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RESUMEN

El presente Reporte de Trabajo Profesional aborda basicamente la labor que redliza
el psicélogo en el dmbito industrial considerando las implicaciones que ésto tiene
para el desarrollo de la disciplina. Existen al respecto diversas tesis, sin embargo, son
pocas las que lo andlizan desde un enfoque sistémico de la organizacion,
regularmente éstas se refieren a actividades aisladas de la labor del psicologo, tales
como el reclutamiento vy la seleccién del personal o bien la capacitacién, sin que se
analice su relacidn con las directrices organizacionales: visidon, mision, cultura,

objetivos y estratégia de desarrollo.

Este trabdjo considera tanto el aspecto tedrico como practico de la labor del
psicélogo, el primer capitulo hace referencia a los antecedentes histéricos del
frabgjo como una actividad humana, el segundo, a la historia de la psicologia en el
dambito industrial, asi como su relevancia para las organizaciones en cuanto al
desarrollo de programas y estrategias vinculados con la Calidad de Vida en el
Trabajo; posteriormente, describe la historia y cultura que rodea al area de Recursos
Humanos en la empresa Sabormex, S.A. de C.V., y después se enfatizan las
actividades desarolladas por el drea de Integracién y Desarrollo, andlizando sus

acciones y resultados e incluyendo una propuesta de frabgjo.

Finalmente se analiza la labor del psicélogo en la organizacién y concluye
destacando dos vertientes, la necesidad de reestructurar los programas de estudio
de la carera de psicologia de acuerdo a las caracteristicas de la comunidad vy el
establecimiento de una cultura de sistemas abiertos que vincule los procesos internos
de la organizacion con los externos, haciendo hincapié en la labor del psicodlogo

como el especialista en el aspecto conductual de las empresas.
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INTRODUCCION

El presente Reporte de Trabgjo Profesional aborda la labor que realiza el psicélogo en el
dambito industrial desde un enfoque sistémico de la organizacion y analiza la actividad
desarrollada por éste en los procesos de Integracidn y Desarrollo de Personal, asumiendo
gue debe existir un equilibrio entre las necesidades de la organizacion y las de los

colaboradores.

El objetivo es andlizar las implicaciones que para el desarrollo profesional de Ila
psicologia organizacional tienen los cambios que enfrenta actualmente nuesiro entorno
laboral, desde las actividades desamolladas el drea de Integracién y Desarrollo, como
una funcién que permite dar mayor énfasis al elemento humano a través de programas

y estrategias propios de la psicologia.

No es suficiente con que los negocios sean productivos, la productividad ha dejado de
ser la Unica meta de las empresas, ahora es necesario también que se proyecten hacia
el futuro con enfoques realistas, pero sobre todo enfoques dirigidos a satisfacer las
necesidades de los clientes infernos y externos del negocio, la comunidad y el pais.
Considerando los aspectos de indole interno y externo a la empresa, tales como las
politicas de la firma, el clima organizacional, la tecnologia, los sistemas, el medic
econdomico predominante y las condiciones sociales como aspectos bdsicos para su

estructura y funcionamiento.



Por ello este frabajo nace y se desarrolla a partir de las experiencias concretas de una
empresa mexicana, en donde las necesidades de permanencia y desarrollo nos han
llevado a actuar bgjo los principios de Calidad Total, participando activamente en el
desarrollo de programas dirigidos al incremento de la satisfacciéon en el trabgjo y la
productividad, a fravés del enriquecimiento del puesto, la supervision democrdtica y el

involucramiento del empleado en las condiciones del frabgjo, entre ofros.

Finalmente, consideramos que de entre el universo de posibilidades que nos ofrece la
indusfria nacional, las referentes al drea de Integracién y Desarrollo no han side lo
suficientemente explotadas, en ella enconframos laborando a diversos profesionistas con
buena capacidad para la administracién, pero gue definitivamente desconocen los
principios conductuales y por tanto la manera de enfrentar los cambios de actitud en las
organizaciones, ésta es una labor que requiere la participaciéon del especialista en la
conducta, aunque éste invariablemente deberd frabgjar en equipo para llegar a los
objetivos planteados por la direccidon, en donde también tiene una participacion

importante como especialista capacitado para hacer evaluacion y planeacion.

Este reporte contempla los aspectos tedricos y practicos de la actividad del psicélogo,
partiendo de un esbozo histérico del frabgjo y de la Psicologia Organizacional, su
importancia en el desarrollo de planes y estrategias para el establecimiento de la cultura
organizacional y la Calidad de Vida en el Trabgjo; concretamente en el drea de
Integracién y Desamollo de la empresa Sabormex, S.A. de C.V. vinculando sus
actividades con los planteamientos organizacionales, tales como la Vision, la Mision y la

cultura, incluyendo un proyecto de trabgjo y las conclusiones.



CAPITULO |

1.1 EL TRABAJO

Al iniciarse la vida en la fiera surgen a la par las necesidades por parte
de los seres vivos en relacion a su entorno, mismas que son vistas como la
"carencia de algo "; es decir, la perdida del equilibrio enfre el cuerpo y su
medio ambiente, un " algo " que solamente puede ser salisfecho por un
objeto especifico y no cualquier ofro. En principio la mayoria de las
necesidades compartidas por los seres vivos son de cardcter fisiolégico, ya
que se frala de las condiciones indispensables para la supervivencia

como lo es el alimento, el agua, el oxigeno, la temperatura, etc.

En el caso del ser humano surgen diversos fipos de necesidades a mas de
las de cardcter fisiologico como la seguridad, la posicion en su
comunidad, la autorredlizacion de sus deseos, efc. siendo asi que a través
de la busqueda de éstos satisfactores aparece el "trabgjo" como una
actividad que ( en principio en forma no estructurada ) con fines ajenos a
los recreativos o del descanso, se vuelve el medio por excelencia para la

obtencién de diversos satisfactores. .



El trabagjo es una actividad social que el hombre ha redlizado desde el
momento en que aparece como tal en la fiera, misma que inicialmente
era desempeinada sin una esfructura formal como la conocemos hoy en
dia, aunque desde luego contaba con los elementos necesarios para

considerarse un trabagjo.

Estos elementos a los que hacemos mencién son primordialmente, perseguir
una finalidad especifica que nos conduzca a la obtenciéon de un beneficio
que se fraduce en la safisfacciéon de algunas necesidades, en fin, que el
frabajo es una actividad realizada con finalidades concretas, que le

distinguen de cualquier ofra que realicemos.

En esencia, el trabagjo es el uso sistemdfico de los procesos fisiologicos y
mentales en orden a un objetivo predeterminado que puede ser infrinseco,
exfrinseco o bien de ambos fipos (Smith, 1985), a su vez implica
concenfrar todas nuestras fuerzas intelectuales y/o fisicas en una actividad,
de tal modo que ésto le vuelve una tarea desempenada Unicamente por
el hombre; ocupacion que de dalguna manera ha sido impuesta por un
patréon. Esta es precisamente la diferencia radical entre el frabajo, el
deporte y el juego, éstos Ultimos no persiguen ningun fin ajeno a la propia
satfisfaccion de redlizarlos y que tan pronto como dejan de tener esa

finalidad comenzando a realizarse por ofra distinta, en especial por la de



obtener una ganancia pierden su caracter recreativo y asumen las

particularidades de “frabajo" .

La definicion mas elemental que podemos enconfrar de éste, es la
de ser una "ocupacion retribuida que persigue un fin determinado " (Reyes,
1993, p. 43), si consideramos su senfido social podemos decir entonces que
el frabajo es la actividad humana aplicada a la produccion de bienes o
servicios, realizada con sujeciéon a normas de eficiencia en el que se
enfiende que algo es transformado, mejorado o adquiere una ufilidad
especifica para los demds, accién a fravés de la cual aumenta su

valor.

Entonces, no es posible decir en el sentido esfriclo de la palabra que los
animales o las maquinas " frabajen " en el caso de éstas por ejemplo, la
actividad resultante es producto de la accién del hombre con el fin de
obtener algin beneficio u objeto, respondiendo solamente a la accién que
ejerce éste sobre ellas, - razon por la que se les considera un medio y no
el fin -. Ilgualmente en el caso de los animales es muy improbable hablar
de que actien en busca de un objetivo de tipo laboral, si bien es cierto
que realizan algunas acciones que pudieran confundirse, no es posible
enconfrar en ellas un fin predeterminado al que pudiéramos considerar

producto de la accién deliberada de trabgjar, especialmente si partimos



de la consideracion hecha por Reyes (1993) respecto a que el trabgjo
implica la fransformacion de ‘“algo"; por ofra parte en el caso de los
animales ain y cuando quisiéramos enconftrar indicios de una finalidad
especifica, llegaremos en todo caso a la conclusion de que sus impulsos o
acciones se encuenfran originados a partir de las necesidades primarias o

fisiolégicas, de las que ya hemos hablado.

Otra diferencia esencial radica en que entre lo realizado por el hombre, los
animales y hasta la mas perfecta de las maquinas, existe una accion libre
y voluntaria que no se encuenfra sujeta a ningin tipo de fuerzas sino a un
fin, aspecto que no es posible apreciar en el caso de los animales y las
maquinas, puesto que para éstos se frata de la accién del insfinto, o bien
de las fuerzas materiales. En conclusidon, el frabagjo no es una actividad
cualquiera ni algo de caracter espirtual, se frata de una accién concreta
que persigue un fin que le hace diferente de cualquier ofra que el

hombre realice.

Una caracteristica del frabagjo en nuesfros dias radica en la venta libre y
voluntaria de los servicios en forma subordinada a un pafrén, que a cambio
nos proporciona diversos beneficios como los econdmicos, seguridad,

prestigio y desamollo, entre ofros.



Sin embargo el trabajo no siempre ha sido realizado de la misma forma,
éste al igual que la ciencias y la tecnologia ha ido evolucionando a través
del tiempo hasta llegar a lo que hoy en dia conocemos como * trabajo *
con todo y su legislacion, obligaciones, derechos y procedimientos

establecidos.



1.2 EL TRABAJO EN LA HISTORIA

Durante las primeras etapas de la civilizacion, cuando adn no existian
estados y menos aln paises, sino solamente g}upos en forma de fribus o
clanes se dio origen a los pueblos némadas, caracterizados por sus
continuos cambios de lugar de residencia debido a la blUsqueda de los
recursos de la naturaleza a fin de procurarse a través de ella lo
indispensable para su sustento, y que como menciona Reyes constituia su
particular forma de ftrabagjar (1993}, Con el desamollo de nuevos
conocimientos, especialmente los de la agricultura y el pastoreo fué
posiblé establecerse en un solo lugar, cambiando a sedentaria su forma
de vida y disfrutar de los beneficios proporcionados a largo plazo por estas
actividades. Ofro de los avances importantes que se dieron en esta época,
fué la subdivision del trabadjo bajo el sistema de organizacién familiar o
comual, en cuyo caso los beneficios obtenidos también se vuelven
comunitarios; provocando en forma muy sencilla - desde luego -, la
necesidad de dividir las actividades que en un principio eran grupales en
especialidades, para safisfacer con mayor pronfitud y eficacia a la
comunidad, bgjo la consigna de que ésta forma de frabajo ofrece grandes

ventajas en ahomo de energia y tiempo.



