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INTRODUCCION

La interaccidn o relacidn entre personas es un aspec
to de suma importancia en cualquier ambiente, espe--

cialmente en el sector laboral.

qran parte de la vida de los adultos transcurre en -
su lugar de trabajo, &ste es por tanto fuente de sa-
tisfactores o de problemas, asimismo, para ejecutar

cualquier labor es necesario interactuar con los com

paiieros y el jefe.

Desde nuestro punto de vista los problemas de Inte--
racciones Humanas, pueden solucionarse mis facilmen-
te analizZndolos de lo particular (los intereses del
trabajadnr) a lo general (la manera en que cada indj
viduo afecta la conducta del grupo que conforma la -
empresa), y ccnsiderando que el inter&s porgue se dé
el cambio o mejorfa en las Relaciones Humanas se in-
crementard si los afectados participan activamente -
en la elaboracifn de un plan o alternativa de solu--

cidn.



En esta tesis presentamos un breve andlisis histéri-
co de la forma en que la Interaccidén Humana fue co--
brando importancia dentro de la organizaci&n, encon-
trando que ciertos problemas eran originados por ==«

malas relaciones entre los trabajadores.

Se mencionan también algunos modelos para dirigir --
Recursos Humanos gue propician la participacién de -
los trabajadores en la solucién de los problemas de
la empresa. Sin embargo, estos modelos estdn mis --
orientados hacia los interesss de la empresa que ---~
- hacia los intereses del trabajador perjudicando asi

el logro de los objetivos de la organizacién.

Finalmente en base al anilisis de los antecedentes -~
sobre el estudio de las Relaciones Humanas y a los =
resultados que obtuvimos al aplicar el modelo de Ca-
pacitacidn de Interaccion=s Humanas del Dr. Alvaro -
Jimééez (1979) a un grupo de empleados bancarios, =-
proponemos la utilizacidn de diche modelo como otra

alternativa para incrementar las conductas deseables
en las Interacciones que a diario conforman la vida

de los integrantes de cualquier organizacidn.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES DE LAS INTERACCIONES HUMANAS

EN LA ORGANIZACION
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Toda organizacifn est& constituida por Recursos mate
riales, financieros y Humanos. Para la Psicologia -
Industrial, los Recursos Humanos son el elemento m&s
importante en el &mbito laboral, por lo cual conside
ra indispensable el estudio de las Relaciones o Inte

racciones Humanas.

Las Interacciones Humanas en el trabajo se refieren
a la forma como las personas que comprenden una orga
nizacibén se tratan entre si. La calidad de &stas --
pueae tener un efecto importante en la productivi---
dad, creatividad y autorrealizacidn del trabajador y
por consiguiente, en las utilidades y la eficiencia

de la empresa.

A fin de tener un panorama general de como las Inte-
racciones Humanas han cobrado importancia dentro de

la organizacibn, es necesario presentar una resefa -

i/f”histérica en base a las siguientes corrientes:

1.1. El Cientificismo
1.2. El Humano-Relacionismo

1.3. El1 Neo-Humano-Relacionismo

'
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l.1. EL CIENTIFICISMO

Los inicios del movimiento de Relaciones Humanas en -
el trabajo como doctrina cientfifica, los encontramos

a través de la concepcidn productiva de la empresa; =
que se caracterizb por el é&nfasis dado al estudio sisg
temitico de las t&cnicas y procedimientos de la Admi-
nistracién. Su origen se remonta a los trabajos rea-
lizados por Taylor y otros contempordneos y seguido~=-

res.



FREDERICK WINSLOW TAYLOR.- Al recorrer la escala je-

rérquica en la Midvale Steel Works, desde aprendiz -
hasta ingeniero en jefe, se percatd de gue para rea-
lizar una operacidn podlan existir dos o m&s formas

de llevarla a cabo, por lo cual decidif realizar un

anflisis de los movimientos gue la componfan, del --
tiempo utilizado y de las herramientas requeridas ==
para realizarla a fin de idéar m&todos de trabajo -~

mis efectivos.

Con la idea de llegar a estructurar mé&todos de traba
jo estandarizados en beneficio de la empresa, Tavlor
desarroll$ principios de Administracifn; publicados

en 1911; "Los cuatro grandes principios en gue se ba

sa la Administracién", como son:

. El primer principioc implica la observacién, clasi
ficacidn y tabulacifn sistemitica de actividades
del trabajo como se llevaban a caho regularmente
y después la simplificacibn de las tareas gue =---
habfan de efectuarse en base a un anflisis de mo-
vimientos, tiempos y materiales. Este es el ori
gen del estudio de tiempos y movimientos; una de

las mé&s importantes.aportacicnes de Taylor.



‘El segundo; ;enié que ver con la seleccién de =~-
personas que contaran cén las capacidades y habi
lidades necesarias para llevar a cabo con efica-
cia el ahora organizado trabajo. En base a este
principio se enfatizd la importancia de la ade-=
cuada seleccidn del perscnal; como menciona - -

Arias Galicia:

"El mismo Taylor viendo la impor=-
tancia del &rea cred las "Ofici-

nas de Seleccidn" ".
(1)

El tercero; implicaba capacitacién y fue un sus=-
tituto para la préctica de muchos siglos de per-
mitir que las personas escogieran sus propios mé&
todos de trabajo y que se adiestraran ellas - -

mismas como mejor pudieran.

. El cuarto; se interesaba en una casi igual divi-
8idén del trabajo v las responsabilidades entre

la empresa y los trabajadores. Enfatizaba la --

planeacién por parte de la empresa y la cooperé-

(1) Arias Galicia F. "Administracidn de Recursos Humanos".
2a. Edicidn. México, Trillas. 1977. P. 29



cidn entre los trabajadores y &sta, asi como una
provisidn para que el trabajador compartiera los
beneficios financieros en base al incremento de

la eficiencia.

Taylor realiz8 un sinnfinero de experimentos para de-
tectar las mejores formas de trabajo, aplicando los
cuatro principios antes mencionados; siendo el m&s -
famoso el que llevd a ;abo en la Bethehem Steel Co.
sobre la carga de lingotes de hierro en furgmnnes de

ferrocarril. Ref.: (1)

Descritos algunos puntos bdsicos de la teoria de =--=-
Taylor, es importante mencionar cBmo repercutieron =~
sus investigaciones en el estudio de las Relaciones

Humanas.

Taylor hizo aportaciones muy valiosas para adminis--
trar Recursos Humanos con contribuir a la utiliza-=-
cién del sistema de tiempos y movimientos, al implan
tar los principios b&sicos de la seleccidn y capaci-
tacién del personal y al senalar la importancia de

la cooperacidn por parte de los trabajadores para i

s

crementar la produccidn. Sin embargo, en relacién al

Ref.: Blum, Milton; Naylor, James C.: Psicologia Industrial; -~

Sus Fundamentos Tedricos y Sociales, 2a. ed., México, Tri
1las, 1981. : -



Elemento Humano, Tayvlor representa a quienes creen =
que el trabajador promedio Gnicamente trabaja para -
ganar mis dinero y que su capacidad intelectual y -~
creativa es tan inferior que no se puede esperar de~
masiado de &1, adem&s consideraba que cuando las per
sonas trabajan en grupo, su eficiencia individual se
reduce casi invariablemente hasta m&s abajo de la -~
peor persona del grupo. De este modo es evidente --
que aunque Taylor trat® en cierto momento, de esta=-=-
blecer un clima social de cordialidad en el trabajd

&sto solo lo pretendi6 en funcidn del aumento de la

produccidn.

T: ;lor considerd al trabajaéor como una extensidn de
la miguina por lo cual, su sistema no es aplicable -
para mejorar las Relaciones Humanas y como Se obser-
va en los resultados de una encuesta aplicada a =--

treinta y tres empresas:

"Se llegd a la conclusibn de que
este sistema era reprobable por
sus Inconveniencias psicolégi--

c¢as, sociales y morales”.
(2)

(2) Garcia Valencia A. Relaciones Humanas en la Administracidn
pliblica Mexicana. 3ar Edicién, México, Porria. 1971. P. 96



Aunque la intencidn de Taylor no fue de mejorar o -
empeorar las Relaciones Humanas, fue el primero que
sefiald la importancia del hombre como parte del pro

ceso de produccibn; como sefiala Fingermann:

"Corresponde al ingeniero Frederick
Winslcw Taylor el mérito de haber
sido el primero én sefialar la im--
portancia del factor humano en la

industria...”,
(3)

HENRY FAYOL.~ Contempor&neo de Taylor. Se percat$
de que en el manejo de las organizaciones se podfa
llegar a una tecnificacidn y al establecimiento de
principios que cchtribuyeran a hacer m&s eficiente
y menos empirico e improvisado el trabajo. Para -
ello indic® que todas las organizaciones industria
les tienen una serie de funciones de cuya interre-
iacién y eficiencia depende la marcha de la insti-

tucidn (concepto de operaciones administrativas).

{3) Fingerman Gregorio. Relaciones Humanas. Fundamentos ————
Psicoldgicos y Sociales. 7a. Edicidn, Buenos Aires, El ==

Ateneo P. 26
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A partir del concepto de operaciones administrativas
elaborb el primer modelo de proceso administrativo -
en el cual introduée los conceptos de: preveer, orga
nizar, controlar, dirigir, coordinar y controlar. --
Este proceso constituye un método bisico para la tec
nificaci®n administrativa, que a su vez; considera -
que la funcidn principal del administrador actGa so-
bre el personal; no es posible ser rfgidos, por el -

contrario:

"Es preciso tener en cuenta cir-
cunstancias diversas y cambian-
tes y muchos otros elementos va

riables".
(4)

Los principios de Fayol son:

. De la estabilidad personal

. De la iniciativa

. De la unibn del personal

. Dé la divisién del trabajo

. De la autoridad-responsabilidad
. De la disciplina

. De unidad de mando
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. De la unidad de direccibn

. De la subordinacifn del interés particu-
lar al interés general

. .De la remuneracibn del personal

. De la centralizacién

. De la jerarquia

. Del crden

. De equidad

El interés de Fayol por el elemento humano fue solo -
en funcidn de la sistematizacién de funciones, es de~
¢ir, al presentar actividades ordenadas facilitaba el

trabajo de los empleados.

(4) Paniagua y Rios Szalay. Origenes y Perspectivas de la Admi--
nistracion. México, 1975 pP. 69
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COMENTARIOS

El objetivo principal de esta corriente era incrementar

la produccifn utilizando las siquientes t&cnicas:

. Seleccionar a los mejores hombres
. Instruirlos en los métodos m&s --
eficientes y los movimientos més

econfmicos
. Conceder incentivos monetarios
. Sistematizar las actividades labo-

rales

En esta corriente el trabajador era considerado como un
ente econbdmico. Desde esta punto de vista se concede -
la maxima importancia al rendimiento en el empleo y per
su parte, los dirigentes apenas se preocupan de conside
rar el beneficio de las buenas Relaciones Humanas. Al

respecto Schein opina gue:

"Lo éue hace la crganizacifn es com
prar los servicios y la obediencia
de los empleados, a los gue les --
brinda recompensas econdmicas y la

organizacifn asume la obligacifn -



de protegerse a si misma y al em--
pleado del aspecto irracional de -
la naturaleza humana, mediante un

sistema de autoridades y de contro

les".
(5)

(5) Schein. Psicologia de la Organizacidn, 1980. Ed. Prentice/ -
Hall Internacional. P. 69

.14
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1.2. EL HUMANO-RELACIONISMO

Alrededor de 1930 la popularidad de la Administracibén
Cientifica empez& a perder prestigio, pu&s se cbservsd
que la mayorta de los problemas laborales se debfan a
fenbmenos humanos y no mecénicos. Tal reconocimiento
impulsé el surgimiento de la &poca de la Psicologfa =
Industrial enfatizando la imponrtancia de las Relacio-

nes Humanas y de la motivacién.

i
i
i
{
i
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ELTON MAYO.- Es uno de los principales representantes
de esta corriente. Inici& un estudio encaminado a --
averiguar las relaciones entre las condiciones de tra
bajo y la incidencia de la fatiga y la monotonia de -
los empleados. Pensaba que las condiciones fisicas =~
de trabajo afectaban de manera determinante el incre-
mento en la produccién dentro de la industria; para -
su sorpresa, sin embargo, pronto tuvo que reconocer -
que existian otros factores que no habfa tomado en --
cuenta y que afectaban esta situacién. Fue asi como

casualmente descubrid una serie de principios bdsicos
dentro del estudio de las Relaciones Humanas en el --
trabajo a través de los ¢inco famosos estudios lleva-
dos a cabo en la Fabrica de Hawthorne, de la Western

Electric Company, en Chicago.
Cada estudio se deriva del precedente:

. Experimentos sobre la iluminacidn. .Tres grupos de
empleados trabajaron bajo diferentes condiciones de
iluminacidn y su produccidn aumentd independiente--
mante del aumento o disminucisn de la iuz en la sa=-

la de trabajo.-
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. Sala de pruebas de ensamblaje de relays. Se inicis
para controlar més directamente las variables que --
influyeron en el desempefio de los empleados del pri-
mer estudio. Se elegid a un grupo de trabajo duran-
te trece etapas de prueba, en cada uno de los cuales
se les dieron distintos perfodos de reposo y ofrecie
ron incentivos financieros a los empleados para que
elevaran su produccibn. Esta aumentd pero no debido
a los descansos ni a los incentivos financieros. Los
investigadores comprendicron la importancia de cono--
cer mds sobre las actitudes de los trabajadores e ini

ciaron el tercer estudio.

. Programa de entrevistas masivas. Se llevaron a cabo
entrevistas para conocer la opinién de los trabajado-
res respecto a condiciones de trabajo y supervisidn.
Los resultados indicaron que la Gerencia desconocfa =
la importancia que para los trabajadores tenia la in-
teraccibn con sus compafieros y jefes, la seguridad de
su empleo y el hecho de no aceptar totalmente los re-
glamentos establecidos por la Gerencia. Fue en este

ambiente donde se inicid el cuarto estudio.
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. Sala de observacidn de alambrado de circuito. En -~
este estudio se trataba de obtener informacién mas
exacta sobre los grupos sociales dentro de la empre
sa. Se observd gue en los grupos las Relaciones In
terpersonales eran mis importantes gue los incenti-
vos financieros. Las entrevistas tuviernn gue sus-
penderse debido & la depresidn econdmica de Estados
Unidos, pero cuatro afios md&s tarde se inici6 el ---

quinto estudio.

. Consejeria porscnal. Puede considerarse como la -
culminacién de los estudios de Hawthorne. Consis--
tid en entrevistar a los empleados a fin de diagnos
ticar sus problemas para gue una agencia imparcial
trabajara con los supervisores en relacién a los mé
todos gue utilizaban para cubrir sus objetivos, -~--
Asimismo, se pretendfa el mejoramiento de la comuni
cacibn interna de la companfa. Para lograrlo se --
anunciéd que se asignarfan especialistas en personal,
a los diversos departamentos, dispuestos a hablar -
con los empleados; como resultado se produjeron me-
joras en tres campos: ajustes de personal, relacio-
nes entre empleados y supervisores y relaciones ---

entre los trabajadores y la Gerencia.



Como consecuencia de estos experimentos se empezé a -
analizar la productividad del empleado, bajo bases de
conducta tales como: equipos de trabajo, participa---
cibn, cohesidén, lealtad y compafierisme en lugar de em

plear alternativas de ingenierfa.

Desde este punto de vista es conveniente analizar las
implicaciones que los experimentos de Hawthorne con -
las aportaciones de Mayo, tuvieron en las Relaciones

Humanas.

