de AGOSTO DE 1976

APLICADO "POR DANIEL PERSOVSKI O. ABRAHAM‘COHEN' T. ARMAN
: DO BOTELLO
:‘};1;k ~;Conoce usted los obﬁetivos del organismo?
:.3:2;;yfi.kaée cumplen?
“. 7133?‘}:’:486 le han comunicado los objetivos del departamento

al cual pertenece?

'§f4;y" " iCree usted que su departamento cumple eficientemen-
. . te con la funcibn o funciones que debe desempefiar?

'iSe le informa de las-metas que han sido logradas -

v'por su departamento?

6. iSe le informa del por qué no han $ido alcanzados los
o -objetivos de su departamento? '

T.. iCree usted que desempefia eficientemente sus funcio-
nes?
8. (Existe un manual de procedimientos en el cual venga

descrita su funcién?



0.

S

12.

13,

~14.

15.

16.

17.

18.
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szree usted que el Manual de Procedimientos eété’as-
- corde a la realidad con la funcién quekusted‘desempg
fla? ‘ o

~3Conoce usted las politicas de su'departaménto?

‘yLe parece Agil y eficaz el procedimiento de selec -

cibén de nuevos trabajadores?

(En el departamento en el que usted desempefia sus la
bores, se realiza una presentacién de los nuevos tra
bajadores?

(Al nuevo trabajador se le indica cudles son las fun
ciones que debe realizar, qué responsabilidades tie-
ne, de quién depende, y en su caso, quiénes dependen
de €17

(Al trabajador se le proporciona oportunamente los =

recursos materiales y humanos para realizar su la -

bor?

(Existe un Manual de Organizacién de su departamento?
(Estd acorde a la realidad?

-¢{Conoce usted una descripcién de los requisitos, fun

ciones a realizar y remuneraci6n econbémica de su -
puesto?

(Esti actualizada esta descripcibén y evaluacitn?

(A su juicio se expiden oportunamente los nombramien

tos?
#
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20.

21.

22.

23,

24,

25,

26.

27.

28.
29.

30.

31.

166

;Sabe usted si existe una calificacién de méritos en
el Organismo?

{Se le ha aplicado a usted?

iSe han creado incentivos para promover la asisten -
cia del personal al departamento?

(En su opiniém se coordinan dptimamente los recursos
con que cuenta el departamento al que usted pertene-

ce?

(B> superior alienta al personal cuando existen pro-

blemas?

. ¢(Cuando no existen problemas el superior alienta a -

su personal?
iSe resuelven los problemas satisfactoriamente?

¢{Se estimula la creatividad del personal para que --
sugiera una mejor manera de realizar su trabajo?

¢(Existe algln reglamento para conservar la discipli-
na del personal en el departamento? '

i{Conoce usted el contenido del reglamento?
(En su opinién, se cumple el reglamento?

i{Cuando cada empleado sale de vacaciones se afecta -
en forma significativa las labores del departamento?

;{Conoce su superior el cdmo realiza usted su trabajo?




52,

- 33,
34.

35.
36.

37,

38.

39.

- 40.

41,

42,

43.
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iSe realizan pldticas de orientaciém cuando se va a-
implantar algfin sistema nuevo, un cambio de procedi-
miento o la creacidn de una nueva unidad administra-

~tiva en el departamento?

;Para los ascensos se toma en cuenta las cualidades-
del candidato y las caracteristicas del puesto?

(Se tiene implantada una politica sobre incentivos -
por haber realizado eficientemente el trabajo?

;Se han otorgado gratificaciones anuales?
¢Se lleva un control de sus permisos y licencius?
iSe le paga oportunamente?

iExisten repetidas veces equivocaciones en el pago -
de su sueldo?

. iSe efectfian oportunamente los descuentos por inasis

tencia?

iSe realizan visitas con el personal de nuevo ingre-
so al organismo?

iSe realiza un examen médico al personal de nuevo in
greso?

(Se promueven actividades sociales tales como: jue-
gos de salén, sesiones de mdsica, lectura, obras -

teatrales, etc? jAsiste usted?

LEn el organismo existe un sistema de Pensiones yJu-



44,

45,
46.

47,

.48,
49,

50.

51.

'52.
53,

54,

55,
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bilaciones para el personal?
;Se conceden becas por parte del organismo?

¢Se cuenta en el organismo con una biblioteca con 1i
teratura general?