Con el tiempo, las guerras y |la ambicién de los hombres por apropiarse
de ofros temitorios aparece Ila esclavitud, en la que algunos hombres
consideraban a ofros reducidos a una "cosa" a manera de una bestia,
aprovechdndose de sus fuerzas y capacidad de trabajo como se hace
con un animal en beneficio propio, - actividad que aunque en teoria ha

desaparecido, sigue presente en forma disfrazada -.

La compra-venia de esclavos considerados como seres sin voluntad y sin
ningln tipo de derechos al servicio incondicional de otros, toma una fuerza
increible en esta etapa y es hasta después de los levantamientos armados
en busca de su libertad que se marca el fin de esta forma de
subordinacién impuesta de algunos hombres hacia ofros; para algunos
autores como Reyes fué la llegada del cristianismo quién sentd las bases

para destruir la estructura de la esclavitud.

Después del Imperio Romano se presentaron pocos progresos al respecto,
pero al llegar la Edad Media con un matiz mds suave que el de la
esclavitud, aungue auin bdjo el mismo concepto de posesion, aparece
la "servidumbre" que se caracteriza en esencia por la necesidad de los
hombres - aunque libres- de agruparse en torno a un senor feudal, quién
a cambio les otorgue el permiso para cultivar las tieras con el beneficio

de una parte de la cosecha y la proteccion de los ejércitos; celebrando
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un contrato de fidelidad o alianza sobre el beneficio de las fieras. Una
forma de vida que tampoco resulté muy favorable para la mayoria de las
familias, quienes a pesar de diversos esfuerzos vivian bdjo una absoluta
firania; generando en los pueblos la sensacion de opresion para culminar
en levantamientos armados proclamando su libertad y asegurando con ello

su integridad y la de sus familias (Reyes, 1993).

Con el paso del tiempo aparecen pequefios empresarios, propietarios de
sencillos instrumentos y un local, que comienzan a producir diversos articulos
artesanales; en un inicio en forma familiar y después con la ayuda de
algunos empleados, para dar origen a la produccidon privada, a la
necesidad de determinar niveles de frabajo y posiciones jerarquicas que
eran definidas de acuerdo a las funciones y/o responsabilidades de los
puestos (aprendiz , oficial 1o., oficial 2o0. , maesfro , etc.). De igual modo el
establecimiento de condiciones y rangos para la remuneracion percibida se
enconfraba de acuerdo al trabagjo readlizado, empleando diversos
estandares como la canfidad de la produccién, el tiempo invertido, la

habilidad, etc..

Los nuevos inventos y maquinas, en especial las de vapor y los telares
hacen llegar la Revolucién Industial y con ella un giro radical a las

condiciones del frabagjo que hasta el momento desempenaban los
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hombres, abriendo paso a la modernidad que a parlir de entonces se
caracteriza por la separaciéon del capital, el frabajo, el empleado, el
empleador y la produccién en serie, en 'vitud de un nuevo tipo de
convenio, llamado confrato de frabagjo" (Reyes, 1993, p. 43), transformando
al frabagjo en algo rufinaric y hasta cierfo punto deshumanizado, por la

explotacion de algunos hombres hacia ofros a través de éste.

Dado lo anterior, el frabgjo es visto como una actividad social que el
hombre realiza en pro de su bienestar y que ya sea de manera
estructurada o no, es decir, que se reconozcan sus particularidades
principales, se ha convertido en el medio para safisfacer las necesidades

humanas a través de una remuneracion principalmente econdmica.

En la actualidad y a las puertas del siglo XXI, en el mundo de |Ia
electrénica, la computacion, los procesos automatizados y el
perfeccionamiento de la comunicaciéon, las caracteristicas del trabajo asi
como las relaciones enfre empleado - empleador, han cambiado de una
manera vertiginosa; por un lado la posibiidad de hacer en segundos
calculos y operaciones que antes nos tomarian dias y por ofro las
exigencias de una mejora constante de las actividades que el hombre
realiza, al igual gue obtiene como consecuencia mas tiempo para

dedicarse a ofras de mayor cuantia y nos enfrenta a diversos problemas
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que ya enfrentamos las grandes ciudades de los cinco confinentes. como

trabajadores desempleados, la dependencia de los sistemas y ofros mas.

Ofra de las consideraciones hechas recientemente al respecto, es la de ser
una actividad social que implica y exige la relacién con otros, empleador
y companeros, propio para la safisfaccion de algunas necesidades que
van mds alld de las esticlamente econdémicas puesto que el hombre
trabaja por diversas razones y una de ellas es la de interactuar con los

demadas

Dentro del marco juridico ha sido definido como una actividad personal,
prestada mediante un confrato, por cuenta y bajo direccién ajena en
condiciones de dependencia y subordinacion independientemente de la

forma o denominacién que este tenga (Delgadillo, 1994; p.1).

Efimolégicamente la palabra frabagjo ha sido derivada de la palabra
"fripalium" -instrumento de tortura- la que textualmente significa fres palos
y por consiguiente pudiera asociarse con la idea de penvuria, esfuerzo,

dificultad, etc. (Reyes, 1993; p.42).

Finalmente en términos comunes el frabgjo es entendido como la

organizacién de acciones, objetos, maquinas e insfrumentos para su
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ejecucion, cuyo punto de eficacia éptimo conduce a la productividad y
depende tanto del modo de redlizar la actividad como de los
instrumentos empleados en ello, segin las exigencias psicologicas y sus
procedimientos que a decir de Russel ( 1976 ) se divide en los siguientes

grupos :

A) PROCESOS DE ORDEN Y ACOPLAMIENTO

Ello se refiere a todas aquellas actividades que se readlizan mediante
movimientos adquiidos o habilidades manuales que estimulan los
musculos, tendones y articulaciones, dando lugar a una acciéon auto -
confrolada y repetfitiva. En éste grupo podemos enconirar por excelencia a
las actividades artesanales ya que su adaptacién a un sistema y a los
materiales requeridos le da al frabojo la sensacién de que se esta
frabajando "bien” o no seguin se "sienta" a través de los nuestros organos

sensoriales exceptuando la vision .

Esta forma de trabagjo se puede reflejar en la siguiente formula:

Consumo de Energia - Cantidad - Velocidad
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B) TAREAS DE ORDEN Y PREPARACION.

A este grupo pertenecen todas aquellas aclividades consistentes en
disponer de enfre un grupo de materiales colocados en una linea
solamente de una pieza especifica,sobre la cual se ha de redlizar una
inspeccion visual llamada " control de calidad " . El o los materiales que se
han de ufilizar en este proceso deben estar preparados para disponer de
ellos en cualquier momento que la aclividad lo requiera, como sucede en

las lineas de produccion y algunos trabajos de oficina .

C) SIGNOS Y MANDOS

En éste grupo se ubican todas aquellas actividades de orden mayor en
las que se daninstrucciones o direccion a un grupo mas o menos extenso
de acftividades, mismas que son delegadas en inicio pero posteriormente
sujetas a un seguimiento con la finalidad de cerciorarse que hayan sido
ejecutadas comrectamente. Esta labor se encuentra muy relacionada con
aquellos puestos en los que se ha de supervisar el frabajo de personal en
oficinas o plantas; la disposicion ante estos signos o mandos debe
enconfrarse lista para responder a cualquier senal en diversos momentos

durante el desempeno de la actividad.



15

En relacion a esta actividad existen diversas teorias que pretenden dar
explicacion a todos los actos que realiza el hombre y los motivos que
tiene para reaccionar de tal o cual manera ante diversos estimulos, con
ésto se pretende dar una explicacién légica a las acciones que le
motivan y que sea de manera voluntaria o no lo diferencian de los

animales, al menos en el aspecto laboral.

El frabgjo como una accién redlizada por el hombre se encuentra
también sujeta a condiciones de mofivacion y cabe mencionar que no
cualquier trabajo safisface las expectativas de éstos; en el mejor de los
casos se enfiende que existe absoluta libertad de elegir el tipo de
empleo que cada uno de nosofros deseamos realizar durante nuesira
frayectoria laboral, siendo esta la razén por la que actualmente se
escucha hablar de orientacién vocacional en la escuelas, de preferencias
laborales e incluso de aptitudes y habilidades para desempenar tal o cual
frabagjo. Dicho de ofra manera , si pariimos de la premisa de que el
frabajo UOnicamente safisface las expectativas econémicas de quién lo
realiza, entonces podriamos asegurar que cualquier persona puede
dedicarse a cualquier actividad siempre y cuando la paga le resulte
afractiva; cosa que no sucede en la realidad, entendiendo entonces que
los hombres frabajan por diversos motivos, al igual que imprimen a éstos

diversas expectativas personales.



El frabajo no es una acfividad independiente de las demas que el
hombre realiza, es necesario tener en cuenta como ya mencionamos sus
mofivos, experiencias e interacciones sociales incluyendo las de fipo
familiar, organizacional y comunal, ésto vuelve todavia mds complejo el
sentido de la mofivacibn humana requiriéendose formas diferentes de
conducta para llegar al mismo fin la " satisfaccion ". La safisfaccion lleva
implicita la mofivacion que nos impulsa a la biUsqueda de ese “algo",
haciéndonos tomar acciones concretas que concluyan con la desaparicion

de esa carencia en particular

Una necesidad o un motlivo en si son considerados un desequilibrio de
nuestro cuerpo con respecto del medioc que nos rodea, es decir, se frata
de un desqjuste fisiolégico o psiquico, que imremediablemente nos impulsa
a tomar una accién en un proceso dirigido hacia la satisfaccion o
desaparicion de ese desequilibrio. Las mofivaciones humanas se pueden
representar bajo la siguiente relacion de acontecimientos conductuales

recurrentes .

Necesidad - Desequilibrio - Respuesta - Meta - Safisfaccion - Necesidad

Diversos autores a lo largo de la historia se han interesado en proporcionar

una explicacién a la motivacién humana, algunos de ellos desde el punto
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de vista biolégico, filosofico o bien laboral; en fin, que la motivacion
humana tiene diversos enfoques. Por ejemplo, uno de los primeros intentos
fué desamollado por Norman R.F. Maier para quién los organismos actian
en funcién de los estimulos que reciben del medio ambiente (Murillo, 1993),
si bien es cierto que ésta es una explicacion simplista de la motivacién
humana, cabe mencionar que a la fecha continua siendo la base esencial

de diversas teorias acerca de la conducta.

Para Maier los organismos estaban influenciados y condicionados por su
herencia particular en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes;
dando como resultado que la conducta asumida por éstos en el trabajo
puede ser diferenfe enfre uno y ofro dependiendo de sus experiencias

pasadas.