Respectoc al desconcertante problema de los inexplica-
bles aumentos en la produccién aparentemente origina-
dos por los cambios de iluminacibén y por la introduc-
cisdn de pausas de descanso, la respuesta de Mayo fue

que en ambos experimentos...:

"La seleccifn de cierto grupo de
empleados para darles una éten-
cién especial tuvo el efecto de
reunir a individuos previamente

indiferentes, en grupos cohesi-
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vos con un alto orgullo de grupo

o esprit de corps.

Debidc a este orgullc los trabaja
dores pudieron dedicarse con todo

entusjasmo a su trabajo".
(6)

A la respuesta de los trabajadores ante un trato espe-
cial por parte de los investigadcres se le llam§ ---
"Efecto Hawthorne". Dicheo efecto se ha observado ===
actualmente en una enorme variedad de situaciones de - .

trabajo.

En base al estudio de entrevistas masivas, Mayo conclu-

y6 que:

"El trabajador industrial moderno
se enfrentaba a un mundo que se
mostraba indiferente y que lo ==
trataba s8lo de un modo imperso-

nal”.
(7)

(6) Gellerman Saul W. La Administraci8n de las Relaciones Humanas.
ta. Edicidén 1971, México, C.E.C.S.A. p. 46

(7) IBIDEM P. 47



21

Por tal motivo los trabajadores formaban grupos informa
les come una defensa material aunqgue inadecuada contra

las molestac condiciones laborales.

Los trabajadores asignados al mismo grupc de trabajo te
nfan en ccm@n un profundo sentimiento de insignifican--
cia por el relativo desprecio con que eran tratados y

en consecuencia, como una forma de venganza, disminufan

la produccidn.

Para anular relaciones improductivas y mutuamente agre-
sivas entre jefes y empleados, Mayo consider§ que la --
clave era proporcionar a los trabajadores un sentido =--
de dignidad y de aprecio. Esto debfa hacerse seleccio-
nando como supervisores a personas que desde luego ~---
estén interesados en el trabajador y entrenindoles para
demostrar un continuo interé&s personal por cada emplea-

do.

Los descubrimientos de Mayo abrieron el campo de la era
moderna de las Relaciones Humanas hacia la comprensidn
de los empleados como seres humanos que interactuan ==--—

fuera y dentro del trabajo.
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Durante los afios que siguieron al estudio de Hawthorne

y particularmente durante la segunda guerra mundial, =~-
aument8 el interés por mejorar las relaciones entre pa-
trones y obreros especialmente por parte de los psicélo
gos y sociblogos. Asimismo, un buen nfmero de empresas
establecieron cursos de Relaciones Humanas para los su-
pervisores con el fin de mantener una moral elevada, -=-
disminuir la rotacién de personal, decrementar el nfime-
ro de faltas de trabajo y aumentar la eficiencia y la -

produccibn.

Los problemas de Relaciones Humanas se encontraban pre-
sionando por doguier en las empresas, ya fuese porque a
Gltimas fechas se habla resaltado la impcrtancia de ---
&stas, o bien debido a las presiones que ejercian los -

sindicatos de trabajo.

Estos problemas eran tan molestos y frecuentes que limi
taban la produccién. Ante esto las Gerencias de las --

empresas se encontraban sedientas de panaceas.

Fue en este contexto que se desarrolld una cnorme varie
dad de lo gue podrfan llamarse falacias de las Relacio-
nes Humanas, que desde esa época han tomado la forma de
““articulos, cursos de entrenamiento, servicios de consul

ta y en general, escritos que presentan consejos f&ci--
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les sobre como propiciar y mejorar las Relaciones Huma-

nas.

A pesar de lo anterior, los estudios de Mayo son de su-
ma importancia ya gue pusiefon en evidenciz la influen-
cia del factor humano en el proceso laboral. Hicieron

ver que el grupo es una unidad y que las relaciones =--
entre el persornal y los mandos constituyen el factor --
fundamental de la eficiencia del trabajador, pusieron -
de relieve la necesidad de dar mayor informacisn al ---
obrero acerca de la empresa, de consultarlo en los -=---
casos que le atafien y de motivarlo y también permitie-=
ron observa:_qué una empresa ademis de perseguir objeti
vos econdmicos, debe satisfacer otro tipo de necesida--

des del trabajor,

ABRAHAM MASLOW.- Dado su interés por explicar las moti-
vaciones de los cseres humanos propuso en 1943 uvna jerar
qufa de necesidades. En afios recientes los Psic6logos

industriales han intentado detcr;}nar lo adecuado de su

sugerencia en relacifn a las Interacciones Humanas.
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En su trabajo Maslow sostiene que las necesidades son
motivos o estimulos de las actividades humanas es de--
cir; la blsqueda por satisfacer necesidades explica el

porqué del comportamiento humano.

Es muy dificil que un hombre esté siempre satisfecho -
cuando ha cubierto una necesidad, surge en seguida un
nuevo deseo, una nueva exigencia que viene a ocupar el
lugar dejado por la anterior; hay de este modo una ver
dadera corriente de deseos y aspiraciones cuyas motiva
ciones se relacionan unas con otras en una cadena sin

fin durante el curso de la vida

Para Maslow las necesidades pueden clasificarse en ---
cinco niveles jer&rquicos, como se indica a continua--

cibn:

NECESIDADES
SECUNDARIAS A

2 NECESIDADES

f \ PRIMARIAS
1
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l.- Necesidades FisiolSgicas.- Primero un individuo -
tiene que satisfacer sus necesidades de alimenta-
¢idn, agua, oxigeno, eliminacién de residuos cor-
porales, suefio y descanso, actividades sexuales Yy
musculares; una vez satisfechas surgen las de se-

gquridad.

2.- Necesidades de Sequridad.~ Estas incluven evitar
el dafio por parte del medio ambiente fi{sico, ---
ast, las personas requieren habitacién, ropa pro-
tectora, calor y medios de defensa. Estas necesl
dades probablemente dan lugar tambi&n a deseos de
seguridad en el trabajo, sin los cuales el medio

ambiente ffsico parece amenazador.

Los dos niveles mencionados constituyen las necesida--
des primarias ya que es indispensable satisfacecrlas =--
para que otras surjan y se vuelvan importantes (prepo-

tencia).

Las necesidades secundarias o suplementarias abarcan =~
las Gltimas tres de la jerargufa y pueden satisfacerse
en. cualquier orden, siempre y cuando las primarias ---

hayan sido satisfechas.
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3.- Necesidades Sociales.- Comprenden las necesidades
de afiliacidn, afecto, crianza y cooperacién. La
necesidad de cooperacibn es una de las m&s fuertes
por la interdependencia humana.' La de afiliacibn
se refiere a la necesidad de comparifa y asociacifn.
La de afecto (amar y ser amado) se expresa en el -
deseo de proteger y ser proctegido. Por lo general
cuando uha persona ha satisfecho este tipo de nece

sidad, busca la estimacién.

4.- Necesidades de Estima.- El hombre requiere ser es-
timado por otros y por si mismo. Esto incluye sen
timientos de competencia, autonomfa, independencia,
dominio, logro, adguisicibn, apreciacifn, presti--
gio y posicidn. Es por eso que el hombre espera -
que el grupo al cual pertenece (familia, trabajo,
c¢lubes, escuela) reconozca lo gque &1 hace. Al sen
tirse satisfecho en este aspecto, el ser humano --

tiende a buscar su autorrealjzacibn.

5.- Necesidades de Autorrealizacifn.- De progreso de -
llegar a ser. Cuando el ser humano llega a este -
punto, su inter&s se enfoca a desarrollar sus po-=-
tencialidades, a convertirse en todo lo gque pudie-
ra llegar a ser, esta necesidad en cierto sentido,

es una acumulacién o un compuesto de las otras.
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Como se observa en el desarrollo del estudio de las -
Relaciones Humanas, los primeros en interesarse en el
hombre dentro de la empresa, consideraban que el sa--
tisfacer las necesidades primarias a través de la re-
muneracién econfmica era mé&s que suficiente para moti
var al tiabajador. Al réspecto Hampton, Summer y -~

Webber comentan:

"Cuando surgieron Frederick Taylor
y la administracién cientifica, =
se aconsej® a los Gerentes tratar
a la gente estrictamente como in-
dividuos y ofrecer un salarioc a -
destajo para impulsar a cada obre
ro a producir al miximo de su ha-

bilidad".
(8)

Pero los hechos han demostrade gue aungue las necesi=-
dades primarias existen y es preponderante el satisfa
cerlas, surgen otras igualmente motivantes en la vida
laboral. En la experiencia lsboral se aprecia que --
para casi todos los trabajadores en mayor o menor gra
do, el deseo de comunicacidn, apoyo y amistad por par
te de los compaferos de trabajo durante la jornada, -
adquiere mayor importancia gque el hecho de ganar mds

dinero.
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A partir de estas aportaciones; en las empresas se con-
siderd necesaria la satisfaccién social en el trabajo:

puesto que:

"Los gerentes de los arios 20 sabian
y fue corroborade por los famosos
estudios de Hawthorne en la planta
de Western Electric, que muchos =--
trabajadores (si no es que la mayo
rfa) limitaban su esfuerzo con ob-
jeto de conservar su calidad de --
miembros dentro de una estructura

social informal”.
(9)

Asimismo, aungue histéricamente la fuente principal de

satisfaccibén de las necesidade§ sociales ha sido la fa=-
milia, actualmente los miembros de &sta tienden a reu--
nirse con asociados fuera del &dmbito familiar para di--
vertirse y satisfacer las necesidades de asociacién, ==
afiliacién y en general, de Interacciones Humanas, sien
do el trabajo uno de los principales medios que lo fa--

cilitan.

(8) Hampton David, Summer Charles Webber Ross. Manual de Desarro--
1lo de R. H. 1a. Bdicidn, México, Trillas. 1982 P. 21

(9) IDEM (8)
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Por otro lade, en el momento en que las necesidades so-
ciales egt3n relativamente satisfechas, el deseo de es-
tima tiende a hacerse evidente y el trabajo juega un pa
pel importante determinando la autoestima y el aprecio

de los dem8s. Cuando el trabajador interactGa en el --
ambiente laboral, trata de adquirir ciertc status con =
objeto de ser recenocido y apreciado y de sentirse ----

digno y orgulloso de la organizacién a la que pertenecé.

Finalmente, aunque las necesidades mencionadas estén sa
tisfechas, el individuo debe trabajar en alge en lo ---
cual utilice en grado sumo su talento y potencial y a -
su vez desempefie las actividades gue m&s le agraden ---
para sentirse plenamente satisfecho en el &mbito labo--
ral.

-
La jerarquia de las necesidades de Maslow es otra de --
las aportaciones al estudio de las Relaciones Humanas
en el ambiente laboral, ya que a diferencia de otros --
tebricos de la motivacidn, no s6lo sugiere una lista de
necesidades, sino que brinda un instrumento con el cual
se puede conocer lo que motiva el desempefio de las ta--

reas y la diaria interaccién de los grupos de trabajo.
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~ 8in embargo, ha sido criticada porque para probarla se-
rfa necesario realizar un estudio longitudinal en el --
tiempo con diversos grupos de personas y determinar si
a medida que se van satisfaciendo sus necesidades se -
cumple el principic de prepotencia; adem&s se han ex--
presado dudas acerca de la universalidad de la jerar--
qufa de las necesidades y del concepto de autorrealiza

cibn, puls esto varfa de una cultura a otra.
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COMENTARIOS

Las investigaciones de Elton Mayo han sido y siguen --
siendo revolucionarias. Sus descubrimientos fueron --
puestos a prueba y confirmados muchas veces y por do--
quier. Los estudios de Hawthorne atrajeron la aten~--
cibn sobre las motivaciones en la vida de las organiza
ciones, especialmente sobre el hecho de que ser acepta
do y apreciado por los compaferos es mis importante --
que los incentivos econdmicos ofrecidos por los diri--

gentes de la empresa.

Esto pone en evidencia la influencia del facter humano
en el proceso laboral y la importancia de sus necesida

des como motivadores de su conducta.

Como comenta Schein, el hombre puede ser considerado -
como un hombre social, lo cual concuerda con esta co--

rriente humana-relacionista ya que:

"Son muchos los estudios que nos
sirven de base para llevarnos a
la afirmacién de que el hombre

se halla motivado socialmente ~
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an su vida dentro de la organiza-

cidn”.
(10)

Desde nuestrc punto de vista el trabajador es mis --

que un ser social, como se aprecia en las teorfas --

que presentamos & continuacidén.

(10) IBIDEM (5) P.77
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1.3. EL NEO-HUMANO-RELACIONISMO

El elemento nuevo, 9 por el cual se habla del Neo-Hu
mano~Relacionismo; es la interpretacifén de las nece-
sidades e intereses del hombre, ligando los intere--
ses personales del trabajador con los de la empresa

a través de su participacién en la fijacién de obje-

tives concretos en la organizacién.

Esta corriente considera aspectos fundamentales de -
la corriente Humano-Relacionista, revisados por Mayo
y Maslow en relacién a las inflnencias entre la es--
tructura social y la organizacién o< empresa, Su ---
principal representante es Douglas McGregor, quien =

enfatiza la importancia del desarrollo de té&cnicas y

i

procedimientos m&s sofisticados para el control de
las Relaciones Humanas en la empresa, a fin de lo---

grar mayor estabilidad y armonia.
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DOUGLAS MCGREGOR.- Parte de la idea de gque la auto-

ridad como tal no es ya un elemento apropiado para
el control dentro de las empresas e industrjas. --
El dirigente de una empresa se relacionar con su =
gente de acuerdo a la concepcidn tedrica que tenga
de la naturaleza humana. De esta forma un jefe ---
puede tener la idea tradicional de que el trabajo -
no es atractivo para el personal y por tanto se le
.deberi obligar a realizarlo o por el contrario, la
idea que apoya McGregor de cue los trabajadores ===

sienten gusto por realizar sus labores.
A estas dos ideas opuestas, McGregor las denomina:
Teorfa "X" (tradicional = hombre en contra del traba

jo)

Teorfa "Y¥" (moderna= hombre a favor del trabajo)..

.Los supuestos bisicos de estas

Teorflas son los siguientes:
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TEORIA "X "

- TEORIA "y

1.-

El Ser Humano pré
medio tiene un --
disgusto inheren-
te por el trabajo
y lo evitard si -

puede.

Debido a esta ca-
racteristica Huma
na de disgusto --
por el trabajo, -
la mayorfa de las
personas deben -~
ser cohercionadas,
controladas, diri
gidas y amenaza--
das con castigos

para obligarlas a
rendir el esfuer-
zo adecuado hacia

el logro de los -

1.~ El desarrollo -
de esfuerzo fi-
sico y mental -
en el trabajo -
es tan natural
como jugar o ==
descansar, Al
Ser Humano pro-
medio no le dis
gusta inherente
mente el traba-
jo. Dependien-
do de condicio=-
nes contrela---
bles, el traba-
jo podré& ser --
una fuente de -
satisfaccibn --
(y serd desempe
fado voluntaria

mente) o podr$
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TEORIA "Y "

objetivos de la

organizacién.

El Ser Humano -
promedio prefie
re ser dirigido,
desea rehuir --
las responsabi-
lidades, tiene

relativamente -
pocas ambicic--
nes y desea se-
guridad sobre -

todo.

ser una fuente
de castigo (y -
se evitard si -

es posible).

El control ex--
terno y las ame
nazas de casti-
go no son los -
Gnicos medios -
de producir el

egfuerzo hacia

los objetivos -
orgAnizaciona—-
les. E1 hombre
ejercers autodi
reccidén y auto-
control al ser-
vicio de los --
objetiﬁos a los

cnales estd com
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“TEORIA "X"

TEORIA "Y"

-0-

prometido.