(Se promueven actividades deportivas en las que par-
ticipe el personal del organismo: jHa participado? -

iSe le ha entregado alguna despensa familiar?

(Existe un servicio de comedor para el personal en--
general, por parte del organismo?

4Se difunde mediante carteles, folletos o conferen -
cias la prevencidén de accidentes?

¢{Se le han realizado exdmenes médicos peribdicos?

lExiste proteccién suficiente a la integridad fisica
del trabajador?

(A su superior se le facilita organizar ydirigir a -
su personal?

"iUd, se encuentna satisfeche. de la funciéh que realil-.
za Ud,? ’

iSiente usted que su superior lo toma en cuenta?

¢Se siente bien identificado con el personal que la-
bora juntamente con usted?



s

. 60.
61.

62.

63.

64,

. 65,

66.

67.

68.

e iSe siente bien con la labor que. realiza?

- iSe siente que forma parte del departamento?

iExisten problemas de comunicacifén con su superior -

0 con sus subalternos y colaboradores?

i(Le proporciona ellorganismo transporte gratuito de-
las cercanfas de su casa hasta el trabajo?

;Le proporciona el organismo descuentos sobre ropa,-

medicamentos y alimentos?

¢Al personal del departamento se le otorgan aJustes—
de dfas de trabajo? (puentes)

i{Se le proporciona consejeria personal?

iRecibe usted en dinero alguna compensacifn adicio -
nal? '

iRecibe usted permisos de falta de asistencia con go

ce de sueldo?
¢En qué afio ingres8 usted al organismo?

(Hasta que afio escolar estudié usted?

iCree usted que se puede mejorar la administracibn -

del personal? ;C6mo?

iQué funciones desempefia usted? Difgalas por orden -
de importancia.



69.

70
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1.

2.

3.

4.

5.

6.

¢Cuintos cursos de capacitacién ha recibido? {Sobre
qué temas?

(En su opinién el cuidado y la limpieza del organis-

mo es: -

BUENA MUY BUENA
REGULAR : MALA

i
48
¢
1
£
z
{



ANEXO No, 2

HOJAS DE RESPUESTAS



 HOJA DE RESPUESTAS NO.__1_
B 'CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO NO. 1/6
ORGANISMO__SECRETARIA DF AGRICUITURA Y GANARERIA

DEPENDENCIA __DIRECCION GENERAL DE PERSONAL

~ NIVEL JERARQUICO__DIRECTOR
FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS __acnsto_ 25 pF 1976

PREGUN PLANEACION JORGANTZACION INTEGRACION| DIRECCION CONTROL
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NIVEL JERARQUICO
- FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS

" HOJA DE RESPUESTAS NO._2_
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No. 1/6

L (ORGANISMO_SECRETARIA DE AGRICUITURA Y GANADERIA
iDEPENDENCIA DIRECCION GENERAL DE PERSONAL

DIRECTOR

AGOSTO 25 DE 1976

. | PREGUN|. PLANEACION
TA NO.] SI NQ

ANIZACIO

CION

DIRECCION

CON

[ROL

ORG
S

1 Y

INTEGRA
SI

NO SI

NO

SI

NO

40

X

41

X

42

X

%
X

43,

<

> (< > P

43.2

43,3

43.4

43.5

>

43.6

44

45

2< [ [}

A6

47

(<

48

> <

Total

13 5

13

Total® 72.22

81.81

70.00

68.27

81.25




HOJA DE RESPUESTAS NO._1
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No, 2/6

o ORGANISMO' SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

DEPENDENCIA __DIRECCION GENERAL DE PERSONAL

NIVEL JERARQUICO__RESPONSABLE DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS __AGOSTO 25 DE 1976

PREGUN

ANG. ST NO

PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION| DIRECCION CQNTROL
S1 NO S1 NO S NO SI NO

X b

X

b

><><><P<

el oodl U SLN SR (P AR

b< <

> 1<

<

b P
I><

><

><

P I5< P I>< ¢




~ HOJA DE RESPUESTAS NO._2__
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No, 2/6

ORGANISMO.-_SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

DEPENDENCIA __DIRECCIQN GENERAL ADEPERSONAL

- NIVEL JERARQUICO_._RESPONSABLE Y RECLUTAMIENTO Y SFLECCION
FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS _AGOSTO 25 DE 1976