Por su parte Leavitt contemporaneo de Maier opinaba en forma diferente,
él consideraba que los comportamientos autoinducidos no existen y que en
su lugar se frata de la indispensable presencia de un estimulo para
producir un efecto en la conducta; tal comportamiento es resultado de
fres supuestos interrelacionados entre si, causa, moftivacién y direccién
hacia un objeto que al ser dalcanzado elimina automdaticamente Ila

motfivacién.
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Quisiéramos mencionar algunas teorias psicologicas que aparecen mas
adelante con respecto de la motivacion humana y que aungue no hacen

referencia al aspecto laboral sirven de base para explicaciones posteriores.

En primera instancia aparecen las teorias cognoscifivas enfatizando la
importancia del aprendizaje - en oposicion a Leavitt - como resultado de
experiencias y hechos pasados, mismos que posteriormente regularan el tipo
de comportamiento que ha de presentarse para la safisfaccion de las

necesidades.

Mas adelante aparece el concepto de disonancia dentro de éstas teorias,
en el que cualquier individuo que ha tomado una decision que se
encuenfre en confraposicion con la informacion que posee, se verd
impulsado a reducir esa discrepancia a través de la racionalizaciéon de sus

ideas.

El psicologo norteamericano David C. Mc Clelland (1953) aparece dentro
del marco de las teorias de la asociacion afectiva para dar explicacion a
la moftivacién que bajo su concepto fiene origen en Ila asociaciéon de
ideas y experiencias pasadas identificadas por el organismo como de dolor
o placer, de tal modo que la motivacion del individuo se verd

condicionada a la idea de placer o displacer, ello aplicable al trabagjo
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como lo menciona Murillo “La hipétesis central de la teoria afectiva, es
que la ocumencia de una senal paralela a un afecto, adquiere la
posibilidad de hacer aflorar este efecto o moftivo posteriormente ... desde
que nace la persona adquiere afectos y la incorporacion de éstas
determina el nivel de adaptacion del organismo a sus percepcion del

medio ambiente " (Relaciones Humanas, México 1993, p. 238-239)

Esta teoria adquirié gran fuerza en su momento gracias a que su crifica
principal a las que le anteceden, se fundamentaba en que Ila
aplicabiidad de la mofivacion basada solamente en las necesidades
biolégicas es limitada, puesto que ademds de carecer de las condiciones
suficientes para dar cabal explicacion de la conducta no toman en
consideracion a la sexualidad o a las necesidades de orden superior como
la dfiliacién o la readlizacion; conceptos que desamolla ampliamente Mc
Clelland en sus libros "“EIl motivo de Redlizacién" y "La Sociedad
Realizadora", en los que liga dichos motivos determinados culturaimente al

progreso econdmico de la sociedad basados en el frabajo.

En el ano de 1943 aparece ofra teoria que lejos de centrar su atencion en
el equilibrio enfre el organismo y la necesidad, se interesa en proporcionar
un método para el andlisis de las motivaciones, haciendo hincapié en el

aspecto laboral de las necesidades.
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Esta teoria elaborada por Maslow (1943) también llamada ‘“Jerarquia de
las Necesidades" supone respecto al frabajo que lo mas probable es que
safisfaga ciertas necesidades de cardcter inferior o bdsicas como las
fisiologicas ( refriéendose a las especificadas en su famosa piramide de las
necesidades ), pero que es mucho menos probable satisfaga las mas altas
jerérquicamente, para lo que las separa en dos grandes grupos llamados

de déficit y de crecimiento respectivamente.

Las de déficit son aquellas en las que existe la " ausencia " de algo, que
puede ser el alimento, la seguridad, el amor o la posicion y es preciso
satisfacerlas para que puedan surgir las necesidades de crecimiento en la
vida consciente del individuvo y con ello también organizar sus
pensamientos, su conducta, etc.; las primeras - de déficit - no pueden ser
consideradas como safisfactores sine mds bien como insafisfactores en
potencia puesto que no es posible decir que produzcan " placer” sino
mds bien la ausencia de pena, tampoco es posible decir que produzcan
tranquilidad sino que lo que realmente generan es descanso; por el
confrario la necesidad de autorealizacion se encuentra claramente
ubicada enfre las de crecimiento pues en si misma no se frata de un
insatisfactor sino mas bien de una fuente potencial de satisfaccién vy

felicidad.
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Maslow representa su teoria en una pirdmide dividida en cinco niveles,
cada uno de los cuales pertenece a un tipo especifico de necesidades
que el hombre busca safisfacer en su desamollo; partiendo de que éstas
deben ser consideradas propededticas, es decir, que para que se presente
una de orden mayor se requiere halla sido cubierta la de orden inferior
inmediato. La premisa fundamental establece que si la anterior no se
encuenira razonablemente satlisfecha es muy probable que el individuo
renuncie a las de posicidon superior en pro de cubrir esa carencia
inmediata; por ello si un hombre no se siente seguro en el lugar donde se
encuentra y considera que su vida puede estar en peligro con certeza
dejara de lado la posibiidad de ser aceptado en el grupo social a

cambio de asegurar su integridad fisica.

Los niveles a los que hace referencia la teoria de Maslow son los

siguientes :

1. FISIOLOGICAS (alimento, agua, oxigeno, sueho, sexo y actividad)

2. SEGURIDAD (las que aseguran una existencia estable libre de
amenazas gque pongan en peligro la existencia
de la persona)

3. AMOR relaciones afectivas, aceptacién en un grupo vy

PERTENENCIA la bUsqueda de reconocimiento)
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4. ESTIMACION Y (autoevaluacion estable y bien basada ; respeto
POSICION SOCIAL propio y estima a los demas)

5. AUTORREALIZACION (autoexpresion y logro pleno de la capacidad
SATISFACCION personal para actuar)

1.- Autorrealizacion
2.- Bstimacién
3.- Amor

Z 4.- Seguridad

é 5.- Fsiologicas

Maslow elaboré su teoria incluyendo cinco diversos fipos de mofivaciones
que hacen actuar al hombre y que dirigen de manera mas o menos

consciente sus acciones, bajo las siguientes premisas :

1. Cualquier comportamiento se encuentra dominado y determinado por

los grupos mas bajos de necesidades insatisfechas.

2. Bl hombre las satisfacera sistemdticamente partiendo de las que se
encuentran en la base y de acuerdo a jerarquia ird escalando en los

diversos tipos de motivacion.
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3. Se dice que los grupos de necesidades 1 y 2 son predominantes en el
senfido de que inequivocamente prevalecerdn sobre las que tienen una

posicion mas alta en jerarquia .

Denfro de la teoria motivacional de Maslow las necesidades fisiologicas son
todas aquellas consideradas indispensables para la vida como lo es el
alimento, el agua, el oxigeno, la temperatura, el suefo y el sexo - aunque
ésta Ultima no sea bdsicamente indispensable para asegurar la vida, si se

le considera una necesidad primaria o basica en la actualidad -.

En el segundo nivel enconframos las necesidades de seguridad, en el
senfido esfricio de la palabra se refieren a las condiciones que aseguran la
conservacion de la vida. Dicho de ofro modo, es lo que hemos llamado
instinto de conservacion que no es ofra cosa sino ese sentimiento de
querer protegernos de las situaciones o condiciones que pongan en
peligro nuestra vida, que pueden ser de origen natural (teremotos,
incendios, huracanes, frio o calor excesivos, etc.), social (guemras, conflictos
sociales, etc.) o bien como consecuencia de condiciones fisicas (como los

accidentes).

El tercer nivel de las relaciones afectivas, hace referencia a ciertos

beneficios necesarios y propios de la condicién gregaria del hombre, en
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ofras palabras busca obtfener la aceptacion de los demas y compartir
con ellos rasgos comunes. Para todos nosofros es bien sabido que el
hombre es considerado un ente social, dada su tendencia a agruparse y
colaborar con otros, no sélo para safisfacer sus necesidades u obtener
proteccidn, sino porque sencillamente una de sus caracteristicas es vivir en
comunidad; de ahi que se hable de una fendencia gregaria innata al

hombre.

Bien, aqui la pregunta es 3Como el hombre obtiene esa seguridad social
de la que nos habla Maslow?; al reconocerse como parte de un grupo
con el que comparte intereses y habitos se hace cada vez mas
indispensable sentirse y saberse aceptado por el grupo al cual pertenece,
de modo que es comin escuchar en los mensdgjes publicitarios frases
como "Ponte a la moda con tfal o cual producto”,"El auto que va con tu
estilo de vida" , " El fraje del hombre actual", efc.; frases como las
anteriores llegan directamente a ese senfido de pertenencia que
. compartimos con el grupo social, escolar, laboral etc. a los que
pertenecemos, por ello la seguridad es considerada una necesidad bdsica

en el desarrollo y estructura de la personalidad .

En cuanto al rubro de posicion que marca Maslow en el cuarto peldano

de su piramide se refiere a la situacién especifica que cada individuo ha
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adquiido en su comunidad, la que en funcién de su grado de
importancia social le permitird gozar de cierfos beneficios acompanados de
obligaciones, es decir son las posiciones de autoridad y prestigio que se
van adquiiendo en el franscurso de la vida de forma individual, libre y
responsable como puede ser el caso del mairimonio, la paternidad,
algunas posiciones laborales, etc. y de igual modo hace referencia a la
auto-aceptacién que cada uno de nosofros sentimos con respecto al

cumplimiento de nuesiras propias expectativas .

La quintay Ultima jerarquia llamada avutorrealizacién tiene que ver con la
capacidad de cumplir nuesiras metas personales, de los logros vy
avances que cada uno de nosofros somos capaces de experimentar y en
general a un conjunto de necesidades de cardcter superior y que pueden

representar un reto en nuesfras vidas .

De acuverdo a la opinion de algunos autores como Murillo (1993) esta
teoria se antoja simplista y poco completa, mas bien pareciera un modelo
filosofico que un modelo cientifico del comportamiente humano, sin
embargo nos da la pauta para establecer un modelo conceptual del

andlisis del comportamiento a la motivacion.
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Para ofros autores las personas comunmente trabajan para safisfacer sus
necesidades fisiolégicas, pero cuando éstas quedan safisfechas se
encaminardn necesariamente a ofras, aunque todos fratamos
confinuamente de buscar nuestra satisfaccion reaccionamos de forma
diferente ante las necesidades sociales - tercer nivel - por lo que se
satisfacen primordialmente a través de recompensas psicolégicas y sociales,
siendo esta la razén por la que el método econdmico no tiene tan
buenos resultados cuando se analiza a la luz de los cinco niveles de
necesidades puesto que con probabilidad solamente sea aplicable a los

dos primeros.