El esfuerzo por
alcanzar los ob
jetivos estar§
en funcibn de
las recompensas
ascciadas con -

su logro.

El Ser KHumano -
promedio apren=
de bajo condi-~-
ciones adecua--
das, no sélo a

aceptar respon-
sabilidades, --
sino a buscar-=-

las.
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° TEORIA "X"

TEORIA "Y'

-0-

5.=

La capacidad pa
ra ejercer un -
grado relativa- -
mente alto de -~
imaginacién, in
genio y creati-
vidad en la so-
lucién de los -
problemas de la
organizacidn se
distribuye en--
tre la pobla---
cién en forma =

muy amplia.

Bajo las condi-
ciones de la vi
da industrial -
moderna, las po
tencialidades -

intelectuales -
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TEORIA "¥"

- TEORIA "X"

del Ser Humano
promedic se =---
utilizan solo -

parcialmente.

(1)

Estos supuestos dejan ver claramente que el jefe -
que defiende la Teorfa "X" no facilitar& las bue--
nas Relaciones Humanas, dado que el medio para lo-
grar el cumplimiento de la tarea es el control au-

toritario.

Por otro lado, quien est8 a favor de la Teoria "Y"
tiene como lema permitir al personal la libre eje-
cucidn de su trabajo mediante la integracifn con -

sus .compafieros, sus subordinades y su jefe y el -

(11) bouglas McGregor. "El lado Humano de las Organizacio-
nes". Edicién 2a, Ed. Diana P, 43
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autocontrol de sus actividades.

Desde el enfoque de la Teoria "X" el Hombre esti mo
tivado a trabajar solo por sus necesidades prima---
rias, por lo cual hay que darle tareas simples y --
repetitivasg; vigilarle de cerca, implantando contrg
les estrechos y estableciendo reglas y sistemas ru-
tinarias para efectuar el trabajo. Por esta causa,
no se permite al trabajador socializarse, estimarse
y ser estimado en las labores cotidianas y mucho me
nos autorrealizarse al crear o sugerir formas para

efectuar las tareas. Como consecuencia, las Rela-~

ciones Interpersonales se ven afectadas.

La Teorfa "Y" es mis dindmica que estftica, acepta
que el Ser Humano es un recurso que tiene considera
bles potencialidades y que regquiere satisfacer sus

necesidades secundarias al igual gque las primarias.

En resumen, la Teorfa "X" es rigida y pesimista, -=-
mientras que la Teorfa "Y" es humana, optimista y -

flexible.
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Las empresas que aplican la Teorfa "Y" al adminis--
trar los Recursos Humanos proruran crear un clima -
organizacional 2gradable para fomentar la coopera--
cibén de cada miembro de la organizacifn, facilitar

el logro de los objetivos de é&sta y satisfacer lag

demandas personales de cada trabajador. Ademé&s, ia
base de esta Teorfa es la integracifn, se trata ---
principalmente de buscar gue se articulen de la me-
jor manera posible las necesidades del individuo --

con las necesidades de la organizacién.

Aungque la Teorifa "Y" presenta una estructura mis --
adecuada para propiciar mejores Relaciones Humanas

es importante considerar que:

"No es una respuesta completa a
los problemas de motivacifn de
los empleados. Por supuesto no
precende serlo; pero se aparta
lo suficiente del concepto de
administracién tradicional pa-
ra que algunas personas crean
errSneamente, qug¢ su propésito
es prescindir de los incenti--
vos financieros y resolver to-

dos los problemas mediante la
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maestria en Relaciones Humanas”.
(12)

Las ideas de la Teoria "Y" no niegan la eficacia de
la autoridad, pero sostienen que no es conveniente
para todos los efectos y en todas las circunstan---
cias. La Teorfa "Y" es una invitacién a la innova-
¢idn de la Administracibn de los Recursos Humanos

en las empresas.

{12) Guellerman Saul W. La Administracidn de las Relaciones -~
Humanas. la. Edicidn. México CECSA 1971. P. 74
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COMENTARIOS

Esta corriente busca encontrar solucién a problemas
muy especificos de la empresa moderna; b&sicamente -
lograr y elevar el nivel de eficiencia a través del

andlisis de las Relaciones Humanas.

En este caso el hombre ya no se satisface mejorando
sy nivel de vida, sus prestaciones, seguridad, esti-
mulos materiales, sino gue busca su satisfaccibén b4~
sica; es decir, su participacién en la vida social -
del trabajo. Se busca que el trabajador participe,
que sienta que coadministra, porque esto se traduce
en mayor satisfaccién y por lo tanto en una mayor --

responsabilidad hacia la organizacidn.

Mediante la participacién el hombre se autorrealiza
en su vida laboral ya que, seqgGn Schein en el hombre
autorrealizado "no existe ningin conflicto esencial
entre la autorrealizacién y un rendimiento eficaz en
. las organizaciones. Si se le da esa posibilidad, --
todo Ser Humano integra voluntariamente sus propios

objetivos en los de la organizacién".
(13)
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Esta Teorfa es congruente con los modelos que fomen-

tan la participacién de los trabajadores en la empre

sa.

(13) IBIDEM (5) p. 78



CAPITULO 2

MODELOS QUE PROMUEVEN LA PARTICIPACICN DE

LOS TRABAJADORES EN LA EMPRESA

45



46

Hoy en dia existen muchas maneras de dirigir a los -
Recursos Humanos con los gue cuenta una empresa, uti=-
lizando para &sto muchos modelos de vital importancia,

para la participacién de los trabajadores.

Algunos de les modelos donde encoftramos que se promue
ve la participacién de les trabajadores, mejorando asf

sus relaciones en el trabajo de una manera u otra son:

2.1, Circulos de Calidad

2.2. Programa de nGcleos de inte-
gracién para el trabajo de -
Calidad (aplicacién en Mé&xi-
co).

2.3. Administracibn por Objetivos
y Administracifn por Resulﬁg

dos

Estos modelos forman parte de la corriente Neo-~Humano
Relacionista, que como se expres$ anteriormente ade--
m&s de buscar solucibn a prcblemas muy especfficos de
la empresa moderna, como es b&sicamente elevar el ni-
vel de eficiencia para incrementar la produccifn ----
también analiza las Relaciones Humanas dentro de la -

organizacién para lograr mayor armonfa y estabilidad.
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El motivo de presentar estos modelos no es discutir -
la import;ncia de la participacién, sino mds bien dar
una posicidn de &sta en el estudic de las Relaciones

Humanas, ya que &stc puede reforzar a los trabajado--~
res, para gue ellos hagan grandes contribuciones a la
productividad de su organizaci&n. Por otra parte, --
nunca ha quedadoc claro qué conductas podrfan reforéag
lo para lograr sus objetivos, ni tampoco cuales obje-
tivos se pueden considerar para mejorar el aspecto ==

humano de las organizaciones.

Las siguientes son algunos objetivos gque cualguier or

ganizacién podria considerar:

. Identificacién temprana de
los problemas de la organi -
zacibn.

. R&pida solucidn de los pro
blemas de la organizacién.

. Una distribucién de respon
sabjlidad m&s equitativa,
en todas las partes de la

organizaeibn.



48

. Reforzamiento de las conductas
positivas de los trabajadores,
inmediatamente después de_emi-
tirlas.

. Un método eficiente para dar =
informaci&n horizontal y verti
cal.

. Un incremento de la productivi
dad.

. Una orientacién de cooperacidn
entre los miembros de la orga-
nizacién.

. Desarrollo de identidad organi
zacional en cada miembro.
Identificacifn y desarrollo de
lideres dentro de la organiza-

cibn.

Se han realizado muchos esfuerzos para responder a --
las necesidades de participacifn de los tratajadores,
algunas usando las ganancias, otras utilizando obhjeti
vos para aumentar la productividad. A lo largo de --
algunas investigaciones se ha visto que los sistemas
que usan como premio el dinero, no funcionan; porque

los trabajadores no encuentran relacifn entre sus con
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ductas y el dinero; este no es necesario para un buen
plan, es por eso que astos modelos no utilizan como -
premio el dinero.

A
Los elementos bisicos que debe tener un plan para cum
" plir cualquiera de los objetivos mencionados y asi te

ner &xito son:

1.- La creencia de gue los traba
jadores son inteligentes y -
tienen habilidad, si se les

vpermite pueden hacer grandes

contribuciones,

2.~ Identificar el problema y --
permitir gue los trabajado--~
res hagan sugerencias al mis

mo.

3.- Acceso abierto al sistema ==

para los trabajadores.

4.- Participacibn de todos los -
trabajadores; desde el nivel

inferior al superior.
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11.-

El deseo de utilizar tiempo
de trabajo para las reunio-

nes.

Una estructura detallada -~
para la administracifn del

proceso.
Financiamiento gerencial --
para la administracifn de -

su programa.

Responder honestamente a --

las contribuciones de los -

empleados.

Un compromiso de la geren--

cia para escuchar.

Respuesta rdpida a las ==--
ideas y contribuciones de -

los trabajadores.

La administracifn debe vall
dar la calidad de las res--

puestas de los empleados.

S0
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- 12.~ Deseo de comunicar y usar jun
tos la informacién.
13.- Un compromisco de tiempo y con
tar con un experto para usar

los procedimientos.

14.- Observar el proceso de ejecu=-

LIPS

cién diaria del trabajo de --
los empleados y no los proble

mas de personalidad.

15.- Alguien dehe ser responsable
para revisar y controlar el -

P

sistema

Los elementos mencionados se aplican a los modelos de

participacibn que se explican en este capitulo.
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P 2.1. CIRCULOS DE CALIDAD

Tal vez uno de los movimientos mis grandes en los dl-
timos afios en el desarrollo de las relaciones gerente
empieado y en el desarrollo organizacional es sin --=-
duda el crecimiento increible de los Circulos de Cali

dad.

Originalmente se conocieron como Circulos de Control
de Calidad, pero ya no se usa el t&rmino "control" =--

porque tiene una connotacién negativa.

Los Circulos de Calidad son un pequefio grupo de tra--
bajo, formado por supervisores y trabajadores de un -
mismo departamento que en forma veoluntaria se dedican
fuera de horas regulares de trabajo a resolver proble
mas de calidad y/o de productividad en su 4rea de in-
fluencia. Este grupo no sobrepasa a m&s de doce per-

sonas.

El movimiento de Circulos de Calidad, tuvo su origen
en los Estados Unidos de América, donde posteriormen

te pasb a Jap6n en 1952 a través de los Doctores --
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Deming y Jurdn, llamados por un grupo de industriales
japoneses preocupados por la calidad de sus productos
y fue en este pais donde se desarrollaron y tuvieron

&xito.

"Sin embargo este &xito no pue
de sorprender a ninguna perso
‘na familiarizada con los con-
ceptos de la ciencia de la -~
conducta. Tal vez podemos en
tender el &xito de esta técni
ca porgque usa conceptos s&li-

dos y probados”.
(16)

Carécterts;icas de los Circulos de Calidad:

a) Los miembros del Cfrculo, -
usualmente son gentes del =
nivel de ejecucifn, con su
1fder gue puede ser el su--
pervisor, y un facilitador

elegido dentro del grupo de

(16) Yager, E.A., Quality Cirle a Toal for the 80' Training and
Development Journal, E.U.A., 1980.



b)

c)

d)

acuerdo a ciertas caracte-

risticas, y lcs subordina~

. dos; todos dirigidos por -

un coordinador en guien --
recae el funcionamiento --
del grupo, ademis eriste -
un administrador del pro=--

grama .

La pertenencia a los Circu

los es voluntaria.

Las reuniones de los gru--
pos se llevan a cabo en --
horas fuera del horario de

trabajo.

La compensacifn por parti-
cipar dentro de los Circu-
los, varla desde nada, -~-«
hasta una compensacibén ---

total.
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Funciones del Coordinador:

El coordinador es el encargado
dé que el Circulo empiece a ==
funcionar, &l es el creador, -
el que motivara a los dem&s, -
peroc su posicién se critica, -
ya que si el coordinador fraca

sa, el Circulo fracasari.

Busca y selecciona al capataz
més adecuado, para entrenarlo
en los procedimientos del Cir-

culo.

Proporciona el material de en-

trenamiento necesario.
Explica y aconseja al lider.

Explica a los subordinados los

procedimientos del Circulo.

. Entrena a los subordinados.

"~ 55
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. Es consejero del grupo, en caso

de regquerirlo.
. Motiva al lfder y al grupaq.
Funciones del Lfder del Grupo:

. El lider debe continuar en los -
puestos de trabajo debido a que
la labor de los Circulos de Cali
dad no concluye al terminar la -
labor semanal, el c;pataz es el

que actfia como lider.
. No participa en el intercambio =~
de ideas producidas por sus su--

bordinados en horas de trabajo.

. Debe respetar a los empleados en

las reuniones.

. Entrena a su grupo.
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. Controla reuniones.

Asigna tareas especificas a los

miembros.

. Estimula la participacifn de to

dos los integrantes del grupo.

. Debe mantener informado a su je
fe inmediato del rumbo de las -
actividades de los Circulos de

Calidad.

. No debe permitir que ningfin ~--
miembro sea criticado indivi---

dualmente.

. Debe resumir lo dicho en la se-

sifén y darla por terminada.

Cualquier cambio o sugerencia de los procedimientos de -
los Circulos de Calidad, serdn presentados por el Admi-=-

nistrador del programa al Gerente, No debe permitirse



a los coordinadores y lideres de grupo presen--
tar solicitudes a los Gerentes en forma directa
a menos que este tipo de comunicacifn haya sido
aprobada de antemano, indicando al Gerente su =

conformidad.

Por lo general ser& el Administrador del progra
ma quien determinard la actividad del Gerente e
informard de ella al coordinador y al lider del

grupo.

Los Circulos de Calidad parten de gque:

a) No conocemos las causas de
nuestros problemas de cali
dad, ni siquiera conoccemos
cudles son nuestros proble

mas mis importantes.

b) Debemos ensefiar al trabaija
dor cBmo analizar las ca-=
racteristicas del problema
para identificarlas debida

mente.

58
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c) Deﬁemos ensefiar al trabaja-
dor cébmo enlistar y clasifi.
car las.causas que sospecha
mos son las que estin inci-
diendo en los problemas y -
céme poder aislar las cau--

sas reales y verdaderas.

d) Debemos ayudar al trabaja--
dor a encontrar las solucio
nes para eliminar estas cau

sas reales.

e) Debemos ensenar al trabaja-
dor cémo mantener los lo---
gros realizados mediante el
uso y la aplicacibén de mo--
dernos métodos de control -

de calidad.

Para que los Circulos de Calidad se puedan desarrollar y
el programa triunfe, se necesita una administracién huma
nista, gue se preocupe por los empleados y por sus nece=
sidades, para tal efecto es primordial contar con el apo
yo del miximo dirigente de la organizaci6tn. Tal adminig

tracidn resulta mds barata para reducir costos, aumentar



la produccidn, mejorar la calidad, disminuir el ausentis
mo y hacer de la empresa un lugar seguro y agradable; --
que utilizar té&cnicas y mé&todos para abordar problemas -

especificos .

Los temas que son tocados en los Circulos deben ser sen-
satamente seleccionados por el Administrador y la Geren-
cia, no deben dar la impresién de que se les est&n impar
tiendo &rdenes, esto se hace a fin de evitar gue los em-
pleados pierdan el tiempo en proklemas insignificantes.

También se les d3 un curso a todos los integrantes de un.

Circulo de Calidad que incluye temas de:

1) Técnicas de Control de Calidad

y Estadisticas como:

a) An&lisis de Pareto

b) Diagrama ~Causa y Efecto-
cf Histograma

d) Cémo construir Gréficas y

Cartas de Control.