PREGUN|_PLANEACION ORGANIZACTON INTEGRACION| DIRECCION CONTROL
1 SI NO SI NO SI NO §-S1 NG S1 NO

40 X X

4 , ‘ X

42 X

43

p<

44 , X

45 X b4

46

47

48

49
50

51

52

<

53

p<

84

55 ' X

56

< pe

51

TOTAL 18 2 5 g 14 1 14 1 10 1
TOTAL 90.0 50.00 93.33 93.33 90.90




HOJA DE RESPUESTAS NO..1___
v o CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No, 3/6.
" ORGANISMO___SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

DEPENDENCIA __DIRECCION GENERAL DE PERSONAL -

~ NIVEL JERARQUICO___RESPONSABLE DF CAPACITACION Y DESARROIID
FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS __25 DE AOSTO'DE 1976

PREGUN PLANEACION ORGANIZACTON INTEGRACION] DIRECCION CONTROL
JANOT SI NO S1 NO SI. [ NO S NO 51 N0

CUESTIONARID NO RED DERIDD A QUEING EXILTE RESPONSARIF NI

AREA

sl 1yt
o = oo O N b B o po

—
K>

b i
kn je




HOJA DE RESPUESTAS NO.—2_.
‘ | CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No. 3/6
 ORGANISMO__SECRETARIA DE AGRIGULTURA Y GANADERTA

DEPENDENCIA _DIRECCION GENERAL DE PERSONAL

NIVEL JERARQUICO__RESPONSABLE DE CAPACITACION Y DFSARROLLQ

FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS _.25 DE AGOSTQ DE 1976

PREGUN| PLANEACION DRGANTZACIONM INTEGRACION! DIRECCION CONTROL
S

TA NG| ST NO S NO NO S1 NO 51 NO

40

4]

42

43

44

45

46

47

48

_49

50

51

52

53

54

58

56

57

58

[0TA

TOTAL% 0 0 0 0 0




"HOJA DE RESPUESTAS NO.1 __
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No. 476
ORGANISMO___SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

DEPENDENCIA —DIRECCION DE PERSONAI

NIVEL JERARQUICO RESPONSABLE DE ADMINTSTRACTON DF SUELDOS. Y. SALARIGS
FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS __Ac0SI0_ 26 de 1976

PREGUN| PLANEACION ORGANIZACIOM INTEGRACION] DIRECCION CONTROL .
A NQ— S1 NO S1 NO SI NO S1 NO S] NO
1 X i X
2 X X
3 X
4 X X
g X
6. X X
i X
8 X X
9 X
10
11 X X
12 X X
13 X
14 X X
15 X X
16
12
18 X X
19 X Y
20 X X
21 X X
22 X X X X
23 X X X X
24 X bt X
25 X
26 X X
21 X X ¥,
28 X
- 29 X X
30 X X
k)| X X
32 X X
33 X X.
34 X X
35 X X X
36 X
37 X
38 X X X
39 X




HOJA DE RESPUESTAS NO._2 .
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No, 476 °

' ORGANISMO_SECRETARIA DE AGRICII THRA Y GANADERTA
- DEPENDENCTA __DIRECCION GENERAL DE PERSONAL

NIVEL JERARQUICO_RESPONSABLE DE ADMINISTRACION DE SUELDO Y SALARms
FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS

PREGUN [ PLANEACTION ORGANIZACION INTEGRACION] DIRECCION | CONTROL
Ta o L ST NO S1 NO S NO S NO S1 NG

40 X X

41 X X
42 :

43

>

X
X
4 i X

p<

45 : X )
46 X v '

47 X

48 : X

49 X

50 X

a1 X

52 ' X

53 X

I0TA) 1 7 Z ) 8 A 16 q 12 10,

TOTALY 61.11 50,00 50.00 64.00 54,54




HOJA DE RESPUESTAS NO._ 1
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO Mo, 5/6 -
ORGANISMO_SECRETARIA DE_AGRICULTURA Y GANADERIA

DEPENDENCIA __DIRECCION DE PERSONAL

NIVEL JERARQUICO__RESPONSABLE DE PRESTACIONES Y SERVICIOS

FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS __26 nE AsosTo D 1a76

PREGUN_PLANEACTON DRGANIZACTON INTEGRACTON] DIRECCION | CONTROL_
sanol ST | WO | ST [ NO [ ST | N0 [~ ST | NO | SI | NO

X
X

X X

1

2

3

4 X
4} X
6

7

8

X
X

=

...
Fn

p<
DS

-
]
P<

—
o]
[>< p<
==

N>

b—

<
e pepe

n
[~
><><F<><

3
LD
s

(78]
(3%
><
< [>< {5< b

w
<
b be <

)
\uel
<
<




- FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS

HOJA DE RESPUESTAS NO.—2
-~ CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO No, 5/6