Para autores como Davis " La clasificacion de estas cinco niveles es hasta
cierto punto arfificial, porque los diferentes individuos generan muchas
excepciones” (1980 p.53). finalmente este modelo tiene muchas limitaciones
por las que algunos autores afirman que mas bien se frata de un marco
de referencia filoséfico que de un estudio minucioso ya que a menudo las
personas no se comportan como lo predice el modelo de Maslow, en
especial cuando hace referencia a las necesidades superiores siendo una
de sus causas la influencia de la cultura al determinar la prioridad de las
necesidades, o bien el hecho de que las personas busquen la satisfaccion

de las necesidades superiores se deben haber cubierto las de nivel inferior.
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En la década de 1950 Herzberg en base a diversos investigaciones hechas
con ingenieros y contadores desarolla un modelo basado en dos factores
para dar explicacién a la mofivacion. Los participantes debian pensar en
algin instante en sus frabagjos en que parficularmente se habian senfido
satisfechos, observando que aquellas situaciones ligadas al logro eran
descritas como agradables y aquellas en las que faltaba esta factor rara
vez los hacian senftir mal, por el confrarioc algunas situaciones como el
logro de la compafia eran las que causaban en ellos sentimientos
negafivos. Aqui los factores motivacionales tales como el logro o la
responsabilidad eran relacionados directamente con el empleo, el
desempeno, el reconocimienfo y el desarrollo se derivaban de él, los

motivadores se enconifraban por lo general en el frabagjo.

Los factores higiénicos por su parte, se enconfraban relacionados con el
contexio del empleo puesto que se ceniraban en el ambiente exterior de
la actividad. Esta diferencia demuestra como es que los empleados se

sienten motivados fundamentalmente por lo que hacen para si mismos.

Hay quienes apoyan y quienes rechazan el modelo de los dos factores
separados para motivar la conducta, mds bien opinan se frata de un
confinuvo y no de cuestiones aisladas. Para ofros el modelo no hace

hincapié suficiente en las cualidades motivacionales del sistema de
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remuneracion econémica, la posiciéon y las relaciones interpersonales que el

modelo incluye en los factores higiénicos.

En resumen ambos modelos el de Maslow y el de Herzberg son de alguna
forma similares, Maslow por su parte centra su atenciéon en las necesidades
de la persona, mieniras Herzberg hace referencia a las condiciones del

frabajo para la satisfaccidon de las necesidades como puede observarse

en la siguiente figura (Davis, 1980).

MASLOW

HERZBERG

Autorrealizacién
y satisfaccion

Estima y posicion
social

Pertenencia y aceptacion
social

Seguridad de todos
los tipos

Necesidades
Fisiolégicas

Trabajo - mismo

Logro

Posibilidades de crecimiento
Responsabilidad

Ascensos
Reconocimiento
Posicion

Relaciones con los supervisores

Relaciones con los companeros
Relaciones con los subordinados
Calidad de la supervision

Politica administrativa de la
Compania

Seguridad en el empleo
Condiciones de frabajo

Pago
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De hecho, la motivacion en el aspecto laboral como lo menciona Davis
en la tabla anterior, se influenciada por varios factores entre los que
podemos mecionar a los infrinsecos y extrinsecos, de ahi que el
comportamiento ante situaciones similares sea diferente entre los individuos

de una misma organizacién

En resumen, de entre las diversas teorias referentes a al mofivacion
posiblemente éstas UGltimas constituyan las mdas cercanas a la realidad,
aunque no hay que dejar de las limitaciones que cada una de ellas
presenta con respecto al marco de referencia y a la forma en que han

de ser satfisfechas.
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CAPITULO 1

2.1 ANTECEDENTES DE LAS CIENCIAS DE LA CONDUCTA

La disciplina psicolégica tiene sus primeras apariciones -aunque no
formales- desde tfiempos remotos, podriamos citar por ejemplo al gran
filosofo griego Platén (aprox. 427 - 347 A.C.) quién fuera discipulo de
Socrates (470 - 399 A.C.) y maesiro de Aristoteles (384 - 322 A.C.); metafisicos
que dedicaron sus obras en forma especial a fratar los principios
generales de la naturaleza, en la bisqueda de la perfeccion del alma y la
verdad, escudrinando en el interior de los hombres sus valores, sus

principios y sus causas ...

... Evidentemente esta escuela parte de la filosofia ( Filosofia, ciencia origen
de todas las ciencias (Pelayo y Gross, 1992 ) ) de la antigua Grecia, que
representd una verdadera fuente de inspiracion para diversos escritores -
filésofos “amantes de la verdad, el conocimiento y el amor” como Santo
Tomds de Aquino (1225 - 1274) autor de obras como "Tratado de la Ley",
"Tratado de la jusficia” o bien " OpUsculo sobre el gobierno de los
principes”, etc. y el mismo Martin Lutero (1483 - 154¢6), tedlogo y reformador
aleman que cred la docfina protestantista resumida en la confesion de

Augsburgo, caracterizado por sus asestes golpes al catolicismo, mismos que
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le ocasionan ser excomulgado en 1520 (Pelayo y Gross, 1992) y por qué no
mencionar al gran novelista ruso F. Dostoievski (1821 - 1881), quién sin ser un
estudioso de la conducta, pone de manifiesto en su obra "Crimen vy
Castigo" el temible impacto que produce el choque de los valores de una
sociedad entera, al enfrentarse a una realidad patética y agobiante, en la
que la disyuntiva es subsistr a costa de lo que sea (ain de si mismo), o
bien perecer a causa de la indiferencia de esa misma sociedad. Obras
como la anterior serian mas tarde de gran valia para ofros fildsofos que -
ya interesados en el hombre- evidencian sus fortalezas y debilidades, como
el aleman F. Nietzsche (1844 - 190) quién en su teoria acerca del
“superhombre" desarrollada en la obra "Asi hablaba Zaratustra”, muestra el
interés innato y continuo de éste por alcanzar la verdad, la conciencia
del alma, el dominio sobre su voluntad, como un inagotable manantial de
sabiduria y superacion, ésta influyd notablemente en Ila base del
pensamiento germdnico durante la 2a guema mundial. Ahora bien basado
y notablemente impresionado por la maestria de estas exposiciones
acerca de |la naturaleza humana S.Freud (1856 - 1939) padre del
psicoandlisis no deja de verse afraido ante la claridad con la que estos
escritores hablan y describen al hombre —‘especto a los procesos oniricos -
basandose en algunos de los datos proporcionados por estos fildsofos para

desarrollar su teoria del subconsciente y sus manifestaciones.
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No obstante éstas aportaciones anteriores, se hace referencia en la historia
que al inicio de la psicologia cientifica se did en la Alemania del siglo
XIX, con las aportaciones hechas por el psicologo Wilhem Wundt (1832-
1920) al que se considera el mds importante exponente de la época en
materia psicolégica, ain y cuando reconoce - como yd mencionamos -
que antes de Wundit se hizo mucha psicologia por parte de escritores,
filosofos, fisidlogos y poetas entre ofros,(Boring, 1980) cuya desventaja radica
en no haber obtenido formaimente el titulo de psicologo, honor que se
adjudicé el alemdan Wundt a quién fambién le comesponde el mérito de
establecer el primer laboratorio de psicologia experimental en el mundo,

en la universidad de Leipzig. (Boring , 1980)

Asi la psicologia se extendié rapidamente y hacia el afo de 1900 la
tendencia norteamericana estaba mas o menos difundida en el medio
experimental, pero en 1910 ya se hablaba de ftrabagjar los procesos
psicolégicos en forma experimental con humanos. Esto abre la brecha y
marca el camino al " Conductismo * de Watson; posterior a Freud y su
teoria psicoandlitica y hacia 1930 el medio se ve noftablemente
influenciado por el pensamienfo del nuevo positivismo ausfriaco,
caracterizado especialmente por la desaparicion de la dudalidad mente -
cuerpo y en su lugar se habla de operaciones ‘observables" de Ia

conducta humana.
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En fin, que la historia de la psicologia es sumamente extensa para
abordarla con detalle en este frabagjo - lo que por ofro lado no es el
objetivo - asi que nos limitaremos a abordar el tema que aqui nos ocupa,
parfiendo de los primeros indicios regisfrados de la aparicion de la

psicologia en el campo indusirial .

Dice B.von Haller (1976) al respecto, que sus inicios se remontan a 1901 en
América, frasladdndose poco después a Inglatera para analizar algunos de
los problemas practicos que se les presentaron a los psicélogos durante las
la y 2a guerras mundiales. Después y al término de la 2a guerra, se
extendié a los problemas relacionados con la publicidad y las ventas, las
técnicas centradas en la seleccidn de personal, adiestramiento y asesoria

vocacional particularmente.

Es hacia 1925 en que la psicologia socioindustial se suma a la
investigacién y generaciéon de teorias en asuntos tales como la mofivacién,

comunicacion y el comportamiento colectivo. (B. von Haller, 1976).

Al parecer la " psicologia indusirial " precede a las teorias de
administracién desamolladas por Frederick W. Taylor (1856 - 1912)(Koonfz vy
Weirich, 1993), enfre ofros, quien se encontraba interesado en incrementar

la eficiencia de la produccién y no solo centrarse en la disminucion de los
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costos de produccion, elevando como consecuencia las uliidades para los
obreros. La adminisiracion cientifica - como se llamdé a su teoria - se
basaba principalmente en el mejoramiento de la productividad y las tareas

que la gente redlizaba, bajo los siguientes principios :

1. Substituir las reglas practicas por la ciencia. (conocimiento organizado)

2. Obtener armonia mas que discordia en la accién de grupo.

3. Lograr la cooperacion enfre los seres humanos, en vez del individualismo
cadtico.

4. Trabajar en busca de una produccién maxima en vez de una
produccion resfringida.

5. Desamrollar a todos los trabajadores hasta el grado mas alto posible para
su propio beneficio y la mayor prosperidad de la compania.

(Koontz y Weirich, 1993, p.31)

Estos cinco principios obtuvieron gran aprobacién entre la comunidad
cientifica de la época sumandosele investigadores como Henry L. Gantt
(1861 - 1919), Fank vy Llilian Gilbreth por mencionar a algunos quienes
perfeccionaron las ideas descritas por Taylor para llegar a la conclusién de
que " no es la monotfonia del frabajo la causa de tanta insatisfaccién
laboral, sino mas bien la falta de interés que muestra la gerencia por los

trabajadores * ( Koontz y Weirich, 1993, p.34)
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2.2 APARICION DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL

Practicamente durante el mismo periodo en que Taylor y sus discipulos se
concenfraban en la administracion de la conducta en el plano laboral,
muchos académicos y  profesionales se  enconfraban haciendo
consideraciones, experimentando y escribiendo acerca de la psicologia

industrial y la teoria social.

De enfre los primeros que podemos mencionar se encuenfra a Walter Dill
Scot, quien recibié su doctorado en psicologia en 1900; inicid sus trabajos
en psicologia industial en América escribiendo numerosos libros acerca de
la aplicacion de los conceptos psicolégicos a la mercadotecnia y ofras
practicas de la adminisiraciéon de personal como la seleccién adecuada, a
la vez en 1915, se convirlié el primer profesor de psicologia aplicada de la
Escuela Superior de Psicologia Industial en el Carnegie Institute of

Tecnology. (B. Von Haller, 1976, p.33).

Mas adelante aparece el psicélogo Hugo Minsterberg (1876 - 1916) quién
estudid la camera de psicologia y obtuvo el doctorado en la Universidad
de leipzing en el ano 1885; posteriormente estudié la camera de medicina
y se gradué en la Universidad de Heidelberg en 1887. Cuando tenia 29

anos Minsterberg visité la universidad de Harvard y gracias a la invitacion
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del psicélogo Wiliam James, que le ofrece hacerse cargo del laboratorio
de psicologia fungiendo a su vez como profesor de psicologia
experimental; aqui cenfra su interés en la aplicacién de la disciplina
psicolégica a la industia (1910) convencido de la frascendencia de
emplear éstos conocimientos en el nuevo movimiento de la administracion

cientifica que comenzaba a gestarse .