"2) Discusidn de problemas internos
de calidad resueltos y no re---=
sueltos y de casos resueltos y

no resueltos de otras compafii--

as.
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3) Aspectos de Relaciones'ﬂumé
nas y motivacién como mane-
jo de juntas, integracibn -~
de equipos de trabajo, con-
ceptos de liderazgo, comuni

cacidn, etc.

El ingreso al Circulo de Calidad debe ser voluntario, na
die debe ser forzado, ni siquiera exhortado a participar
ya que la curiosidad es tal gque estimula la creacifn de

nuevos Circulos hasta gque toda planta es gbordada por --
ellos, un Circulo de Calidad nc debe prometer ni exigir,

sino desarrollar al méximo el potencial humano.

Cuando la empresa es grande y los Circulos de Calidad --
son muchos, la coordinacifn puede llegar a ser combleja,
por tal motivo se forman Equipos de Circulos de Calidad,
estos son muy diferentes a los Circulos de Control de --

Calidad, como se observa en el siguiente cuadro:
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de Proyectos.

ASPECTO. CIRCULC DE EQUIPO DE CIR-
CALIDAD. CULO DE CALI--|
DAD.
Creacidn Voluntaria Orden Gerencid
Jerérquico.
Identificacidn Hecha por el

mismo circulo.

Campo de Acti- Intra~departa- Inter-departa-

vidades. mentales. mentales.

Membresfa. Hecia todo el Supervisores €
personal. Ingenieros.

Vida Puede ser c<on- Para un proyec|
tfnua, proyecto to especifico.
tras proyecto.

Ref.: 2

Ref.: Campos, Malpica E.; Garcia Lop@z: "Formacidn de Equipos de
Trabajo, La Participacion y su Influencia, en: Tesis Uni--

versitaria, México,

1982.
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COMENTARIOS

5i bien es cierto que los Circulos de Calidad promue
ven la participacidn de todos los empleades, dicha -
participacién es manipulada por la empresa pergue, -
en todas las reuniones de los Circulos hay un lider

del grupo, mismo que es el jefe de tcdos los inte==--
granées, &ste responde a los intereses de la empresa.
Pero adem&§s cada Circulo cuenta con un facilitador -
gue es elegido y entrenado de acuerdo a ciertas ca--
racteristicas por la empresa y gue en determinado mo

mento tambi&n responde a los intereses de la misma.

La participacifn que se genera en el grupo no es li-
bre y esponténea, siempre se est& haciendo partici--
par a todo el grupc enfoci&ndose mis a los problemas

de la organizacibn que a 1los problemas humanos.

Cuando se lleqan a tocar problemas individuales de -
Relaciones Humanas es diffcil resolverlos, ya que el
lider y el facilitador por mucho entrenamiento que -
tengan en dinlmicas de grupo y otras herramientas de

1a psicologfia, no tienen la orientacisn completa —--
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para resolver este tipo de problem&tica. Los pocos
conocimientos que manejan son subjetivos e impreci--

50Ss.

El ingresar a los Circulos no es del todo voluntario
ya que a las personas que pertenecen a &stos se les

garantiza que no se les va a correr, las personas =--

que no pertenecen al Circulo de su departamento se -
les va aislando, hasta gque llega el momento en que -
deben estar involucrados o bien desertar de la orga-
nizacibn; esto sin duda rompe los esquemas motivacio

nales.

Sin embargo, los Circulos de Calidad han dado muy -~
buenos resultados en Japén y sus bases han contribui
do al desarrollo de modelos similares elaborados de
acuerdo a las caracteristicas del Pais en el que se

aplican.
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2.2. PROGRAMA DE NUCLEOS DE INTEGRACION PARA EL

TRABAJO DE _CALIDAD (APLICACION EN MEXICO)

Este programa se basa en la técnica de "Circulo de
Calidad", sin embargo, no es una copia ya que consi
dera las caracteristicas del trabajador y de la em-

presa mexicana.

~ Mediante este programa se constituyen grupos en to-
dos y cada uno de los departamentos de la Organiza-
cibn, los cuales por medio de la integracién logren
conformarse como verdaderos equipos de trabajo que
analizardn objetivamente problemas particulares de
sus departamentos, informando los resultados que al
cancen para proponer medidas tendientes a solucio--
narlos. A estos eguipos de trabajo se les denomina
ri "NGcleos de Integracién para el Trabajo de Cali-

dad".

La idea fundamental del programa es que cada uno de
los supervisores establezca en cada &rea de respon-
sabilidad un nicleo, en el cual el conductor natu--
ral (formal e informal) ser§8 el propio supervisor o
jefe de seccibn y/o departamento, quien se encarga=
r4 de guiar a los participantes en todo l.os aspec--

tos del trabajo en equipo, constituyéndose en un -
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’
agente de cambio, lo que propiciard el cumplimiento

de las metas de productividad establecidas por la -

Gerencia a corto, mediano y largo plazo.

Objetivos:

. Solucidn de problemas de trabajo.

. Incrementar la productividad y la

calidad, asi como reducir costos,
desperdicios, ausentismo y tiempos
improductivos.

. Mejorar la comunicacifn en tocos =
los niveles de la empresa.

. Motivar en el personal el interés
y responsabilidad por los resulta-
dos de la empresa y de sus respec-
tivas Sreas de trabajo, asi como,
su deseo de participacibén activa -
en la solucién de problemas de tra
bajo.

. BEducar a las perscnas a trabajar -
en equipo.

. Elevar el clima y cultura organiza-

cicnal.



Politicas:

Disponer de una hora y media quin
cenales para integrar simultéinea-
mente a las personas gue colabo=--
ran con su jefe.

El perfodo para el personal sindi
calizado seri dentro de la jorna-
da de trabajo.

El perfodo para el personal de -~
confianza podrd ser dentro y fue-
ra de la jornada de trabajo.

Los temas de comunicacibn serfn -
relacionados con el trabajo para
analizar problemas de sus propios
Departamentos, buscar y tratar de
encontrar soluciones gue proponer
a la Gerencia.

Se reconocerd el esfuerzo realiza
do por los nficleos en la solucién

de problemas.

. Los conductores de los nGcleos de

berén ser los jefes directos de =
un grupo de trabajo.
En cada Departamento deberd exis-

tir por lo menos un nGcleo,
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Los nficleos tendr&n libertad para
elegir el o los problemas que -~
solucionarén, siempre enfocados a
los relacionados con el trabajo -
de su Departamento.

La participacibn en un nficleo se-
ra voluntaria, y en &1 s6lo se =--
aceptard personal del &rea de ---

trabajo.

Requerimientos:

Para la implantacién del programa es necesario se

cumplan los

1)

2)

requerimientos siguientes:

Compromiso de la Administracién.
‘Es necesario el apoyo y soporte
de todos los nfcleos de la Admi~

nistracién.

Filosoffa Organizacional.

Es importante gue la organiza---
cién crea en la capacidad de los
empleados y trabajadores para de
sarrollar soluciones o problemas

y asumir responsabilidades por -
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3)

4)

el resultado particular y gene-

ral de la Gerencia.

C8digo de Conducta.

La base es gue se deber& apren-
der a criticar ideas, no a la -
gente, se deberin aceptar otras
ideas y a estar dispuestos al -
cambio.

La meta seri crear una atmésfe-
ra de libertad de expresién y -
de intercambio de ideas y suges
tiones en donde sean analizadas

cada una de ellas.

Respecto de la participacién =--
libre del personal.

La participaci6n o la no parti-
cipacidén deber&n protegerse ya

que si alguna persona es forza-
da a participar, su contribu---
cifn serfia minima y pﬂede afec-
tar la actuacidn de otros miem-

bros.
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5)

6)

Libertad de los miembros de los
ndcleos.

Los miembros de los nficleos de-
berdn tener libertad para inter
cambiar ideas, proponer solucig
nes, desarrollar y defender ---
esas soluciones, asf como para
elegir la mejor forma de admi-~
nistrarse en el desarrollo de -

sus juntas.

Involucracién del sindicato.
Con el fin de lograr una parti-
cipacifn plena, se requiere el
apoyo, comprensifn y participa-

cidén del Sindicato al programa.
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Estructura Organizacional de los Nfcleos para el =~

Trabajo‘de Calidad.
. Comité

Dada la trascendencia de este programa es recomen
dable que esté formado por la alta Direccifn de -

la empresa.

El Comité seri el encargado de apoyar en todos as
pectos el desarrollo de los nficleos, analizar re-
sultados y crear reconocimientos para aquellos --
circulos que produzcan buenos resultados y auto-~
rizar las recomendaciones que ameriten ser pues--

tas en prdctica para la solucifén de problemas

. Administracién

Sus funciones serdn: apoyar activamente la forma=-
cién de los nficleos, aprovecharlos para el logro
de metas, implementar las soluciones propuestas -

por los nficleos y difundirlas.
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.'Coordinador

El coordinador es una persona gque no debe estar -
directamente involucrade con las &reas donde se -
forman ntGcleos, sin embargo, debe conocer el pro-

grama y la operacién.

Sus funciones serén: llevar registros de forma--=-
cidn de nlcleos, supervisar se efectfien las reu--
niones de trabajo, auxiliar en las presentaciones
de resultados ante el Comité, coadyuvar en la eva
luacién de los resultados obtenidos, asesorar, moQ
tivar y alentar a los conductores y miembros de -
cada nficleo para el logro de sus metas y difundir

el programa.

Promotores-Facilitadores.

Los Promotores-Facilitadores son personas que es-
t&n directamente en contacto con las personas que
forman los nlcleos, deben conocer el trabajo gue
desempenan, su importancia y secuencia dentro del
proceso productivo, por lo que éstas serdn las --

responsabilidades de cada Departamentb.
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Sus funciones son: Responsabilizarse de la for-
macisn de nﬁcléos en forma directa, selecciocnar
aAlos conductores de cada nficleo, orientarlos y
desarrollarlos, asi como a los miembros de cada
nGcleo, facilitar sus reuniones (local y mate--
rial de apoyo) sugerir sin imponer problemas --
que pueden tratar de solucicnar los Nlcleos, ma
nifestar, evaluar y medir resultados de cada --

NGcleo o programar y coadyuvar en las presenta-

ciones a los Administradores.
Conductores.

Los Conductores son las personas de lfnea, los
que conocen a fondo los problemas de cada Depar
tamento y conviven diariamente dentro de la jor
nada de una manera directa con los trabajadores
serdn 8stos los responsables de la integracibn
de los Nicleos, per lo que se designa a los su-
pervisores y jefes de Departamento y/o seccidn

para esta funcidn.
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Sus funciones son: Formar los NGcleos, guiar a --
los integrantes a la deteccién de un problema de
su 8rea e involucrarlos en su solucifn (entrenar
a los miembros en los métodos de deteccibn y so-
lucidn de problemas), coordinando las activida--
des que sean necesarias para el logro de sus fun
ciones v objetivos, comunicando de los problemas

y avances al facilitador y coordinador.

NGcleos.

Cada nficleo se formard por un grupo de trabajado
res llamados miembros y un Conductor, el nfmero
de miembros puede variar entre tres y doce perso

nas de una misma 4rea de trabajo.
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COMENTARIOS

El programa de nfcleos de integracién para el traba
jo de Calidad es una de las estrategias que se han

aplicado a los trabajadores mexicanos para propi---
ciar el involucramiento de &stos y as! superar la =

problem&tica gque se presenta en nuestro Pais.

Al igual que los Cfrculos de Calidad, el manejo de
estos NGcleos estd dirigido m&s a resolver proble==-
mas de la empresa que problemas humanos, siendo que
la solucidn de ambos es igualmente importante para

el buen funcionamiento de cualquier organizacién.

Por tal motivo nosotras proponemos otra alternativa
que intenta resolver problemas de Relacicnes Huma--
nas dentro de la organizacibn a través de la parti-
cipacidn de los trabajadores en un plan de solucién
para incrementar la eficiencia de la misma. Dicha
alternativa se basa en la Administracidn por Resul-

tados.
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2.3. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y ADMINIS-

TRACION POR RESULTADOS.

Administrar por objetivos y administrar por resulta
dos son alternativas gque parten de una base com@n,-

sin embargo, tienen diferencias sustanciales .
Administraci8n por Objetivos:

"La Administracién por Objetivos se
define como un proceso por medio -
del cual los Administradores supe-
riores y subordinados de una orga-
nizacidn, conjuntamente, identifi-
can sus metas comunes, definen las
8reas principales de responsabili-
dad de cada individuo en términos
de los resultados que de 4l se es-
peran y emplean estas medidas como
guias para el menejo de la unidad
y para evaluar la contribucién de

cada uno de los miembros”.
- (14)

{14) odiorne, $.G.: Administracidn de Personal por Objetivos,
Sa. ed., Diana, 1980, P. 88=-89.
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La Administracién por Objetivos consiste en un sis-
tema encaminado a hacer funcionar la forma organiza
tiva de una industria, prestando m&s dedicacién per
sonai a guienes integran la jerarquia, es decir, es
Gtil para empleados profesionistas y administrati--
vos, supervisores de primera lfnea, puestos de ase-

sorfa técnica, etc.

También se ocupa del mantenimiento y ¢recimiento o6r
denado de la organizacifén mediante especificaciones

de lo que se espera de cada uno de los miembros.

Condiciones necesarias para poder establecer la Ad-

ministracidn por Objetivos:

Para poder implantar la AdministraciSn por Objeti--
vos es necesario en primer lugar contar com el apo-
yo del gerente general o director de la organiza--

¢ién donde se vaya a llevar a cabo, yva que sin su -
apoyo total, las metas de los trabajadores se pue--

den ver obstruidas y por lo tanto no leograrlas.

Una vez que se ha obtenido el apoyo de la autoridad
‘m&xima de la organizacibn, se debe familiarizar a -
&sta y a los mandos directivos con el sistema y for

‘ma de operacién de la Administracién por Objetivos
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que consiste en gue juntos deben programar qué y -
cémo lo van a llevar a cabo, para que pesteriormen
te se difundan, en toda la organizacidn hasta lﬁ -
linea media de supervisidn, los,métodos de fija---.
cidn de metas. Finalmente gse establece con clari-
dad las polfticas ambiguas y se zeconstruyen los -
procedimientos que pudieran obstruir el funciona--

miento del sistema.

La persona encargada directamente de implantar el
sistema, debe tomar en cuenta los siguientes pun--

tos:

a} Al inicio de cada afio fisecal,
el administrador y cada uno
de sus subordinados se pon---
dr&n de acuerdo en las metas
que deberd alcanzar el subor-

dinado, en ese aro.

b} Al finalizar el afic se vuel--
ven a examinar las metas, y =
conjuntamente revisan la ac--
tuacifn del subordinado en ==

comparacibn con las mismas.



ESTA TESIS Mo DEBE  °
SALR DE A sisiilTECR

Con ésto se espera que las metas establecidas entre’
administrador y empleado, lograrén mejores resulta-
dos que métodos al azar, v &stas deberfn responder

al principio b8sico de la fijacibén de metas, cue --

es:

"Se requieren metas de gran
realizacién en cada una de
las &reas de responsabili-
dad v en cada posicibn en
que la actuacifn y los re-
sultados afectan directa -
y vitalmente la contribu-=-
cién del hombre en la orga

nizacién".
(15)

Establecimiento de metas con los subordinados.

Para que se puedan establecer las metas, se debe -

empezar al inicio de cada perfodo presupuestal a:
Paso Uno

.Identificar las metas que se deseen para toda la --

organizacifn en el periodo pr6ximo, mismas que se -

(15) IBIDEM P. 111
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deben establecer en términos de las medidas de ac
tuacidn de la organizacién que se pretenden apli-

car al final del periodo.