ORGANISMO SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA
: ~ DEPENDENCIA _DIRECCION DE PERSONAL
- NIVEL JERARQUICO

RESPONSABLE DE PRESTACIONES Y SERVICIOS

26 de Agosto de 1976

PREGUN

PLANEACI

ON

ORGANIZACIO

INTEG

ACION

DIR

ECCION

CONTROL

TA No.| SI

N

0

S1

NO

ST

NO

S1

NO

SI NO

40

<

X

41

X

42

X

43

44

45

46

47

48

49

b< < e P B < P < P

50

51

52

><

53

p<

54

58

56

57

58

e [>< P P

59

60

31

62

63

64

65

66

67

<

68

Q

TOTAL

17

21

12

11 6

TOTAL%

44.73

44,44

72.72

64.64

64.70




ORGANISMO___SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

DEPENDENCIA

NIVEL JERARQUICO__NIVEL OPERATIVO

HOJA DE RESPUESTAS NO.f
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO NO, 6/6

DIRECCION GENERAL QF PERSONAL

FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS 27 DF_AROSTO_DE 1976
PREGUNL_PLANEACION DRGANIZACION INTEGRACION| DIRECCION CONTROL
T4 ND SI NO Si NO SI NO S1 NO S1 NO

1 .29 11 29 11
2 24 18
3 24 16 24 16
4 29 il
5 1 20 | 11 | 29
6 8 32 8 32
7 . 24 16 24 16
8 8 32 8 32
9 yi 33 ") 33 yi 33
10 16 24 16 24
11 24 16
12 28 12
13 37 3 37 3
14 30 10 30 10 30 10
15 11 29 1 29
14 14 26
12 17 23 17 23
18 22 18 22 18_.
19 20 20 20 20
20 11 29 11 29
21 8 32
22 24 16 24 16 24 16
23 29 | 11
24 28 | 16
28 3l 9 3l 9
26 19 2
27 21 19 21 19
28 7 13
29 17 23 17 23
30 29 11 29 11 29 11
31 34 5 34 5
32 16 24 1 16 24 16 24 -1 18 24
33 17 1 23 17 23 112 23
34 11 29 11 29 11 29
35 32 8 32 8
36 38 2
37 37 3 37 3
38 9 31 9 31 9 31
39 24 16 24 16




DEPENDENCIA __DIRECCION GENERAL DF pERsoNa

NIVEL JERARQUICOWO
FECHA DE OBTENCION DE RESPUESTAS

HOJA DE RESPUESTAS NO..2
CORRESPONDIENTE AL CUESTIONARIO NO, 6/6

 ORGANISMO___SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA

27 DF AGOSTA DE 1976
PREGUNI_PLANEACTON ORGANIZACION INTEGRACION] DIRECCION CONTROL
TA No7] SI NO SI NO SL NO S1 NO Sl NO
_40 ' 18 22

41 36 4 36 4
42 38 2 38 2 38 2
43 38 2 38 2
44 22 18 22 18 22 18
45 9 31
46 36 4 16 4
47 3.1 37
48 o ; 0 30 0 40
49. 18 22 18 22
50 in a0 10 30 10._]-30
51 . . 21 | 19
52 30 _|. 10 30 10
53. 29 11
5% 27 13 4] 13
55 31 9
56" 33 7
51 6| 4
" 58 26 14 26 14
59 0 40
60 - 30 10
M 14 26
62 .| , 12.°] 28 12 28
163 | 7 23 17 23 17 1 23 12 23
64 i 39 1
55 PROMEDTADA _ TNFORMA RIA
66 RIA
67 L 13 27 13 27 13 21 13 [ 27 13 27
88| PHOMEDIAGA _INEORMACTON _COMPLEMENTARIA-
69 ' i 8 32 8 32
70 16 | 24
TOTAL | 404 396 | 357 | 323 [ 581 | 450 | 804 | 756 | 495 | 508
TOTAL% 50.50 52,50 55.86 51,53 49,50
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