Minsterberg en su obra fitulada " Psichology and Industrial Efficiency *“,
publicada por primera vez en 1912, deja en claro que sus objetivos

principales en el ambito industrial consistian en descubrir:

1. Cébmo enconfrar personas cuyas cuadlidades mentales les hagan mas
idéneas para el trabajo que van a realizar.

2. En qué condiciones psicolégicas puede obtenerse la produccién mds
alta y mas safisfactoria de frabadjo de cada persona.

3. Como puede un negocio influir en los trabajadores para lograr los
mejores resultados posibles de éstos.

(Koontz y Weirich, 1993; p.38)

Objetivos que son sumamente afines con los expuestos por F. Taylor, en
cuanto a que hacen énfasis en la importancia de elevar la produccién sin

descuidar por ello la safisfaccion del empleado por el frabajo realizado .
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El trabagjo desarmollado por Minsterberg fué en su  momento
complementado por el pensamiento innovador de Lilian Gilbert, que en su
obra “ Psichology of Managment" publicada en 1914, pretendia aplicar los
principios psicologicos a la practica de la “administracién cientifica * (Koontz

y Waeirich).

Mas tarde con los estudios realizados por Elton Mayo, F.J. Roethlisberger y
sus colegas, llamados también los estudios de Hawthorne, realizados en la
“"Western Elecfric Company " entre 1927 y 1932, (inicialmente concebidos
para determinar los efectos de la iluminacién, los periodos de descanso,
los dias de ftrabajo, las condiciones de pago y ofros factores laborales
sobre los tabdgjadores y cémo es que ésto afecta su productividad)
evidencian el hecho de que los seres humanos son esencialmente sociales,
que las operaciones de negocios no son solo una pura cuestion de
magquinaria y métodos, sino que ademds se requiere una adaptacion de

éstos a los sistemas.

Finalmente, Chester |. Barnard escribe el libro titulado " The Functions of the
Executive” publicado en 1938, en el que determina la tarea de los

ejecutivos en mantener un esfuerzo cooperafivo en una organizaciéon

formal, bajo un enfoque social de sistemas, concenfrando los principales



elementos del ftrabgjo administrativo... intuiciones exfraordinarias sobre

toma de decisiones y el liderazgo". (Koontz y Weirich, 1993, p. 41).
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U.N.AM. CAMPUS
IZTACAL# . "
2.3 LA IMPORTANCIA DEII\. PSICOLOGO EN LA ORGANIZACION

Los origenes de lo que ahora llamamos Recursos Humanos en la
organizacidén se remontan a principios de 1917 en el Reino Unido, (Gilmer,
1976, p.22), en que diversos grupos de especialistas dedicados al estudio
de los factores humanos - tiempo antes de que se acufara el término de
“Recursos Humanos"- se dieran a la tarea de formular definiciones
operacionales de las actividades de los obreros, asi como exiraer algunas
deducciones de las comparaciones hechas enfre los grupos humanos; sin
embargo, en ellos se emplearon algunos métodos caracteristicos de Ila
investigacion en el campo de la psicologia que han sido de gran utilidad
para dar explicacién del comportamiento en wuna situacién laboral,

———

especialmente las técnicas de simulacion. iZ’ )

Tradicionalmente el campo de la psicologia se dedicé al estudio de los
procesos humanos sensorios y perceptivos, el rendimiento humano y el
examen de los procesos de aprendizaje y modernizacién; el especialista
aplicaba lo que sabia acerca de las propiedades psicolégicas bdsicas,
desde un punto de vista centrado en las particularidades de la conducta
humana, junto con toda una extensa gama de técnicas pertenecientes a

distintas especialidades de la ingenieria.
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El estudio de los factores humanos denfro de la psicologia constituye el
punto de contacto que hay entre la administracién y la ingenieria, se
aplica en general a los problemas exclusivamente derivados de la
interaccion hombre - maquina. No obstante en la actualidad los especialistas
en factores humanos se ocupan de una gran gama de problemas que
pudieran no tener relacién alguna con los medios, como las implicaciones
del adiesframiento de personal, la seleccién, la moral del frabajo, los
estudios de clima laboral y casi la tolalidad de aspectos organizacionales

en los que intervienen cuestiones humanas.

Cualquier tipo de organizacién en la que se nos ocuma pensar (la familia,
la comunidad, el estado, un equipo deportivo, eic.) actia
iremediablemente gracias a la participacién del elemento humano en su
interior, por pequena o automatizada que se encuentre, requiere de la
accién de éste para desamollar, implantar y ejecutar los sistemas que la
hagan funcionar y dar resultados. Hoy en diq, los gerentes de las empresas
se sienten convencidos - al menos en teoria - de esta situacion y las
ventajas que ofrece a la organizacién involucrar activamente a su
personal en los objetivos organizacionales, como si se fratara de uno solo

organismo.



41

La organizacion y sus actividades cotidianas proporciona a los miembros la
oportunidad de integrarse enfre si, formando equipos de trabajo
interdisciplinarios altamente eficientes, relacién que popularmente ha sido
asociada con el término de "Relaciones Humanas", aunque éste es poco
preciso en cuanto a su significado y alcance, Murillo (1993) opina que el
término de Relaciones Humanas por su generalidad resulta dificil de definir,
sin embargo por ofro lado afirma que las " relaciones humanas constituyen
un cuerpo sistemdtico de conocimientos, cada vez mds voluminosos y cuyo
objefivo deberia ser la explicacién y prediccién del comportamiento
humano en el mundo industrial actual . Su finalidad Gitima es el desarrollo
de una sociedad cada vez mas justa, productiva y safisfecha” (Relaciones
Humanas, 1993, p. 68). A pesar de ello, el hecho de que las personas
interactien entre si genera ciertas discrepancias entre ellos - en diferentes
niveles y magnitud -la redlidad nos dice que mientras mds personas
compartan un espacio y tiempos comunes, estdn sujetas a las reglas de la
competencia y que si bien es motivante para algunos, el ser manejada sin
orden o direccion puede bloquear vy entorpecer deliberadamente la
colaboracién entre los miembros . El origen de estos problemas ha sido
analizado desde diferentes enfoques, pero la mayoria de los autores
coinciden en el hecho de que si éstos grupos trabajan con objetfivos

opuestos, dificilmente llegardn a obtener acuerdos pues sus intereses son
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diferentes y hasta opuestos, algo que limitard seriamente la posibilidad de

llegar a un resultado razonablemente satisfactorio para ambos.

Los confliclos en las empresas debidos a las relaciones humanas
aparecen en todos los niveles, tan sélo varia la intensidad, el tiempo y sus
caracteristicas, pero no dejan de ser una situacion -que a la vista o no-
dificulta notablemente el logro de los objetivos. Esto ha hecho que el
modo de pensar de los gerentes respecto a la importancia de establecer
“Relaciones Humanas" efeclivas cambie en la misma medida en que
cambian los procesos de automatizacion, aunque en forma mucho mas
.compleia, puesto que llegar a aplicar algin método cientifico al control
de la conducta humana resulta un tanto utépico, dado que es necesario
considerar al individuo como un ser integral (como se hablé en el
capitulo I), al que se debe desarrollar en funcién de su talento vy

disponibiidad en beneficio mutuo.

Aqui es donde aparece la funcién del psicologo, a quién en principio se
le encomendd la tarea de redlizar predicciones y evaluaciones respecto a
la conducta que exhiben los integrantes de la organizacién, que deberd
verse reflejado en el incremento de la productividad directamente. El
psicologo bajo un esquema un tanto restringido puede cenfrar sus

esfuerzos en el andlisis de puestos de frabgjo, en los procesos de
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seleccion de personal, en los programas de seguridad e higiene, etc. pero
siendo un poco mas ambiciosos podriamos decir que sus funciones van
mas alld de las aqui descritas, puesto que se le considera el especialista
en cuestiones de conducta y por tanto las organizaciones le brindan

amplias posibilidades de accién.

Al respecto dice Mc Callon (1959) que los psicologos pueden aplicar sus

conocimientos sobre los siguientes aspectos de la organizacion :

1. Selecciéon de Personal

2. Desarrollo de Personal

3. Ingenieria Humana

4. Estudios de Productividad
5. Seguridad e Higiene

6. Relaciones Laborales

7. Asesor o consejero de la direccion

Hoy en dia se estan manifestando diversas dreas de desamollo para los
psicologos del campo industrial, tales como el desarrollo de sistemas de
especializaciéon, detecciéon de necesidades, andlisis de mercados, relaciones
laborales y oportunidades para trabajar sobre el futuro de la organizacién.

Algunos psicélogos frabagjaran por su parte con los disefiadores de nuevos



productos, ofros actuardn como asesores en cuestiones de aplicaciones
practicas o bien desamollando métodos y procedimientos que optimicen
las acfividades de los empleados, asi como los beneficios que de ello
obtengan y en general pueden infervenir -ain en forma indirecta - en
cuestiones de tipo general de la organizacién. A medida que el psicélogo
va adenirandose en el campo de la investigaciéon y el desamollo, asume
nuevas funciones relacionadas con los sistemas de la organizaciéon y sus
aplicaciones practicas, no sélo en el tipo de investigacion que reporta

objetos y procedimientos que dificilmente son aplicables.

Sin embargo, es evidente que los psicologos no pueden resolver todos los
problemas de la organizacion por si mismos, dado que se encueniran
inmersos en un complejo sistema de engrangjes que se resume en
acciones y resullados; en él ofras personas con conocimientos en
ingenieria, informatica, sistemas de produccion, economia, analistas de
mercados, desarrollo de proyectos, efc. interactian constantemente
desarrollando e implementando sistemas que optimicen la ejecucion; a lo
que el psicologo tendrad la tarea de comprobar el costo real de la
obtencion y fratamiento de daftos en funcién del concepto de las
relaciones humanas, examinando las necesidades del personal y poniendo
en marcha acciones en politicas y desarrollo de sistemas que incrementen

la productividad de las dareas, ain y cuando invariablemente su funcion



45

dependa del fipo de interacciones que se generan en pro de las

exigencias de la organizacion.

En resumen, los objetivos organizacionales se encuenifran directamente
ligados con las expectativas de desarmollo del personal que las integra, si
éstos se encuentran en oposicion dificilmente se logrard que la empresa
avance y con seguridad en poco tiempo tenderd a desaparecer. Entonces
si para la gerencia es importante la concordancia de dichos objetivos y
expectativas requiere del apoyo y andlisis por parte de los especialistas en
la conducta a fin de lograr la concordancia de éstos, pero en especial la

divulgacién y conocimiento.