Existen algunas &reas que necesitan una declara--

cién de metas comunes, &stas son:

. Rentabilidad
.« Posicién Competitiva
+ Productividad
. Liderazgo Tecnolégico
. Desarrollo de los Empleados
. Responsabilidad P(blica

. Relaciones con los Empleados

Generalmente las metas econdémicas se establecen =
en base a las &reas de responsabilidad gue puede
controlar el jefe principal de la unidad en cues-

tidn.
Paso Dos
El Administrador en base a la gr&fica de organiza

cibén del trabajo muestra responsabilidades, fela-

ciones y préximos cambios, se hacen tabuladores -



de actuacidn s6lo para quienes informan directa
mente al administrador, las personas cuya jerar
gufa est8 por debajo de ese nivel deben prepa--
rar sus tabuladores con su supervisor inmediato
mismo que llevar8 el proceso de fijacién de me-

tas a los subordinados inmediatos.

Paso Tres

En este pas¢ se¢ refinen el administrador y el su
bordinado a fin de fijar las metas del subordi-
nado, para el préximo afio fiscal. En esta par-
te; primero se le deja al subordinado que elija
las metas que tiene en mente, y después el admi
nistrador ofrece sugerencias de metas, las cua-
les le gustarfa gue incluyera el subordinado -=-

para el siguiente afo,

También el administrador le pregunta en gue le
puede ayudar para el logro de sus objetivos, al
finalizar esta reunibn se anotan por escrito --
sus objetivos, sugerencias y se le entrega una

copia de los mismos.

8l



Paso Cuatro

A lo largo del afio, el administrador va compro=
bande si los subordinados estin cumpliendo con
sus obﬂetivos los cuales se miden en funcifn -
del tiempo, costo, cantidad, calidad y servi--
cioc. Si no se est8 cumpliendo con los objeti-
vos, se eliminan las metas inapropiadas, se le
asesora y desarrolla, para mejorar la actua---
cién de los subordinados. Si el subordinado -
egtd cumpliendo ge le refuerzan los buenocs re-
sultados, si el subordinado comete errores no
se le castiga por ese motivo, se utilizan sus
fracasos como punto de referencia para aseso--

rarlo.

Medicién de los resultados en comparacién con -

las metas.

Cuando se acerca el final del afio fiscal, se de

ben tomar las sigquientes medidas:
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Paso Uno

Se le pide a cada uno de los subordinados gque -
elabore una relacifn en la que comparar& su ac-
tuacidn con sus tabuladores. En esta misma re-
lacifén se le pide que anote las razones por las
cuales hubo diferencias entre lo esperado y lo

deseado, en caso de haberlas.

Paso Dos

Se fija una fecha con el subordinado, para revi
sar detalladamente la relaci®n elaborada ante--

riormente.

Asimismo el administrador se debe preguntar si
el incumplimiento se debe a &1, al subeordinado,

8 3i estd fuera del control de todos.

Paso Tres

En esta misma reunidn, si el subordinado se en
cuentra en buena disposicifn, puede digcutir --
acerca de las relaciones personales relaciona--

dag con el trabajo.
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Paso Cuatro

Se prepara la entrevista con el subordinado en la =-
cual se establecer& el tabulador de su actuacibn -~

para el siguiente afio.

Todas estas entrevistas, ayudan a gue administrador
y subordinado adgquieran experiencia y se fijen me--

tas mads realistas para el siguiente afio.

Administracifn por Resultados:

La Administracibn por resultados es una t&cnica ad-
ministrativa que busca el desarrollo de la compaiifa

en base a la obtencifn de logros.

En época de crisis econémica muchas empresas tienen
como principal objetivos: la supervivencia, y para -
ello hay que tomar dicisiones, muchas de ellas drds
ticas, gue al ser aplicadas confirmardn si fueron =~
éstas las mds acertadas para el cumplimiento de la

meta deseada.



85

A primera vista parece diffcil comprender la diferen
cia entre una Administracién por Objetivos vy una Ad-
ministracién por Resultados. Ambas surgen de la ne-~
cesidad de contribuir al desarrollo general de la or
ganizacién, partiendo del principio de participacién

para lograr mayores y mejores resultados.

La Administracién por Objetivos establece hacia don-
de y cSmo deben dirigirse los esfuerzos, la Adminis-
tracién por Resultados espera que las cosas sucedan,

no tomando tan en cuenta los medios que se utilicen,

En Administraci8n por Objetivos, el compromiso estri

ba en llegar a la meta en el tiempo establecido.
En la Administracién por Resultados, el subordinado

ge le calificard en base a los logros obtenidos y no

en funcidén a los objetivos planteados.

sssene



OBJETIVO

META

86

RESULTADO

META 100 %

80 % = RESULTADO

LOGRO
META 60 & =

10GRO

RESULTADO "2Z° EVALIACION

META 40 % = RESULTADO "Y"

LOGRO
20% =| RESULTADO "X"
—

Un resultado puede darse sin cumplir el objetivo.
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Los Administradores por resultados aplican los si--

guientes pasos:
Paso Uno

El grupo ejecutivo identifica las metas que se de--
sean cumplir en la organizacifn para un perfodo de-

terminado.
Paso Dos

El jefe da a conocer los objetivos de la organiza=--
cién a sus subordinades y en conjunto, establecen -
los objetivos de su Srea y el tiempo destinado para

cumplirlos.
Paso Tras
El jefe y el subordinado acuerdan los resultados -=-

que &ste debe lograr y la forma y tiempo en que se-

r§ evaluado.



88

Paso Cuatro

En el lapso establecido, el jefe deber4d de realizar

revisiones parciales de los resultados obtenidos.

Medicién de Resultados:

Finalmente el subordinado se reline con su jefe para
presentar el grado en que cumpli$ con lo planeado.
Se analizan las causas por las cuales 'se lograron

esos resultados.

Los resultados obtenidos por cada individuo permi--
ten analizar objetivamente su desempefio y calificar

m&s facilmente sus méritos.

Asimigmo, es posible dar retroalimentacidn para co-
rregir errores, fomentar la eficiencia, asignar =--

sueldos y proponer promociones.

Como complemento de la Administracién por Objetivos,
la Administracién por Resultados permite saber en =~
que grado se alcanzd el objetivo y los factores gue

contribuyeron o afectaron para el cumplimiento.
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COMENTARIOS

Como hemos visto anteriormente la Administracién por
Objetivos supone gue el jefe y el subordinado deter-
minar&n conjuntamente las metas, sin embargo, en Mé-
xico el jefe nunca puede salirse de los lineamientos
de la organizacibn, el Administrador de una manera =
sutil le dice al subordinadeo cué objetivos le gusta-
rfa cue incluyera, en tal caso la autoridad méxima -
de la organizacisn, los subordinados y el jefe inme-
diato de éstos deben negociar y resolver los conflic-
tos que pudieran surgir, si no se hace esto muchas -

veces el ijefe ofrece m&s de lo gque puede dar.

En las entrevistas gue realiza el sjefe con el subor-
dinado, no puede llegar a conocerlo, ya que el entre
vistador canaliza la informacién en un orden prede-«
terminade, no tomando en cuenta que cada individuo -

es diferente a los demés.

Las medidas para evaluar no son precisas, ya que los
patrones de actuacifn son vagos y la evaluacifn es =
indirecta, se evalfia la actuacién del Administrador,
en gran parte por la actuacidn de sus subordinados.

Es decir, los subordinados ayudan o contribuyen a lo
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grar el &xito de su jefe, si ellos cumplen, juzgan

la actuacidn como buena.

Por otra parte, la Administraci®n por Resultados --
permite al trabajador establecer sus propios cbjeti
vos contande con el apoyo de la empresa, en caso ne
cesario, no siendo &sto un obstdculo para lograr -=-

los resultados que de su desempefic 3e espera.



CAPITULO 3

MODELO CORRECTIVO PARA INTERACCIONES HUMANAS
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3.1. MODELO DE CAPACITACION EN

INTERACCIONES HUMANAS

Como se vid a través del andlisis hist8rico de las
Relaciones o Interacciones Humanas, éstas son su--
mamente importantes dentro de la organizacién., -~
Sin embargo, en estudios mencionados se han Dresen
tade desventajas que impiden obtener mayores bene-
ficios de ellas. Por tal motivo, para incrementar
repertorios conductuales tendientes a mejorar las

Interacciones Humanas, surge la necesidad de efec-

tuar m4s investigaciones sobre el tema.

Para llevar a cabo tales investigaciones se han es
tablecido ciertas estrategias de intervencifn a ~-
fin de identificar de manera diferente cualquier -
repertorio de InteracciSn Humana. Una de estas es
trategias es el modelo propuesto por el Dr. Alvaro
Jiménez (1979) en el cual basamos el desarrollo dev
nuestra investigacién ya que desde nuestro punﬁo -
de vista, las conductas de interaccién de una per-
sona no pueden adquirirse, mantenerse, modificarse
o eliminarse, si los otros seres humanos involucra
dos no han convenido expresamente sobre las condi-

ciones necesarias para que &sto ocurra.



23

El modelo de Jiménez "Capacitacifn en las Interac-=-
cicnes Humanas", permite cambios a través de la par
ticipacién en actividades de capacitacién sobre las

Interacciones Humanas en el trabajo.

Dicho modelo estA basado en el Sistema de Adminise-
tracidn por Resultados, en los Principios de Auto-=-
control y en el Anflisis Experimental de la Conduc-
ta. Proyecta arreglos de contingencias que favore-
cen la adquisicifn, mantenimiento, modificacibn o =
eliminacién de conductas de interaccién, propician=

do la participaci8n de los involucrados.

Para la aplicacifn de este modelo se requiere ele--
gir la poblacifn con la cual se trabajard y llevar

a cabo los siguientes pasos:

. Paso-de entrada
A) Identificar repertorios.
El objeto de esta fase es identificar los pro=-
blemas a atacar. Para determinar el tipo de =
problemas de Relaciones Humanas que presentan
los integrantes del ecuipo laboral y la forma
en que afectan su trabajo, es necesario reali

zar entrevistas a los dirigentes y/o directi-
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la empresa a fin de conocer:

La estructura de la Organizacifn.
Datos de los integrantes del &rea
problema.

Los objetivos del &rea.

Las funciones que se realizan pa-
ra cumplir con los objetivos.

Las politicas del &rea.

El porcentaje en el que, a crite-
rio del entrevistado, nc se cum=-
plen los onetivos del &rea por -
problemas de Relaciones Humanas.
Los problemas de Relaciones Huma-
nas a los que se refiere.

Quiénes son los sujetos dque pre--
sentan dichos problemas.

Qué conductas, a juicio del entre
vistado, deber&n incrementarse o
decrementarse para lograr el mejo
ramiento de las Interaccicnes Hu-

manas dentro del &rea.
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En base a la informacifn obtenida se establece
rd el estandar que se espera para cada conduc-

ta.

Las conductas identificadas se definir&n por -
escrito, de tal forma que cualquier persona =--
desee comprobar su existencia en el ambiente -

laboral, pueda hacerlo fidcilmente.
Establecer Discrepancias.

Una vez que el conjunto de repertorios hayan -
sido especificados, mediante un gegistro anec-
dstico, deber&n compararse los estandares esta
blecidos contra las ejecuciones gque los involuy
crados exhiban en el desempefio diario de sus -
funciones con el fin de encontrar las discre--
pancias entre lo gque debiera ser y lo que ocu-

rre realmente.

Esto se efectuard mediarte la observacién cons
tante de las labores del personal (registros -

anecdfticos y de fecuencia).
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Si mediante el registro anecdbtico se comprue-
ba que entre el perscnal se presentan las con-
ductas descritas por el Gerente y/o Directivo,
se registrard en qué momento y con qué frecuen
cia se dan en una jornada de trabajo normal --

durante un lapso representativo.

B.1l) Si los sujetos exhibieran los repertorios
. mencionados como problemdticos por la em-
presa se elaborard un programa de contine-
gencias que elimine dichas conductas preo-
blemiticas y/o propicie la aparicién o ==
mantenimiento de los repertorios desea---

bles.

. Paso de adguisiciédn.

‘ C) Determinar los objetivos.
Deberd organizarse una reunifn con el Gerenrte
y/o Directivo y con los sujetos observados. --
En ella se comunicari el resultado de las ob--
servaciones realizadas y se les invitard a par
ticipar, siI as! lo desean, en la elaboracifn -
de un proyecto para modificar las conductas =--
que provocan problemas de Interaccidn, en bene

ficio de ellos y de la empresa. Si se férmara
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el equipo de participantes, se redactardn los
objetivos que individualmente, pero en benefi-

cio del grupo se comprometen a lograr.

Elegir una alternativa metodolégica.

Nuevamente se reunira el grupo. Para dar cum~-
plimiento a los objetivos acordados, se eligi-~
r4 una estrategia metodolégica aplicable a las
caracteristicas del grupo y del ambiente labo-
ral. De acuerdo a la estrategia se eligirdn -
las consecuencias positivas y negativas que ==
por el cumplimiento o incumplimiento de le pag

tado, experimentar&n los involucrados.

Elaborar proyecto de Capacitacién.

En base a las conductas de Interaccién Humana
que se pretenden mejorar, a las observaciones y
disérepancias encontradas, a los objetivos con
ductuales y a todas y cada una de las estrate-
gias elegidas para alcanzarlas, se elaborari
un proyecto cuyo contenido, al ser aplicado al
grupo permitird mejorar y mantener las Interac

ciones Humanas,
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E.1l) Acuerdo.
El proyecto serf presentado para negocia~
eién a todes y cada uno de los participan
tes para que lo modifiquen y/o autoricen
su implantacidn en el &rea de trabajo, =--
comprometiéndose as!f a aplicar lo conveni

do (Contrato Conductual).

. Paso de ejecucidn
F) Implantacibén del proyecto.
Todos y cada uno de los procedimientos acerda-
dos en el proyecto entrarin en aparicién en --

log términos previstos,

F.1) Como medida de Control.
Todo programa de capacitacién implantado
contar$ con indicadores de avance y medi-
das correctivas por si surge algo impre--
visto durante la aplicacién. Cualquier -
cambio en el plar original serd notifica-
do a teodos y cada ‘ino de los participan--

tes.
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. Paso de evaluacién

G) Evaluar resultados del proyecto.
Para finalizar en esta etapa se seqguirin esti-
mando los resultados en tedos los casos, eva--
luando su congruencia con lo pactado y renovan

do el procedimiento en los casos necesarios.
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COMENTARIOS

Hemos visto que en este modelo la participacién es
voluntaria por parte de los involucrados en el con
flicto, manifestdndose por tal hecho el compromiso
de los sujetos para llegar a la solucién del pro-=-

blema.

Observamos tambi&n aue el modelo se presta a tomar
en cuenta las aspiraciones personales de los traba
jadores, con el objeto de captar la imagen que per
ciben los involucrados acerca del problema en que

se ven envueltos.

Por medio de un contrato conductual se pueden sub-
sanar muchos problemas gue pudieran suscitarse en

una organizacidn y especialmente en este modela, =
dicho contrato juega un papel muy importante, pues
to que asl se aseguran las consecuencias especffi=

cas de la emisidn de la conducta,
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La relacién cara a cara es la relacibén m&s cercana
que puede existir y es 18gico suponer que al modifi
car esta relacibn en forma positiva pueda evitarse
¢ disminuirse el conflicto, beneficiando tanto a --
las Interacciones Humanas como a la organizacién y

a la sociedad.
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3.2. EXPERIENCIAS CON EL MODELO

Existen ya varios trabajos enfocados a la Capacita-

cidn de

las Interacciones Humanas que utilizan el -

Andlisis Experimental de la Conducta, a manera de =

ejenplo,

citaremos algunos:

Autores:
Gonzdlez Corzo y M&rquez Muro Morales
(1981).

Titulo:
Investigacidn de grupos de trabajo en el
ambiente laboral.

Objetivo:

Evaluar dos programas para integracidn de
equipos de trabajo que son: "Administra--
cibn por objetivos" de George S. Odiorne

y "Formacién de equipos de trabajo" de =--
Jiménez, y comparar cual de los dos resul

ta mds eficaz.
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Procedimiento:
Se utiliz6 un disefio AB con preinterven--
cién y con un perfodo de seguimiento. ==
Los sujetos fueron cuatro auxiliares aca=-

d8micos divididos en dos grupos.

Fase pre-intervencifn.- se realizaron dos
entrevistas de 30 min. cada una con el --
supervisor encargado de los auxiliares a=-
cadémicos, con la finalidad de informarle
sobre los cursos a aplicar y a la vez re-
cibir informacién verbal sobre los proble
mas gue se presentan con respecto a las -
funciones ague desemperfian los auxiliares -
académicos. Posteriormente se acudif al

cubfculo de los auxiliares y se les apli-~
eb un cuestionario para conocer sus opi-=-
niones hacia el trabajo, supervisor y com

pafieros, el cual fué resuelto en 15 min.

Fase A.- Se tom§ un perfodo de tres meses
para ambos grupos antes de la aplicacién
de la fase experimental, con registro de

productos permanentes y registros autom&-
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ticos, tomando en consideracifn:

Puntualidad, asistencia y productividad.

Fase B.- Al Grupo I se le aplich el cur-
so de "Formacifn de Equipos de Trabajo",
durante seis sesiones, mientras gue al -
Grupo II se le aplics "Administracidn --

por Objetivos", durante tres sesiones.

Grupo I.~- Se convocS a dos auxiliares --
académicos para que asistieran al salén
con el f£In de tomar el curso de "Forma--
cidn de Equipocs de Trabajo" el cual se -
realizd en un perfodo de seis sesiones =

durante dos horas diarias.

Grupe II.- Paralelamente al Grupo I, se
reunid a los otros dos auxiliares en el
salén correspondiente con la finalidad =
de aplicarles el curso de "Administra---
cisdn por Objetivos", el cual se realizé
en un perfodo de tres sesiones durante =

dos horas diarias.




108

Fase de seguimiento,- Los asesores idea-
ron las formas para registrar las tareas
convenidas a realizar con ambos grupos,

valiéndose de &stas, a los integrantes -
del Grupo 1 se les visit8 los viernes de
cada semana, con el fin de verificar las
tareas que estaban realizando, mientras

tanto el Grupo II fue visitado una vez =
al mes para checar el cumplimiento de =-
sus actividades. En ambos grupos el pe-
riodo de seguimiento fue de tres meses.

Al término de este perfodc el cuestiona-
rio fue nuevamente aplicade a ambos gru-

pos.

Conclusiones:

Grupo 1.~ El trabajador al verse libre -
de presiones y autoasignarse las conse--
cuencias gue tendrd, trabajari mejor y -
no necesitari de supervisor tan directo

y sistem&tico.
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Grupo II.- El método contempordneo moé-;
tré pocos cambios pués &ste no da la op-
cifn al trabajador de estar o no de ----
acuerdeo con el desarrollo de sus objeti-
vos para llegaz‘a las metas, ya que é&s--
tas son impuestas por su supervisor.

Autor:
Oortfz Espejel Gloria (1982).

Titulo: .
Pl feed-back sobre la ejecucién del tra-
bajo.

Procedimiento:

Se utiliz& un disefio de rotacifn con con
diciones diferentes para cada sujeto. =
Los sujetos fueron siete empleados de un

Jard{n de Nifios.
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Fase pre-intervencién.- Se realizé una -
primera entrevista con la Responsable - -
del plantel. Como resultado de esta en-
trevista se identificéd como Srea proble-
ma la falta de integracién del personal.
En una segunda entrevista, se determina-
ron las &reas de trabajo comprendidas en
la Institucibn, identificando a las per-
sonas integrantes de cada una. En esa =
misma entrevista se determinaron los ob-
jetivos operativos de trabajo de cada --
Srea, asi como, el objetivo general de -
la Institucién. Posteriormente se llevd
a cabo el curso de "Formacidn e Equipos

de Trabajo".

'Fase de linea base.- Una vez terminado -
el curso y habi&ndose informado sobre la
existencia de un perfodo de observaciédn,

se realizaron:

Semana de no intervencién.- Durante una
semana laboral se acudis diariamente a -
la Institucisn y se realiz8 una lista --
checable scbre el llenado de formatos de

auto-registro, que indicaba la ejecucién



108

de las tareas establecidas en el conve--

nio realizado durante el curso,

Semana de monitoreo.- Durante la sequnda
semana de observacién, se acudié diaria-
mente al lugar de trabajo indicando a --
cada sujeto la forma de llenado de los -
formatos de auto-registro y recorddndo--
les el uso de aaquellos formatos que no -
estaban usando © que no entendfan su ---

uso.

Fase experimental.- Durante tres viernes
a partir del viernes de la semana de mo-
nitoreo se acudib al lugar de trabajo y
se realizb la aplicacién de las varia-=-
bles de feed-back (establecidas en el -

convenio).

Conclusiones:
Se puede concluir gue en este grupo de «
trabajo, el feed-back proporcionado ayu-
dé a incrementar el nivel de rendimien--‘
to. Respecto al tipo de variable de ~---
feed-back m&s efectiva, parece no exig--

tir tal, ya que se observéAque es impor-
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Titulo:

Objetivo:
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tante proporcionar feed-back al sujeto,
independientemente del feed-back que se
aplique.

Campos Malpica y Garcfa L&pez (1982).

Formaci8n de equipos de trabajo, la par-

ticipacisn y su influencia.

Observar el efecto de la participacién =
individual en el cumplimiento de los com
promisos que las personas celebran duran
te el curso de Formacifn de Equipos de -

Trabajo.

Procedimiento:

Se llevsd a cabo en base a un disefio -~~~
lfinea base-seguimiento, con tres sujetos
que componfan el personal docente y admi

nistrativo de una institucifn del sector
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educativo.

Fase de intervencifn.- Se impartif el =--
curso de "FormaciGn de Equipos de Traba-
jo" (cuatro sesiones de dos horas de du-
racidn), efectuando durante &ste un re--
gistro de la participacifn de cada suje-
to. Durante el cursc se redisenaron los
objetives de la Direccifn, se establecie
ron objetivos a cumplir por el grupo, -=-
siendo operacionalizados por &ste. Asi-
mismo el grupo se autoasigné consecuen--
ciag por el cumplimiente ¢ no cumplimien
to de los objetivos establecidos. Final
mente el moderador les proporcioné forma
tos de autoregistro, indicindoles que ---
habrfa un perfodo de seguimiento para ob
servar el cumplimiento del convenio rea-

lizado.

Fase de seguimiento.- Se llevs a ¢ab§ un
registro diaric de las conductas del con
venioc y se aplic6 un cuestionaric de va-
lidacién para conocer la opinién de los

participantes acerca de los resultados -

producidos por el curso.
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Conclusicnes:

Autor:

Titulo:

Objetivo:

De acuerdo a los resultados obtenidos se
puede afirmar que cuando se les da opor-
tunidad a los trabajadores de participar
en la elaboracién de su propio bbjetivo
de trabajo se sienten mis comprometidos
a cumplir con lo acordado.

Domfnguez Garcila Mario.h. (1984).

Estrategias y métodos en la capacitacién

de las Interacciones Humanas.

"Efectos que tienen cierto tipo de técni
cas para aumentar o mantener las condue-
tas deseables en la interaccién cara a =

cara en el ambiente laboral",
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Procedimiento:
S5e tomS a cuatro sujetos del sexo femeni
no de una empresa maquiladora. Se utili

z6 un disefio ABC.

Fase pre-experimental.- Se habl® con los
dirigentes de la empresa para gue especi
fica;an claramente gque conductas desea--
ban que sus trabajadores adguirieran o -
extinguieran, se mencionarcn varias, se

procedis a tomar registros anecdéticos -
de las trabajadoras una hora diaria por

perfodos de media hora durante cinco di-
as, se concluy$é que las conductas a modi
ficar serlan: comparierisme, cooperacidn,
conducta social de trabajo y verbal rele
vante. Estas conductas se definieron -~
operacionalmente. Posteriormente se ~--
hablé con los dirigentes de la empresa

y se le mostraron las conductas detegta_

das y su definicisn operacicnal.

Fase A Linea base.~ Se registraron las -
conductas detectadas por un perfodo de -
media hora diaria por cada sujeto hasta

completar una jornada de trabajo. Pos-
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teriormente se mostraron los resultades
de esta fase tanto a las trabajadoras -
como a los duefios y se hizo un convenio
entre ellos en el cual las trabajadoras
se comprometfan a disminuir las conduc~-
tag negativas e incrementar las positi-
vag, Como incentivo los duefios ofrecie

ron tiempo de descanso.

Fase B Tratamiento.- lLos programas mis -
adecuados para lograr el objetivo fue---~
ron: 1) reforzamiento continuo 2) refor-
zamiento de razén fija 3) reforzamiento
social. BEn el mismo perfodo que en la -
fagse A y en la misma forma se llevaron a
cabb los registros. Una vez que se con-
cluyeron se encontré un incremento bas--
tante satisfactorio en las conductas de-
seadas y una disminucifén en las conduc--

tas desfavorables.

Fase C Seguimiento.- Se registraron las
conductas en el mismo perfodo que se «--

llevaron a cabo en las fases anteriores.
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En esté fase se retiraron los reforzado-
res que se hablan venido manejando en la
fase B. Los resultados ge graficaron ob-
servdndose que no hubo gran diferencia -

en la fase C respecto a la B.

Conclusiones:
Los objetivos para cada uno de los suje=-
tos se cumplieron satisfactoriamente. ~--
Los registros de la fase A, arrojaron --
que los sujetos 1 y 3 se encontraban de=
ficientes en las conductas de coopera---
cifén y la social de trabajo con respecto
a otros compafiercs pero en la fase B se
logr$ un incremento, el cual se mantuvo
en la fase de seguimiento, alcanzindose
plenamente los objetivos planeados para
estas conductas. Se pudo observar que -
los sujetos.l y 4 presentaban un gran --
conflicto y que el nfimero de reportes de
no comparierismo era bastante elevado, 1lg
gridndose posteriormente que estos repor-

tes fueran llevados a cero.
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COMENTARIOS

De acuerdo a las investigaciones descritas se pue-

de concluir que:

. El enfoque operante ofrece téc
nicas de modificacién conduc--
tual como el modelo de Capaci~
tacién en Interacciones Huma--
nas que brinda la oportunidad
de gque el sujeto decida su ---

participacisn.

. La programacifn cuidadosa de
las consecuencias es parte —---
medular para lograr un cambio

conductual, -

. El an&lisis experimental de la
conducta puede ayudar a resol-
ver los problemas de Interac--~

cifn Humana en el trabajo.



116

CAPITULO 4

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION




4,1, Planteamiento del problema

En una Instituci®n Bancaria, se presentaron una se
rie de quejas en el desempefio de las laboraes del =
personal gue tiene a su cargo el reclutamisnto y =
seleccibn, El problema daeatectado consistla an las
frecuentes conversaciones no relacionadas con el -
trabajo (verbales irrelevantes) las cuales origina
ban conflictos entre compafleros y con las &reas --

que solicitaban su servicio.

Para buscar soluci®n al problema antes citado se =
aplicar® el "Modelo de Capacitacidn en Interaccio=

nes Humanas".
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4.2. Objetivo

‘Decrementar las verbales irrelevantes al trabajo -
que emiten los integrantes del Departamento de Re-
clutamiento y Seleccifn de Personal durante su jor
nada laboral para aumentar la eficiencia interna -
del Departamento mediante la aplicaciédn del "Mode-

lo de Capacitacifn en Interacciones Humanas”.
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4.3. sujetos

Se eligib el total de la poblacifn que constituye
el Departamento de Reclutamiento y Seleccién de -=-
Personal de la Institucién (ver cuadro I). Esta =
fue seleccionada por juicio al ser reportada come

problem&tica en el irea de Recursos Humanos.

(Cuadro I)

"Departamento de Reclutamiento

y Seleccifn de Personal"

s
No. Puesto Antiguedad | Profesifn |Se-| Edad
X0
-1 | Jefe de Sg | 14 meses Lic. Psicgl F | 30 afios
leccién logfa
2 |Jefe de Re | 2 meges Lic. Psicol M | 32 afos
clutamien- logfa
to
3 |[Psicémetra 3 afios Lic. Psico| F [ 30 afios
5 meses logfa
4 |(Auxiliar 3 meses Lic. Psicg| F [ 26 afios
Contrata-- logta
cidn X
5 Secretaria 4 afios Secretarial F |31 afios
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4.4. Escenario

El estudio se llev6 a cabo en las instalaciones del
Departamento de Reclutamiento y SelecciSn de Perso-
nal de la InstituciSn. El &rea estd constituida --
por un cubfculo de 3 X 2 mts.: un cublculo de 3 X -
1.5 mts. dos cubfculos de 2 X 1.5 mts.; una zona =--
de trabajo con tres escritorios de 4 X I mts, y ===
la zona de recepci®n de candidatos de 5 X 2 mts., -
con un escritorio, tres sillones, dos archiveros'y

artfculos decorativos (Anexos 1A y 1B).
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4.5. Material

Cuestionario (Anexo 2)

Formatos de registro anecdStico y de frecuencia
(Anexos 3A y 3B).

Crondmetros (2).

Hojas milimétricas

Hojas blancas

L&pices
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4.6, Disefio

Se utilizd un diserio AB ¢on seguimiento.
La investigacidn se dividid en 4 fases:

1) Fase pre-experimental
2) Fase A (linea base)
3) Fase B (experimental)

4) Fase de seguimiento
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4,7. Variables

Variable dependiente: verbales irrelevantes al tra-

bajo.

Variable independiente: contrato conductual, cursoc

de capacitacidn y extincién.
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4.8, Procedimiento

Fase Pre-experimental

Dade que el Departamento de Reclutamiento y Selec-
cidn de personal fue reportado por la Gerencia de
Recursos Humanos como un drea que entorpecia el -
logro de los objetivos de la Institucién, se en--
trevistd al jefe del Departamento para conocer ==
tanto la organizacifn de 8ste como las conductas
problema de los integrantes de su equipo de traba
jo. La entrevista fue dirigida en base a un cuesg
tionario previamente elaborado (Anexo 2), median-
te el cual fue posible conocer los objetivos de -
trabajo, las politicas, las funciones de cada pues
to y las posibles causas de que no se cumplieran

en un 100% las metas establecidas.

Se le hizo saber al jefe del Departamento que el
alcance de nuestra intervencisn abarcarfa Gnica--

mente los problemas de Interacciones Humanas.

Después de analizar la informacién obtenida en la

entrevista (Anexo 2), se concluy$ que; a juicio =
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del jefe no se cumplian en un 100% los objetivos =
del Departamento debido a problemas de Interaccio-

nes Humanas que consistfan en:

. Diferencia de opinicnes en asun
tos no relacionados con el tra~
bajo.

. Comentarios negativos entre com
paﬁegos respecto a otro compare
ro.

. Molestia del grupo por retraso
en el trabajo debido a exceso -
de platicas informales.

. Constantes llamadas de atencibn
debido a quejas de otras Aireas
por deficiencia en la calidad -
del trabajo.

. Presencia injustificada de per-

sonal ajeno al 4rea.