2.4 EL HOMBRE EN LA ORGANIZACION

Por organizacion entendemos en un léxico comun al orden de
acontecimientos, instrumentos, maquinas y ofros medios necesarios para
realizar una aclividad en la que el consumo de fuerzas y el rendimiento
alcanzado depende tanto del modo en que se realiza como de los Utiles

y materiales empleados.

Se dice comUnmente que el ser humano por naturaleza presenta cierta
tendencia a organizar y cooperar en las relaciones independientes, siendo
éste un fendmeno que enconframos con frecuencia en nuesira vida
cofidiana ya sea dentro de las organizaciones bdsicas como la familia, la
escuela, el equipo deportivo, el ftrabagjo, etc., o bien en las grandes
organizaciones propias de nuesfra época como la empresa, el estado, un

comité, etc.

A menudo se dice que las personas que integran una organizaciéon son
quienes le dan forma y estructura a sus metas, logrando que cualquier
modelo dé buenos resultados independientemente del que se utilice; hay
también autores como Smith (1983), que aseguran que las organizaciones
cuya estructura no se encuentra bien definida son las adecuadas para

favorecer la integraciéon de personal dado que existe un gran nimero de
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posibilidades de accién en ellas; sin embargo parece obvio que si los
empleados son eficientes y con deseos de cooperar, trabagjaran enfre si
formando equipos orientados al logro, relacionando sus actividades enfre
si. Ello es aplicable a cualquier fipo de organizacion en la que deseemos
plasmarla la familia, la empresa, el estado, un equipo de fitbol o una
orquesta sinfénica el resultado serd el mismo la eficacia y la eficiencia
en el logro de sus metas, - repetimos - siempre y cuando el personal se

encuentre motivado y dispuesto a cooperar.

Toda organizacién de una u ofra forma suminishra un medio de
proteccion y por lo mismo de supervivencia a los individuos que en ella
frabajan y que cooperan enfre si, se dice que las organizaciones sea cual
sea su finalidad son ameglos orientados a una meta a fravés de sistemas
psicosociales y tecnolégicos aplicables a actividades estructuradas en las
que a su vez resulta indispensable hacer referencia al término
“"administracion” que comprende la coordinacion de hombres y materiales

para el logro de esos objetivos.

El término a nuestro parecer se ufiliza con poco rigor en la actualidad,
para algunos puede significar un sistemna de relaciones sociales o culturales,
para ofros un complejo sistema de administracién empresarial, pero para la

mayoria de los gerentes el término organizaciéon implica " una estructura
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formalizada e intencional de papeles o posiciones" (Koontz y Weirich, 1993,
p.184) que favorezca que la gente pueda frabagjar en grupos con alta
eficacia y eficienciq, en la que se requiere seguir un sistema de

administracién deliberadamente establecido.

La administracion en general es un subsistema denfro de la organizacion

que comprende los siguientes pasos fundamentales:

1. La coordinacién de los recursos humanos, materiales y financieros para
el logro efectivo y eficiente de los objetivos organizacionales.

2. Relacionar a la organizaciéon con su ambiente externo y responder a las
necesidades de la sociedad.

3. Desarrollar un clima organizacional en el que el individuo pueda
alcanzar sus fines individuales y colectivos.

4. Desempenar ciertas funciones especificas como determinar obijetfivos,
planear, asignar recursos, organizar, insfrumentar y controlar.

5. Desempeiar varios roles interpersonales de informacion y de decision.

(Kast, 1982)

Las organizaciones empresariales que son las que especificamente nos

inferesan son concebidas de formas diferentes, pero casi siempre
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comparten algunas caracteristicas en comin como las que sefialan Koontz

y Weirich (1993):

1. Identificacion y clasificacion de actividades requeridas.

2. Agrupamiento de actividades a fravés de las que se alcanzan los
objefivos.

3. La asignacién de cada agrupamiento a un gerente con autoridad para
delegar y supervisar.

4. La obligacion de redlizar una coordinacién horizontal y verfical en la

estructura organizacional.

Ahora bien, toda la organizacion para establecerse debe seguir ciertos

pasos o légica fundamental que le facilite emprender acciones

innovadoras y creatlivas para promover a la misma compania, para lo

que deberan establecer los siguientes pasos:

1. Determinacidon y establecimiento de los objetivos empresariales.

2. Formulaciéon de objetivos,. politicas y planes de apoyo.

3. Identificacion y clasificacion de las actividades necesarias para lograr las
metas.

4. Agrupamiento de estas acftividades a la luz de los Recursos Humanos y
materiales disponibles, asi como la mejor manera de usarlos en

determinadas circunstancias.
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5. Delegacién al jefe de cada grupo de la actlividad necesaria para
desempenar el frabdgjo.
4. Vinculacion de los grupos horizontal y verlicalmente, mediante relaciones

de avutoridad y flujos de informacidn.

Una vez matleriaglizada la organizacion y definido el sistema de
adminisfracion a  ufilizar, es necesario definir también las metas
organizacionales considerando a ésta como algo mas alld que individuos
que interactian entre si, ya que al final de cuentas el hecho de que la
empresa se desamolle o muera, se deberd - en gran medida - a la
existencia de suficiente personal comprometido que se integre vy
permanezca en ella, y en menor escala, pero no por ello menos

importante al medio fisico y social que le rodea (Clay, 1983).

Luego entonces, la administracion representa en general mucho mas que
dirigir a un grupo de personas, incluye la realizacion de una cuidadosa
planeacién de objetivos, planes y programas que confribuyan a Ia
obtencién de resultados medibles y cuanfificables que repercutan en
beneficios concretos para la empresa, los frabajadores y la comunidad,
beneficios a los que Unicamente se puede accesar a fravés de la
innovacion y creatividad de los individuos que la conforman, considerando

que ninguno de éstos dos elementos si se presenta en forma aislada es
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suficiente para alcanzar los objefivos de la empresa, es necesario sino
indispensable contar con ambos para lograr verdaderas ventajas
competitivas que les permitan mantenerse en el medio competitivo

actual.

Si el personal carece de la capacidad minima suficiente para desarrollar
sus labores, evidentemente aunque asi lo desee no podra hacerlo
adecuadamente y es aqui donde interviene los objetivos del propio
trabajador, es decir, las expectativas que se forja con respecto de la
empresa y su estancia en ella, aunque de ésto hablaremos en ofro

capitulo.

Seguramente como consecuencia de esta realidad de mercados los
Directivos en Desarrollo de Recursos Humanos modernos respaldan
ampliamente la importancia del personal apoyando su participacién como
la mas valiosa contribucién; dejando de lado la concepcién del hombre
como un apéndice de la mdquina que solamente frabaja por la
remuneracién econdmica; sino que centra su atencién en la satisfaccion
del personal y su motivacion al logro, como bien lo menciona Picazo al
decir que "un modelo de organizacion inteligente, tiene como su mayor
recurso y factor clave a la gente pensante, cuyo criterio rector esta en su

direccion hacia el cliente, ciertamente requiere de personas proactivas para
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cubrir los movimientos de manera que respondan oporfuna vy

efectivamente" (1991, p. 173).

En conclusidn, el personal verdaderamente comprometido con su actividad
forma parte medular del sistema de administracion que haya elegido la
empresa para la cual frabgje, independientemente del que se frate;
puesto que en este momento de contraccion de mercados lo que
realmente habrd de determinar el éxito o ﬁaccso.de una organizacion es
la forma en que sus integrantes interactGan entre si, no sdlo para
safisfacer las expectativas del cliente sino también las de la competencia

superandola en el servicio ofrecido.
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2.5 PLANEACION ORGANIZACIONAL Y EL ESQUEMA DE CALIDAD

Mucho es lo que se ha hablado y escrifo respecto a la planeacion
organizacional, considerada por la mayoria de los autores como un punto
de vital importancia denfro de cualquier acfividad empresarial, que para
el buen logro de las metas propuestas, a través de la parficipacion y el
frabagjo en equipo confribuye con los gerentes a determinar el camino por
el cual han de dirigir sus acciones el punfo final al que han de llegar,
que es en redlidad la caracteristica primordial de la planeacion

organizacional.

Para que el esfuerzo del grupo sea eficaz, las personas deben saber con
claridad los resultados que de ellos se esperan, mismos que han de verse
reflejados en la mision y visibn organizacionales, que son frases
enunciafivas en las que se comunica objetivamente a los colaboradores lo
que ha de hacerse en el futuro, estableciendo la relacion entre lo que se
hace - el producto- y para quiéen se hace -cliente final- a fin no sélo de
involucrarlos, sino de compartir con ellos la forma de pensar y actuar de
la organizacion hacia el logro de esos objetivos, esta forma de actuar ha
de establecer el criterio rector para escoger de enire diversas alternativas
la que asegure en mayor medida el éxito de la organizacion y su

permanencia.
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La planeacion organizacional es la manera de salvar racionalmente la
brecha que nos separa del lugar en el que estamos en el presente y al
que queremos ir en el futuro; para ello es necesario realizar un esfuerzo
infelectual y llevar a cabo en un proceso de determinacién consciente el
curso que habremos de tomar, basados en el propdsito principal de la
organizacion o lo que es lo mismo su razén de ser - la mision -, el
conocimiento del entorno y algunas consideraciones adicionales como las
caracteristicas econdmicas, politicas o de indole social a las que en

forma directa o no se encuenfra sujeta la organizacion.

En la opinién de Koontz y Weirich la naturaleza esencial de la planeacion

se plantea fundamentalmente en los siguientes principios:

* Su confribucién al propdsito y a los objetivos de la organizacién.
En ella se establece que cada plan deberd confribuir en mayor o
menor medida, al propdsito u objefivos que la organizaciéon se haya

fijado, a través de una deliberada cooperacion entre sus miembros.

* Su supremacia enfre las tareas de los gerentes.
Antes de tomar cualquier accién, hay que considerar que ésta debe
necesariamente preceder a la planeacion y al control, ambos sistemas

indispensables en el proceso; de ofro modo los planes carecen de
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sentfido pues no hay forma de saber si se esta avanzando en la
direccion comecta o no. Se dice que " un gerente debe planear con el
fin de saber qué tipo de relaciones de organizacion y aplitudes
personales se necesitan, junto con los cursos que los subordinados

seguiran y qué tipo de confrol debera aplicarse .

Su generalizacion.

Esta es una funcién de gran ftrascendencia, aunque el caracter y
alcance de la misma varia con la autoridad de cada uno de los
colaboradores, la naturaleza de las politicas y los planes establecidos
por los superiores . E incluso a pesar de que todos los gerentes realicen
en forma individual sus planes de frabagjo, éstos no pueden diferir de los
planes estratégicos realizados por la alta direccion, es mads cualquiera
que no confribuya con su trabgjo al logro de esos objetivos, no tfiene
una razén de ser planamente jusfificada en la organizacion puesto que

es menester que todos sus miembros miren en la misma direccion.

La eficiencia de los planes resultantes.

Invariablemente todo plan debera ser evaluado en funcion de su
contribucién al propodsito y objetivos de la organizacion, equilibrado por
los costos y ofros factores como el tiempo, la produccién o bien el

grado de safisfaccion individual y de grupo. (Kooniz y Weirich, p. 67)



56

Entonces, ain y cuando las esirategias o los objetivos establecidos por las
organizaciones sean diferentes entre si - dada su naturaleza y alcance - ,
éstas no pueden prescindir de establecer planes y programas que
posteriormente sean sujetos a una evaluacion para determinar el nivel en

que se acercan a los objetivos que la organizacién se haya propuesto.