Realizamos una serie de visitas para involucrarnos

con las actividades propias del Departamento.
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Posteriormente llevamos a cabo un registro anecd&-
tico con objeto de determinar el repertorio conduc
tual del grupo durante la jornada. Para efectuar

el registro se asign8 un nﬁmero (al azar) a cada -
sujeto. Registramos simultdneamente a cada emplea
do durante dos semanas, diez y seis horas en total

como se indica en el cuadro II.

El horario del departamento

es el siguiente
De 8.30 a 14.00 Hrs.

De 14.00 a 15.30 Hrs. Comida

De 15.30 a 18.00 Hrs.



Dfas y horarios en ‘los que se

(CUADRO 1I)

registré a cada sujeto.
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pIa

LUNES

MARTES

MIERCOLES

JUEVES

VIERNES

HORA

SUJETO

SUJETO

SUJETO

SUJETO

SUJETO

8.30-9.060

9.00-9.30

9.30-10.00
10.00-10.30
16.30-11.00
11.00-11.30
11.30-12.00
12.00-12.30
12.30-13.00
13.00-13.30
13.30-14.00

UV WN

T VTS WS U L

[WR SRV I N R oW

B G B UT B N T

Ve L R U B NS

15.30~16.00
16.00-16.30
16.30-17.00
17.00-17.30
17.30-18.00

Ve o

N U B

[NR SR RON -

oW Ul

N by N
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Como resultado de este registro detectamos siete -
conductas de interaccifn due se presentaban en to-
dos los sujetos varias veces al dfa. Dichas con--
ductas fueron definidas operacionalmente, de la si

guiente manera:
. Verbales Relevantes al Trabajo (V.R.)

Cada ocasi8n gue el sujeto interactla verbalmen-
te con otro sujeto por un perficdo de diez segun-
dos emitiendo verbales relacionados (relevantes)
con el trabajo no existiendo un perfodo de silen
cic superior a cinco segundos sin que alguno de

los sujetos emita verbal alguna, por ejemplo: --

"Ayer me compré un vestido nuevo y ...".
. Manipulacién de Material de Trabajo (M.M.T.)

Cada ocasifn que el sujeto-manipule, mueva, uti-
lice o proporcione material de trabajo, (miguina
de escribir, tel&fono, ma.erial de papeleria, ma
terial de consulta, etc.) por un lapso de diez =
segundos sin dejar de hacerlo’mas de cinco segun

dos.
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« Juicios de Valer (J.V.)

Cada ocasién que el sujeto emite verbales refe--
rentes a su trabajo o al de su jefe y/o compafe-
ros en cuanto a la forma de efectuarlo, en cuan-
to a la forma de comportarse de los demis o emi-
tiendo quejas sobre la Institucién, por un perig
do de diez segundos sin una pausa mayor o igual

a cinco sequndos, por ejemplo: "La Lic. X califi

cé mal estos ex8&menes por lo cual..."

. Mando Suavizado (M.S.)

Cada ocasidn que el sujeto pida u ordene a otro
gue ejecute alguna accién, por ejemplo: "Llama

al sr. X...", "Préstame tu carpeta...".
. Dentro del Cubiculo (D.C.)
Cada ocasibn que por un periodo no menor de cin-

co minutos, el sujeto permanezca dentro de al---

guno de los cuatro cubfculos a puerta cerrada.
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. Bsqueda Infructuosa (B.I.)

Cada ocasibn gue el sujeto solicite o le solici-
ten algGn material y no lo entregue o le sea en-

tregado en un lapso menor de cinco minutos.

Las conductas definidas operacionalmente fueron =--
presentadas por escrito al jefe del Departamento y
se le informd que se llevarfa a cabo otro registro
de dos semanas para determinar con que frecuencia

cada sujeto emitfa las conductas detectadas.

Fase A (linea base)

Consistid en registrar de acuerdo a las definicio-
nes operacionales, el nGmero de veces que durante
los perfodos de media hora los sujetos emitian las

conductas detectadas.

Al t&rmino de las dos semanas 3¢ observd que las -
conductas "juicios de valor" y "bGsgueda infructuc
sa" tenfan una frecuencia de ocurrencia poco signi

ficativa en relacidn al resto de las conductas.
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Los resultados de dicho registro se presentaron al
jefe del Departamento en forma gr&fica por lo que

se acordd se eliminarfian las conductas J.V. y B.I.
por su bajo indice de ocurrencia. Asimismo, se -~
determind que la conducta "verbales irrelevantes -~
al trabajo" era la (Gnica que no debfa emitirse con
tanta frecuencia y por lo mismo &sta era la causa

de los problemas de Interaccifn Humana gue se ob--

servaban en el Departamento.

Posteriormente se realizd una reunién de trabajo -
con los cinco sujetos en la cual se les comunicé,

en forma individual, el resultado de las observa--
ciones realizadas. Asimismo, se les invité a par-
ticipar, si asf lo deseaban, en la elaboracién de

un proyecto para modificar la conducta V.I., con -
objeto de disminuir problemas de Interaccidn en ~--

beneficio de ellos y de la empresa.

Al conocer el grado en cue emitfan conductas V.I.

los sujetos hicieron divers.cs comentarios y estu--
vieron de acuerdo en participar en el proyecto men
cionado. En el transcursc de dicha reunidén se --
lieg8 a la conclusién de gue el objetivo primor---

dial del proyecto serila:
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- " Decrementar las verbales irrele
vantes al trabajo para incremen
tar las conductas deseables en
la Interaccidn cara a cara du-=
rante las horas de trabajo y --
as{ mejorar la eficiencia inter

na del Departamento",

Para lograr el objetivo, los sujetos propusieron =
varias alternativas, de las cuales la m&s viable -
de acuerdo a las caracteristicas del grupo y al --
clima laboral existente en la organizanizacibn, --
fue gque cada sujeto se comprometfa a disminuir las
pldticas no relacionadas con el trabajo durante su

jornada laboral.
Fase B (experimental)

Durante esta fase los sujetos recibieron instruc--
cifn para aprender a extinguir la conducta V.I. du
rante dos sesiones de una hora en dos dfas. El --

contenido de cada sesidn fue el siguiente:
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Primera sesibén.- Inicialmente presentamos al grupo
de sujetos el objetivo acordado para gue presenta-
ran las modificaciones que consideraran pertinen--
tes, Dado que no hubo modificacifn alguna, todos

estuvieron de acuerdo en poner en prictica la al-=-

ternativa mencionada.

Para cumplir con el objetivo se estableci8 un con-
trato conductual en el cual cada sujeto aceptd que
durante la jornada laboral deberfa abstenerse de =
emitir verbales irrelevantes al trabajo y de no re

forzar la emisibn de éstas.,

Posteriormente se les instruyS$ acerca de la forma
de utilizar la extinciédn para decrementar la con--

ducta V.I.

Se acord® que los sujetos se mantendrfan en silen=-
cio cuando alguna persona les hablara de asuntecs -
no relacionados con el trabajo. Asimismo, elles

no propiciarfan este tipo dn pl&ticas.

gy

ER
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Segunda sesifn.~ En esta sesibn se ejemplificaron
los conceptos explicados en la primera sesién a --
través de una simulacibn para que los sujetos prag

ticaran lo acordado con el contrato conductual.

Nosotras supervisamos la prictica reforzando posi-
tivamente mediante ademanes (gestos de aprobacibn
y frases de reconocimiento) a los sujetos cuando -~
cumplian con lo acordado y se les castigaba con ;—

desaprobacién, cuando no lo hacian.

En las siguientes dos semanas, a lo largo de la --
jornada laboral, los sujetos aplicaron el proceso
de extincién de las verbales irrelevantes al tra--

bajo.

Durante este perfcdo registramos la frecuencia de

emisidn de la misma forma que en la fase A.

Fase de seguimiento

Con objeto de comprobar si la emisién de las Verba
les Irrelevantes al Trabajo se decrementd después
de llevar a cabo el contrato conductual y de cono-

cer c8mo se vieron afectadas las otras conductas,
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registramos la frecuencia de emisidn de todas las

conductas, de igual manera gue en las fases A y B.
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4.9. Resultados

Se obtuvieron los resultados que se presentan en ==
.

~

las siguientes gr&ficas:
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Datos Obtenidos:
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La emisidn de cada conducta vari& en cada uno de los

sujetos como se puede ver a continuacibn.

Conductas

v.I.
V.R.
D.C.
M.M.T.

M.S.

Conductas

v.I.
V.R.
D.C.
M.M.T.

M.S.

Sujeto 1

Fase B

Disminuyd 90.3%
Disminuyd 67.0%
Aumentd 12.0%
Disminuyé 32.0%

Aument$ 8.0%

Sujeto 2

Fase B

Disminuy6 100.0%
Disminuys 41.0%
Disminuy$ 15.0%

Disminuyd 79.0%

Disminuyd 56.0%

Seguimiento

Disminuy8 95%
Disminuy® 55%
Disminuy$ 7%
Disminuyd 3i%

Disminuys 34%

Sequimiento

Disminuy& 69%
Aumentd - 25%
Disminuy8 15%
Aumentd 43%

Disminuy& 22%



Conductas

V.I.
V.R.
D.C.
M.M.T.

M.S.

Conductas

V.R.
D.C.
M.M.T.

M.S.

Sujeto 3
Fase B

Disminuy$ 100.0%
Disminuy8 57.0%
Aumentd 83.0%
Disminuys 34.0%
Disminuy6 100.0%

Sujeteo ¢

Fase B

Disminuy6 83.0%

Disminuyé 15.0%
Disminuy& 20.0%
Disminuyé 27.0%
Aumentd V 5.0%

Seguimiento

Disminuy8 49%
Disminuy8 46%
Disminuy®& 11%
Disminuy& 25%

Disminuy6 28%

Seguimiento

El sujeto fue
transferido -
a otras ofici
nas.
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Conductas

v.I.
V.R.
D.C.
M.M.T.
M.S.

Sujeto 5

Fase B

Disminuyé 41.0%
Disminuyd 1.0%
Aumentd 600.0%
Aumentd 22.0%

Auments 178.0%

Seguimiento

Disminuyd 2%
Disminuyd 30%
Aumentd 100%
Aumentd 25%

Aumentd 78%

145

Estos datos 'se presentan grdficamente en las p&ginas

siguientes:
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Anilisis de Datos.

Comc resultado de haberse implantado el contrato-con
ductual se observS un decremento considerable en la
emisifn de las Verbales Irrelevantes al Trabajo, en

todos los sujetos.

En las graficas se observa que los sujetos 1, 2, 3y
4 se comportan de manera similar. En todos disminu~
yen las conductas deseables en 21 trabajo, a excep--
cifn de las conductas Dentro del Cubiculec y Manipula
cifn de Material de Trabajo que se incrementaron li-

geramente en dos sujetos,

Tales resultados dejan ver que al prohibirles de ---
algGn modo la libre interaccién, los sujetos lejos =
de aumentar la eficiencia en el desempefio de sus la-
bores, presentaron una notoria disminucisn de actiﬁi

dades.

ElL sujeto cinco Gnicamente decrementd la emisi&n de

la conducta 1ndese§ble un 41%, recien aplicado el --
contrato, e increment§ notoriamente la emisién de --
las conductas deseables, excepto la de hablar de =~-

asuntos relacionados con el trabajo.



i52

El incremento en la emisiSn de las conductas conside
radas como deseables, no fue algo positivo en el su-
jeto cinco. En otras palabras, el puesto del sujete
cinco (Secretaria) no requerifa de estar m&s tiempo -
dentro del cubfculo (conducta D.C.), ni de delegar -

trabajos (mando suavizado).

Por tanto, en todos los sujetos se pudo apreciar gque
las conductas de trabajo no se incrementareon al dis-
minuir las conversaciones sobre asuntos ajenos a sus

funciones en la Institucién.
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4.10 Conclusiones

No cabe la menor duda de que las Interacciones Huma
nas son sumamente importantes en todas las organiza

ciones.

Asimismo, las interacciones cara a cara entre los -
trabajadores no pueden ser consideradas como conduc
tas 100% de trabajo, puesto que el individuo tiene
vida personal que tambi&n afecta su vida laboral.
Pero tampoco es posible permitir a los empleados -~

interactuar siﬂ que exista disciplina.

Los datos obtenidos en esta investigacifn permiten
observar gue cuando a los individuos se les limita
la libertad para relacionarse a través de activida-
des irrelevantes al trabajo, el resto de las conduc
tas que se emitan durante la jornada laboral se ve-

r8n afectadas.

En este caso, el Modelo de Capacitacién en Interac-
ciones Humanas contribuyé a lograr el decremento de
las conductas reportadas como indeseables para el -
departamento. Sin embargo, el incremento esperado

en las conductas deseables no se dif. En nuestra o
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pinién, tales deficiencias no se debian a la alta -
emisiSn de las Verbales Irrelevantes al Trabajo, si

no a otras variables que no controlamos.

En conclusidn, la disminucién de Verbales Irrelevan
tes al Trabajo no necesariamente incrementa la efi-

ciencia en el desarrollo de las tareas.
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4.11. Limitaciones

Durante el desarrollo de la investigacién nos enfren

tamos a las siguientes limitaciones.

. Los resultados del sujeto cuatro
fueron parciales por su transfe-
rencia a otra sucursal y ésto ==
afect$ a la interpretacién de --

los resultados grupales.

. La distribucibn fisica del depar
tamento de Reclutamiento y Selec
cién (dos plantas) nos dificultéd

el registro de las conductas.

. E1 impedimento de entrar a los -
cubfculos para registrar las con
ductas que en ellos se daban, o=~
riginé la falta de control sobre

dichas conductas.
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. No tomamos en cuenta la posi-
bilidad de incluir en el con=-
trato, un programa que ademds
de disminuir la emisién de =--
las Verbales Irrelevantes al
Trabajo incrementarf la emi--
si8n de las conductas desea--

bles.
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4.12 Sugerencias

Para mejorar los resultados de futuras investigacio
nes, cuyas bases sean las mismas de este trabajo, -

sugerimos lo siguiente:

. Tomar en consideracidén las =
limitaciones a las gue nos =

enfrentamos.

. Obtener mayor informacién so
bre las posibles causas del

problema por atacar.

. Diseflar una estrategia de =--
intervencifn que permita de-
crementar las conductas inde
seables e incrementar las de
seables para saber si con --
este tipo de control es posi
ble mejorar la eficiencia en

el trabajo.
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ANEXO 2

ENTREVISTA PRELIMINAR

El objetivo de esta entrevista es detectar las 4reas
de problemas que existen dentro de su departamento.
Por eso le rogamos que sea lo md&s claro y explfcito
posible al contestar las siquientes preguntas, ya ==
que de esto dependen los resultados positives o nega

tivos de este estudio.

l.- ¢CGal es el Organigrama del Departamento de Re-

clutamiento y Seleccién?

2.~ ¢CGal es el Organigrama de esta Institucidn?

3.~ Mencione el puesto, edad, antiguédad y escolari-
dad de cada uno de los sujetos que conforman el
departamento a su cargo.

4.~ ¢Ciales son las politicas de su departamento?

S.= ¢CGal es el objetivo general ce su departamento?



10.-

11.-

12.-
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¢Clales son los objetivos especificos?

¢Qué funciones se deben desemperfiar para que di-

chos objetivos se cumplan?

¢En qué porcentaje se cumplen los objetivos es-

pecificos del departamento?

¢A qué se debe gque los objetivos no se cumplan

en un 1003%?

¢Qué tanto por ciento de lo gue no se cumple se

debe a problemas en las Relaciones Humanas?

¢Clales son los problemas de Relaciones Humanas

que se presentan?