Por ofro lado, todos los tipos de planes que podemos encontrar estan
sujetos a diversas situaciones fuera de control, que afectan seriamente el
nivel de cumplimiento esperado, por ello de enconfrar estas dificultades
deberan ser estudiadas y analizadas ampliamente por los directivos a fin
de proponer medidas contingentes y comrectivas a cada uno de ellos - los
de mayor importancia e impacto - que pudieran enconfrar y en funcion

de los mismos se comra el riesgo de desviar las acciones propuestas.

Los planes en cuestion son de naturaleza variada y pueden ser clasificados

de las siguientes formas:

1. Como propdsitos o misiones
2. Objetivos

3. Estrategias

4. Politicas

5. Procedimientos
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6. Reglas
7. Programas

8. Presupuestos

De acuerdo a lo anterior es indispensable entonces suponer que cualquier
organizacién tenga - o al menos deberia tener - propésitos, programas,
reglas o misiones claramente definidos, en los que la produccion de
bienes o servicios, asi como las politicas establecidas pertenecen a un fipo
especifico de planes, pues consfituyen declaraciones o entendimientos de
orden general que orientan y encauzan la toma de decisiones; de tal
modo que sean congruentes con el objefivo inicial, manteniendo asi el
confrol sobre lo que se hace, aunque por offo lado ello dejan pocas

posibilidades de accion a la creatividad o iniciativa de los participantes.

Los procedimientos en general también pueden ser considerados algin
tipos de plan, aunque de caracter obligatorio y de naturaleza sencilla, pues
éstos se encuentran en cualquier parte de la organizacién que requiera de
un confrol administrativo bajo procedimientos usuales pero que fienen

impacto sobre las decisiones futuras.

Ofro tipo de planes lo consfituyen las reglas, en las que se determina la

acciéon o no accion requerida y especifica para cada actividad en las



58

que no estan permitidas las desviaciones, aspecto en que se diferencian
de los procedimientos ya que éstos Gltimos guian la accién sin especificar

la secuencia temporal en que han de realizarse.

Los pasos de la planeacion establecidos por Koontz y Weirich son los

siguientes:

e Tener conciencia de las oportunidades .- Es decir que en el ambiente
externo, asi como denfro de la organizacion de determinen
objetivamente la fuerzas y debilidades reales que afectan los resultados,
lo que se determina en funcién de un ejercicio de conciencia vy

conocimiento de la organizacién.

= El establecimiento de objetivos a largo y corto plazo: En los que se
especifican los resultados esperados e indican a su vez los resuliados
finales de aquello que desea hacerse, o bien a que se habrd de dar
prioridad para establecer las estrategias, politicas, procedimientos, reglas,

presupuestos y programas que han de encauzar su cumplimiento.

e Desarrollo de premisas.- En ello hay que establecer, comunicar y obtener
consenso de los involucrados, para desarrollar premisas de planeacion

del tipo de los prondsticos . Estas son suposiciones acerca del ambiente
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en el cual el plan ha de ejecutarse bajo los principios bdsicos de que
"Cudnto mas perfectamenie los individuos a cargo de la planeacion
comprendan y acuerden ufilizar métodos de planeacién congruentes,

mas coordinada sera la planeacion de la empresa”.

Determinacién de cursos de accién o alternativas.- Es decir, buscar y
examinar los cursos de accion y alternativas existentes para descubrir las

posibilidades mas fructiferas.

Seleccion de los cursos de accién.- Aqui se adopta el plan, es el punto

en el que se toma la decision, siguiendo uno o varios criterios a la vez.

Evaluacion de las alternativas- Aqui se examinan los puntos fuertes vy
débiles de cada una, sopesandolos a la luzde las premisas y las mefas,

contemplando el futuro y los posibles problemas - cosa nada sencilla -.

Formulacion de planes derivados .- Ha llegado el momento de tomar
una decisién, la planeacién “per se" es pocas veces complefa, pues
casi siempre requiere de planes bdsicos derivados de los principales que
den sustento a los planes principales de la organizacién e

ineludiblemente habrd que tomar una decision.
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e La expresion numérica de los planes a través del presupuesto.- Después
de que se han tomado las decisiones y se establecen los planes, el
paso final es darle significado, es decir, expresarlos a fravés de un
andlisis numérico, o sea en términos del presupuestos, que es la suma
total de los ingresos y los egresos, incluyendo las utiidades o el
superdavit resultantes, asi como el balance entre las diferencias de

efectivo y del capital existente.

Esto de la planeaciéon o planeacién estratégica - como ha sido llamada en
la actualidad - es entendida en suma como el proceso de conducir a una
organizaciéon desde donde ésta - y es en el presente - hasta donde

estard - y es en el futuro -.

Aqui es posible identificar dos sistemas fundamentales en la planeacion: el
estratégico y el operativo, ambos plenamente identificados por Luis Picazo
en la Planeacion Estratégica e Ingenieria de Servicios; en la primera se
formalizara la vision - mision asi como las estrategias que han de seguirse
y en la segunda se emprenderan las acciones comrespondientes para que
finalmente cristalicen en cullivar clientes satisfechos, mediante la creacion
de valor agregado y el ofrecimiento de una calidad superior a los servicios

hasta entonces ofertados, para lo que es indispensable que nos formulemos



61

las siguientes preguntas, ;Dénde estamos y qué somos?, 3A donde

deberemos estar y qué deberemos ser?.

La planeacién esfratégica mas que un proyecto de accién que solo es
aplicable al interior de la organizaciéon es - y debe ser - una practica y
una actitud mental para escudrinar en un futuro incierto, complejo y en
constante cambio, derivando asi las acciones apropiadas que una
organizacién debe emprender para lograr ventajas competitivas. Esta
pracfica ayuda a cristalizar una vision a largo plazo, define una misién y
guia su accion hasta el futuro. El Dr. James W. puntualiza al respecto...
..."Puede contemplares la planeacién estratégica como el proceso de
elegir el mejor camino entre dos puntos. Los negocios de hoy son el punto
Ay los negocios de manana, el B. La planeacion estratégica es el examen
de las rutas mas practicas entre estos dos puntfos, a fin de que se elija el
curo optimo”.

(op. cit. Picazo).

En la planeacion estratégica el manejo de la informacién es la base sobre
la cual la alta direccién sustenta la foma de decisiones en virtud de los

siguientes puntos:
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o Conquistar posiciones competitivas a partir de centrarse en el cliente
como receptor primario de las acciones derivadas por dicha practica.
Identificar la competencia actual y directa, asi como la potencial y
futura. Crear escenarios futuros probables y posibles sobre lo que sera el
contexto socioecondmico para la empresa.

e Andlizar los fenémenos y tendencias del entorno para derivar riesgos,
amenazas y oportunidades.

e Definir lo que debe ser y hacer la organizacion en el futuro.

» Fijar los objetivos estratégicos a largo plazo, de los cuales se deriven
programas y objetivos funcionales y operativos a menor tiempo.

e Detferminar las acciones de cambio que deben emprender desde el
presente.

(Picazo, 1991 p.92)

Como parte de la misma planeacion estratégica - el término ha sido
susfituido por el de pensamiento estratégico declara Dixit y Nalebuff *
Pensamiento esiratega es el arte de superar al adversario, conociendo que
ese adversario esta fratando de hacer lo mismo con usted. Nosotros
debemos practicar le pensamiento estratega en el trabdgjo, tanto como en
el hogar - (p.93), lo anterior se explica porque las estrategias en los

negocios actuales no provienen de un andlisis riguroso, sino mas bien de

un partficular estado mental, puesto que la estrategia guarda estrecha
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relacién con la competencia y esta es un factor en continuo cambio
puesto que si no lo hubiera competencia, simples obreros serian suficientes
para guardar relaciéon con los mercados; asi que como en el momento
actual se vuelve cada dia mas competitivo y complejo, la empresa
requiere una vision hacia el futuro de negocios de mayor compromiso
disefiando e insfrumentando acciones concretas que vinculen la
planeacién estratégica y la ingenieria de servicios a través del cliente. La
primera de ellas lo percibe como el receptor primario, la segunda busca
en éste un cliente satisfecho, dando como resultado ventajas competitivas.
" La planeacién estratégica busca superar a la competencia y a la
ingenieria de servicios, coadyuva a cristalizar ventajas competitivas basadas
en la creacidén del valor agregado para el cliente y no es ganar por
ganar a la competencia Eficacia, Capacidad para planear, organizar, dirigir

y controlar acciones " (p. 97)

Toda empresa al decidirse a participar en el contexto socioeconémico de
los negocios y de las organizaciones en general tiene un propdsito que
implicito o explicito, se encuentra relacionado con lo que ofrece a sus
receptores y al medio en que participa, de este estado surge lo que ha
de ser la razon de SER de cada organizacion y que le identificara en lo

sucesivo enfre los productos que ofrece y su receptor - cliente - esto es



parte de la misma planeacién estratégica, por ello resulta tan importante

definir en ella los conceptos de mision y vision.

Estos pueden idenfificarse en el siguiente esquema:

Misién
Razén de ser Visién
sDénde sComo lograrlo? | | = ------
estamos? [T | c---e-a- | 3Qué queremos?
Planeacion En términos
Estratégica de resultados
-------- finales
Ingenieria
de Servicios
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2.6 LOS CUATRO PRINCIPIOS DE LA CALIDAD

Hasta aqui hemos visto que Ila planeacién esfratégica consiste
primordialmente en definir los propdsitos organizacionales y determinar las
lineas de accion que los empleados han de seguir para dar cabal
cumplimiento a la visibn y misidn; sin embargo por si séla la planeacion
no ha sido suficiente para establecer criterios de ejecucion eficaces, al
decir de diversos autores como el norteamericano Philip Crosby, entre
ofros, opina que " el trabgjo tfendria que iniciarse con los conceptos de
administracién y luego proceder a la implantacién de un proceso formal
para el mejoramiento de la calidad " (Crosby, 1991, p.10) no obstante,
desear la readlizaciéon de los cambios no es lo mismo que tener la
informacién necesaria para hacerlo, es menester contar con un
procedimiento que involucre al total de la organizacion en aquellos planes
que la propia direccién origine como sucedié en los é0’s en las empresas
norteamericanas y japonesas principalmente, en las que la preocupacion
por la calidad que se perdia rapidamente era una cuestion prioritaria para
los directivos, quienes culpaban a los frabajadores de aquellas deficiencias
que la propia direccién originaba, asi que se dié a la ftarea de definir
claramente en términos de los resultados esperados los cuatro principios de

la calidad enunciados de la siguiente forma:
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PRIMER PRINCIPIO : CALIDAD SE DEFINE COMO CUMPLIR CON LOS

REQUISITOS.