¢Qué conductas deberdn incrementarse o decremen

tarse en cada uno de los sujetos?
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PUESTO bDAq ANTIGUEDAD ESCOLARIDAD
Jefe de Selec- 30 14 meses Lic. Psicologf
cidn.

Jefe de Reclu- 32 2 meses Lic. Psicolog?

tamiento.

Psicbmetra 30 3 afios Lic. Psicologl
5 meses

Aux. contrata 26 3 meses Lic. Psocologl

cidn. =

Secretaria. 31 4 arfios Secretaria

4.- Politicas de reclutamiento y seleccibn de person=-

nal.

Reclutamiento

- Para iniciar la capacitacién de candidatos para

‘'las vacantes
berd conocer

la requisién

que surjan en la Institucifn se de

el perfil del puesto explicito en

de personal.
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No se podri hacer uso del peribdico o agencia
de colocaciones o de cualquier otro servicio

que requiera pago.

Para cualquier vacante se considerard como -=-
fuente de reclutamientoc en primer lugar al --

personal de la Empresa.

Cualgquier persona recomendada por los emplea-
dos tendrd que hacer los trémites requeridos

en seleccién.

Todas las personas gque acudan a solicitar em-~
pleo serfn tratadas con cortesia sin importar
su condicién, nivel social, sexo, edad o reco

mendaciones.

Los reclutadores deber&n tener excelente pre-
sentacién y facilidad para establcer buenas -
relaciones interpersonales para hacer posible

el intercambio de candidatos.
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Seleccidn

Para efectuar el proceso de seleccién en la Empresa,

se tomardn en cuenta las siguientes politicas:

1.-

2.~

Siempre que surja una vacante, se le dara priori
dad al personal de la Institucién para ocupar el
puesto que represente para &l promocifn o desa--

rrollo.

La seleccidn de personal, se har§ en base a la ~
capacidad profesional del aspirante, asi como a
su calidad moral, sin tomar en consideracidn ~-=-
raza, credo, sexo, estado civil o nivel éocioe—-

conémico.

Los aspirantes a ingresar a la Institucién debe-
ra&n tener una escolaridad minima de secundaria -

debidamente certificada.

No se aceptard personal de menos de dieciocho --
afiog ni mayores de treinta y cinco en puestos de
nivel operative y administrativo. En su caso se
r8 necesaria la autorizacidn de la Direccién de

Recursos Humanos.
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5.- No se impide el ingreso de familiares a la Insti
tucién, siempre y cuando cumplan con los requisi
tos establecidos. Ademd&s no deberd&n trabajar en
la misma 4rea y no serln supervisores o subordi-
nados; en el caso de familiares en primer grado
(hermanos, hijos) deber§ existir autorizacifn de
la Direccién que acepte al candidato y de la ---

Direccién de Recursos Humanos.

6.- Cuando surja una vacante, ya se trate de puestos
existentes o puestos de nueva creacibn, el &rea
solicitante deber8 formular una Pequisicidn de -
Personal y tramitar la autofizacibn de acuerdo -

con:

a) Puestos ya existentes:
- Del Director del 4rea y el
Gerente de Seleccibn.
b) Puestos de nueva creacifn:
= E1l Director del &rea.
- El Director de Recursos

Humanos
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c) A nivel de Subdireccisn y
- Direcci®dn, deber3 autori-

zar el Director General.

7.~ El trfmite de ingreso, debers iniciarse invaria-

blemente en la oficina de Seleccifn de Personal.

8.- Todo candidato propuesto para contratacién debe-
r§ cubrir los requisitos para verificar habilida
des como son: Pruebas técnicas y psicolbgicas,

asi como examen m&dico y encuesta sociceconbmica.

9.~ No se contratar§ a personas gue deseen conservar
otro empleo ademis del ofrecido en la Instity-=--

cién,

10.- Los exempleadcs podr&n ser contratados siempre y
cuando su desempefio dentro de la Institucién ---
haya sido enteramente satisfactorio y aprueben -

el proceso de selecci&n existente.

11.- No se contratarfn personas con malos anteceden--
tes de trabajo o que no aprueben el examen médi-

co.
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12.- A toda persona que acuda a solicitar empleo, se
le tratard invariablemente con cortesia y en ca
3o de no existir vacante, se el notificar&, de-

teniéndose en ese momento el tramite.

5.- Objetivo general del Departamento.

Proporcionar a la Empresa los candidatos idéneos pa-
ra ocupar las vacantes que surjan, utilizando todos

los medios posibles para atraer a las personas mis -
adecuadas y previa evaluacidn objetiva, cubrir todas

las vacantes.

Asimisme, promover el desarrollo del personal que =--
ya labora en la Empresa propiciando el interés persg
nal profesional e Institucionalmente.

6.- Objetivos especificos del Departamento.
Reclutamiento.- Atraer candidatos id6neos mediante -

fuentes internas o externas para cubrir en el menor

tiempo posible las vacantes.
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Seleccién.- Elegir al mejor candidato mediante la -
aplicacifn de eximenes psicométicos, de habilidad,

conocimienteos y mé&dico.

Contratacifn.~ Contratar al personal elegido coordi
nandose con las &reas de investigacifn socicecondmi
ca, selecci®n y néminas para realizar los trémites

legales necesarios.

7.~ Actividades para cumplir los objetivos (descrip
ciones de puestos).
Nombre del Puesto:
Jefe de Reclutamiento y Seleccisn.
Puestos bajo su mando directo:
Un supervisor de seleccisn, un supervisor
de reclutamiento, una secretaria y un au-
xiliar de archivo.
Puestos bajo su mando indirecto:
Un auxiliar de contrataciones, dos entre-
vistadores, un psicémetra y dos auxilia--

res de reclutamiento.
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Contactos permanentes internos:
Con funciocnarios y empleédos de la Institu
cibn.

Contactos permanentes externos:
Con fuentes de reclutamiento.

Descripcidn Genérica:
Planear, organizar, dirigir y controlar las
funciones de reclutamiento, seleccién y con
tratacién.

Descripcifn especffica:
Supervisa:
Que las funciones de reclutamiento y selec--

c16n se efectfien eficientemente.

Establece:

Fuentes de reclutamiento internas y externas.

Propone:
Cambios a los mé&todos y procedimientos que ~
permitan lograr una mSxima eficiencia, vigi-

lando su cumplimiento.

Supervisas
La realizacifn de encuestas socioeconfmicas

a los candidatos aceptados.
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Aprueba:

El ingreso al Banco de candidatos en base
a los resultados de la entrevista, exdme=-.
nes, encuesta socioeconfmica y eximen mé&--

dico.

Supervisa:
Las altas a la némina de los nuevos emplea

dos de la Institucién .

Supervisa:
La contratacién de los nuevos empleados de

la Institucibn.

Controla:
Las altas y bajas al seguro de vida del --

personal.

Controla:

Las altas y bajas al servicio médico.

Supervisa:
El reporte de rotacién mensual de la Insti

tuciébn.
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Supervisa:
Las becas del "Programa Aportacién Empresa
rial al Esfuerzo Nacional".

Nombre del Puesto:
Supervisor de Seleccidn.
Puestos bajo su mando directo:
Un auxiliar de contrataciones, dos entrevis
tadores y un psictmetra.
Contactos permanentes internos:
Con funcionarios y empleados de la Institu-
cién en general.
Descripcibn Gené&rica:
Supervisar el proceso de seleccifn.
Descripcidn Especifica.
Supervisa:
Que las funciones de seleccifn se efectfen

eficientemente.

Supervisa:
La aplicacifn e interpretacifn de eximenes

psicol&gicos.
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Supervisa:
Que sea entregada la documentacién necesa-

ria para contratacién.

Propone:
cambios a las baterfas de exfimenes psicold

gicos para mantenerlas actualizadas.

Controla:
Las asistencias y retardos a través de las

tarjetas de checar.

Supervisa:
La eficiencia del ex&men m&dico en cuanto

a tiempo y servicio.

Analiza:
Los resultados de las encuestas socioecon§

micas.

Analiza:
Los datos obtenidos de entrevistas pruebas
y encuestas para la realizacifn de informes

psicolégicos.
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. Distribuye:
Las cargas de trabajo en lo que se refiere

a cubrir las requsiciones de personal.

Elabora:
Las altas a la nSmina de los empleados de

nuevo ingreso.

Controla:
Las becas del "Programa Aportacifn Empresa
rial al Esfuerzo Nacional"”,

Nombre del Puesto:
Auxiliar “"C"

Descripcibn Genérica:
Conﬁrolar el archivo, controlar la cartera
de selecciédn y proporcionar informacién -~
del archivo.

Descripcibn Especifica:
Elaborar control alfabético de los expe---
dientes vigentes y cancelados actualizando

lo mensualmente.



177

Integrar expedientes de personal de nuevo

ingreso de funcionarios y empleados.
Integrar expedientes de becarios.

Archivar toda la documentacifn que se gene

re para los expedientes,

Llevar el control de préstamos de expedien

tes.

Controlar el envio de expedientes que ten-

gan més de un afio, al archivo muerto.

Solicitar al archivo muerto los expedien--

tes que se requieran para aclaraciones.

Proporcionar referencias de personal a las

Instituciones gue las soliciten.

Reproduccidn de material psicolbgico.

Archivo de solicitudes de candidatos y re-

chazados.
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Actualizar la cartera de seleccifn.

Nombre del Puesto:
' Secretaria Departamental.
- Jefe inmediato:
Jefe de Reclutamiento y Selecci8n.
Contactos permanentes internos:
Descripcién Genérica:
Auxiliar al jefe del departamento de selec
¢i8n en comunicaciones escritas y verba---
les, con funcionarios y empleados de la --
Institucidn, y con empresas externas.
Descripcién Espec!fiéa:
Proporciona:

Informacidn y solicitudes a los candidatos.

Distribuye:

La correspondencia del departamento.

Atiende:
Las llamadas telefénicas y apunta recados

cuando as! se requiera.
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Registra:
Las solicitudes que se reciban por cual--

guier via anotando los datos completos.

Solicita:
La papelerfa necesaria para el departamen

to de seleccidn.

Revisa:
Que el reloj checador marque la hora exac
ta y lo reporta en caso de estar descom--

puesto.

Elabora y envia:

Las tarjetas de checar mensualmente.

Elabora:

Cartas de recomendacién a empleados.

Controla:
Las llamadas de lavga distancia para que

sean justificadas.
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"Blabora:
La papelerfa necesaria para el otorgamien-
‘to‘de Becas de Organismo de Coordinacidn de

la Banca Mexicana.

Transcribe:
La documentacifn necesaria para la contrata
cisén del personal de nuevo ingreso.

Nombre del Puesto:

Psicémetra
Contactos permanentes internos:

Con el personal de seleccién.
Contactos permanentes externos:

Con los candidatos solicitantes.
Descripcidn Genérica:

Seleccionar personal en base a entrevistas

y evaluaciones t&cnicas y psocolbgicas.
Descripcién Especifica:

Aplica:

Ex8menes psicométricos y té&cnicos.

Califica, Interpreta y analiza:

Los-datos obtenidos en los exdmenes para la
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elaboracién de reportes.

Realiza:
Informes técnicos de cada candidato que --
permitan una buena evaluacifn por parte --

del jefe del departamenta.

Elabora:
Relacifn de personas enviadas a examen psi

cométrico.

Elabora:
Control de resultados de exSmen psicomé-~-

trico.

Aplica y califica:
Los exdmenes secretariales elaborando un =
reporte, -
.
Nombre del Puesto:
Entrevistador
Contactos permanentes internos:
Con el personal del departamento de Recluta,

miento y Seleccién.
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Descripcidn Gen&rica:
Entrevistar a los candidatOS gue acuden -
al«departamento de seleccidn.
- Descripcién Especifica:
Las entrevistas previas a candidatos con
el fin de determinar si reunen los gue =--

marcan las descripciones de los puestos.

Elabora:

Reporte de entrevista de cada candidato.

Controla:
El envio de candidatos para puestos vacan—

tes.

Autoriza:

Al ;olicitante que tiene los requisitos mf
nimos, a realizar ex&menes t&chicos y psi-
cométricos.

Nombre del Puesto:
Supervisor de reclutamiento.
Jefe inmediato.

Jefe de Reclutamiento y Seleccidn.



183

Contactos permanentes externos:
Con fuentes de reclutamiento,
‘Puestos bajo su mando directo:
Dos auxiliares de reclutamientaq.
Descripcién Genérica:
Supervisar las funciones de reclutamiento'y
establecer fuentes de reclutamiento apropia
das.
Descripcibén Especifica:
Supervisas
Que las funciones de reclutamiento se efec-

ten eficientemente.

Establece:
Fuentes de reclutamiento externas por medio
de entrevistas, visitas y la elaboracién de

boletines .

Coordina y asiste:
A grupos de intercambio de personal para -=-
atraer el mayor nCmero posible de candida--

tos.



184

Nombre del Puesto:

Auxiliar de reclutamiento.
Jefe inmediato:

Supervisor de reclutamiento.
Contactos permanentes exteriores:

Con fuentes de réclutamiento Yy soiiéitaﬁ-;,'

tes de empleo. el
Descripcibn Genérica:

Establece y mantiene:

Fuentes adecuadas de reclutamiento,
Descripcién Especffica:

Elabora y actualiza:

Directorio de fuentes de reclutamiento para

atraer al personal requerido.

Efectla:
Visitas a diferentes bancos y empresas para

efectuar el reclutamiento.

Elabora:

Informe de visitas a bancos y empresas.

Mantiene:
Comunicacién con grupos de intercambio asis
tiendo a juntas y elaborando listas de va--

cantes y candidatoes.
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Revisa:
Boletines de bolsas de trabajo para obtener

candidatos.

Elaéora:

Telegramas a los posibles candidatos.

Efectda:
Reclutamiento a travéc de la distribucién -
de anuncios en bolsas de trabajo, centros -

escolares, agencias etc,

Porcentaje de cumplimiento de objetivos especffi-

cos 80%.

Razdn del porcentaje de incumplimiento de objeti=-

vos especfficos.

Dificultad de reclutar elementos idéneos. Proble
mas de organizacidn interna. Problemas de Rela--

ciones Humanas.

Porcentaje atribuido a problemas de Relaciones --

Humanas 10%.
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1i.~ Problemas de Relaciones Humanas que se presentan
en el Departamento.
. Fricciones entre compafieros -
L]

al realizar tareas en equipo,

. Mala imagen ante los otros ~-

departamentos (relajo).

. Descontentos al recibir y dar

8rdenes.

. Diferencia de opiniones en ~-
asuntos no relacionados en el

trabajo.

. Comentarios negativos de un =--

compafiero a otro,

» Presencia injustificada de per

sonal ajeno al &rea.

12.- Conductas que sugiere incrementar o decrementar.
No lo s&. Tal vez de interacciones en el traba-

jo.



ANEXO . 3-A

Fecha

Nombre del sujeto nimero -
Actividad Hora
Personas prasentas Lugar

ESTIMULO ESTIMULO
HORA | snreceoente | RESPUESTA | oonsecuenTe

Este formato se utilizd para registrar anecdoticaments las
emisiones de coda sujeto en la fass pre- experimental.



ANEXO0 3-8

Nombre del sujeto nimero Fecha
More : ugar RN Actividad Selaccion de
Personal.
HORA V.R. v.l. M.MT M.S. D.C.
B-20-900 1t | tinerrjontien 0
0- 930 1l [RRR R 1
i
i
i !
37 30-8:0Q
Obs ervodor Contiabilidad 93%

Cédigo conductual: / por cado emision.

Lo frecusncia de emisionas de cada Sujeto se registro
on aste formato,anctedo una /por cada emision,de acuerdo a las
defini ciones econductucies.
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