Esto se logra haciendo que todo el mundo * haga las cosas bien desde la

primera vez ". Los directivos al respecto tienen fres tareas:

1. Establecer los requisitos que deben cumplir los empleados

2. Suministrar los medios necesarios para que el personal cumpla con los
requisitos.

3. Dedicar la mayor parte de su tiempo a estimar y ayudar al personal a
dar cumplimiento a esos requisitos. Llegar a un entendimiento acerca de
los requisitos y actuar una y ofra vez con calidad, basta la primera vez
que acepte una desviaciéon para que las personas digan " jhal, ya veo

que algunas cosas no tienen que estar del todo bien.”

SEGUNDO PRINCIPIO : EL SISTEMA DE LA CALIDAD ES LA PREVENCION

La verificacion, ya sea que se llame comprobacion, inspeccién, prueba o
cualquier ofro nombre que le queramos dar, invariablemente sucede
cuando todo esta hecho y después - casi siempre - de que algo ocurre.

Cuando los niveles de defecto se conocen de antemano, el personal que
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lo maneja sabe cuantas piezas tiene que hacer adicionales por cada lote
para que este llegue al consumidor final en las condiciones adecuadas, es
decir, en las canfidades requeridas después de haber pasado el proceso
de verificacion, sin defecto. La verificacion es una forma cara y poco fiable
de obtener calidad, ya que ella implica evaluar y sdlo filirar lo que ya
esta hecho; ahora bien, lo que realmente hace falta es la prevencién, la
plena conviccion de que el emor no debe existir en el vocabulario de la
organizacién, en suma es una accidn que no puede serd pasada por alto.
Seria dificil no estar de acuerdo con actos de simple senfido comuin, la
prevencion es solamente la aceptaciéon de que todo proceso requiere de
la accién preventiva y el secreto radica en observar el proceso vy
determinar las posibles causas de emor, ya que éstas causas pueden ser
confroladas y cada producto o servicio esta formado por un nimero de
componentes, cada uno de los cuales puede fratarse por separado con el
fin de eliminar las causas de los problemas, con este método, se idenfifica
cada variable comienza a salirse de confrol, se agjusta de nuevo; si todas
las variables se encuentran confroladas el resultado final serd el que fué

previsto.
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TERCER PRINCIPIO : EL ESTANDAR DE REALIZACION ES CERO DEFECTOS

El estandar de redlizaciéon es el medio que permite progresar a la
compahia, puesto que sirve para que todas las personas reconozcan la
importancia de cada una de sus acciones. Sin embargo en la actualidad
la mejores compaiiias tratan por todos los medios de ayudar al personal a
NO cumplir los estdndares de calidad; acciones tales como establecer
niveles de aceptacién de cierta canfidad de emores o los niveles
aceptables de calidad, es decir, cual es el nivel tolerable de aceptacion
para la canfidad de piezas - de los proveedores - que no cumplen con

los requisitos.

En 1961 se crea el concepto de "Cero Defectos" éste afirma que si desde
el inicio queremos que las personas hagan las cosas bien, todo tiene que

funcionar haciendo las cosas bien desde la primera vez.

CUARTO PRINCIPIO : LA MEDIDA DE LA CALDAD ES EL PRECIO DEL

INCUMPLIMIENTO.

Uno de los principales problemas que enfrentan las empresas es la

preocupaciéon gerencial es que la calidad en las escuelas de
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administracién es mas vista como una funcion técnica que como una

funcién administrativa.

El costo de la cdlidad se divide en dos dareas: el precio del
incumplimiento y el precio del cumplimiento. El primero de ellos lo
constituyen fodos los gastos realizados en hacer las cosas mal, los esfuerzos
por cormegir los procedimientos, recfificar el producto, volver a hacer el
frabajo y demas reclamaciones. Cuando se suma todo ésto, podemos ver
claramente que representa una enorme cantidad de dinero que asciende
"al veinte por ciento o mas de las companias" (Crosby; 1993, p.97). La ofra
cara de la moneda, el precio del cumplimientoc es todo aquello en que
es necesario gastar - invertir - para que las cosas salgan bien .Ello abarca
la mayoria de los costos de las funciones profesionales de calidad, los
esfuerzos de prevencion y la educacién en una cultura de calidad, que
en general representa " enfre el fres y el cualro por ciento de las ventas
de una compania" (Crosby, 1993; p.98) calcular los costos de la calidad no
es una tarea dificil, pero implica frabajo de grupo calculande no hasta el
Ultimo centavo gastado, sino que por el confrario todo aquello en lo que
no se hubiera gastado si las cosas hubieran salido bien desde la primera

yei .
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2.7 DESARROLLO E INTEGRACION DE PERSONAL

El actual mundo econdmico y de los negocios se encuentra caracterizado
por la marcada competencia enfre paises y empresas, uno de los cambios
mas notables que se ha presentado en este contexto es la imperiosa
necesidad de generar un valor agregado al cliente, mediante un servicio
de calidad constante que se cenfre mas alld de la competencia

fradicional en la que solo es importante ganar por ganar.

Competir y competencia son términos que se ufiizan con mucha
frecuencia en los dambitos econémico y financiero, su impacto en la
mayoria de las empresas mexicanas ha sido de desconfrol y temor, puesto
que reconocen no estaban ampliamente capacitadas para enfrentar
abiertamente al mercado internacional, principalmente en los de la
industria automotriz, eléctrica, maquinas y hemramientas, microelecirénica,

acero y textil. (Picazo, 1991).

Las organizaciones en las Oltimas décadas, han sido participes del
nacimiento de un nuevo modelo de organizacion orientado al proceso, al
producto y a la tecnologia, en el que las nuevas reglas del juego
impactan severamente al modelo fradicional de organizacion. A la luz del

nuevo esquema de orientacion al cliente se produce un redescubrimiento
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del hombre en la organizacion, que debe llegar a todos los niveles con
el propdsito de hacer que todos los integrantes de ésta se conviertan en
gente que enfrente y dé solucién a los problemas, tome decisiones y en
general sea capaz de pensar en funcién del cumplimiento de la mision de

s5U empresa.

Por las caracteristicas de este modelo, por la parficipacion de su gente y
en especial por la forma de su participacion se concibe a la organizacién
como una esfructura flexible, en constante proceso de aprendizaje que se
proyecta al exterior como una sola unidad en pensamiento y accion, de
ahi la importancia que se ha dado a la Integracién y Desamolio del
Personal que en ella participa, ésto forma parte de un proceso sistematico
de acciones, encaminadas a conciliar las expectativas de los empleados
con los objetivos de la organizacién, que fiene como finalidad UGlfima
generar mayor safisfaccién por el frabagjo efectuado, lo que habra de verse
reflejado en una mejora sustancial de la calidad de vida en el trabgjo

para el empleado.

Con frecuencia escuchamos hablar a los ejecutivos de la imperiosa
necesidad de contar enfre sus filas con gente talentosa y orientada al
logro, para ello una de las estrategias mas frecuentes -y econdmica- es

la de reclutar en posiciones administrativas a personas capaces vy
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comprometidas con los ot_:)jeﬁvos de la organizacién, para asi desarollarlas
en diversas habilidades, que posteriormente les permitan integrase no sélo‘
eficientemente al tipo de organizacion en la que se encuenire, sino que
ademads sean capaces en lo futuro de desempenar ofras posiciones de
mayor nivel con un cierfo porcentaje de éxito. Cabe mencionar que no
cualgquiera puede tener acceso a éste desamollo, mienfras mas niveles
jerarquicos se vayan escalando menos seran las posibilidades de encontrar

posiciones a ocupar, asi que se trata de idenfificar y desarmollar a los

mejores colaboradores.

Al respecto, es posible decir que el primer paso en este sistema es
reclutar y seleccionar al personal idéneo para cada posicion de entre una
gama de oferentes -al menos fres- a quienes se les evaluara en funcién
del grado en que cumplen con las expectativas del puesto y la

organizacion.

Entonces, la Integracion de Personal implica una serie de conocimientos y
enfoques que usualmente no son reconocidos por los gerentes, quienes
conciben al mundo de las organizaciones como el establecimiento de
estructuras que interactGan entre si para generar servicios o productos, sin
tomar en cuenta los diversos tipos de interacciones de cardcter humano

que en el interior del proceso se generan y que de una forma u ofra
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afectan los resultados. El funcionamiento actual del Departamento de
Integracién de Personal permite dar mayor énfasis al elemento humano en
la seleccién, evaluacién, planeacion de camera y desamollo del potencial

gerencial de los individuos que conforman la organizacion.

Por ofro lado, es cierfo que la Integraciéon de Personal es una de las
funciones bdasicas del departamento del mismo nombre, sin embargo, en
cada empresa nadie dudaria de que dicha responsabilidad se encuentre
compartida de igual manera con los jefes y gerentes de area, puesto
que son ellos los administradores principales de la productividad de sus
empleados, de modo tal que se vuelven comresponsables de su seleccion;
ain y cuando el lector pudiera pensar que el especialista en la
administraciéon del recurso humano -o sea el psicdlogo- debiera soportar
sobre sus hombros toda la responsabiidad de la seleccién del nuevo
elemento, al respecto podriamos decir que ain y cuando resulia
innegable que el psicologo se encargard de asesorar la decision no
podemos olvidar que de no actuar como un sélo equipo probablemente
los resultados no coincidan con los que el jefe inmediato espera obtener

y mas ain con los de la organizacion .

La adecuada Integracion de Personal, frae consigo una serie de beneficios

que se reflejan directamente el desempeno general de la compaiia, en
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el cumplimientio de los objetivos empresariales y al mismo tiempo de las
metas personales. En ofras palabras, la integracion adecuada de personal
facilita o entorpece los resultados y el control que sobre los mismos se ha
propuesto llevar acabo la direccidén; por ejemplo, una adecuada
integracién impide que muchas desviaciones se conviertan en grandes
problemas, facilitando asi la planeacion y prevencion antes que la
commeccion; asi la Integracion de Personal se encuentra rodeada de
diversos factores internos, como las politicas de personal, el clima
organizacional o el sistema de compensaciones, etc. y por factores
externos como los avances tecnologicos, la situacion del mercado laboral,
la economia, etc. Estos factores afectan de diversas formas a las empresas
por lo que cada una deberd elegir a aquel candidato que con mayor
certeza se apegue a sus necesidades y caracteristicas, mismas que pueden

variar significativamente de una empresa a ofra.

De acuerdo a la importancia que las actividades de Integracion deben
tener ante los directivos, Reyes (1993) opina, que por la naturaleza de las
funciones que el Departamento de Personal desempena en las
organizaciones ‘“debe tener una posicion jerarquica de primer nivel vy
reportar directamente a la Direccién General *; la razén de lo anterior, es
porque la actlividad de éste se ha visto reducida a cosas meramente

rutinarias que poco se prestan a la creatividad, tales como la elaboracion
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de algunos controles, el pago de la ndémina, el reclutamiento y la
seleccién, la administracion de los servicios al personal etc. pero no van
mas alld de lo que por afos ha sido ejecutado, Reyes considera que
dicha funcion debe llevarse a niveles superiores de desamollo en los que
se investiguen y establezcan politicas, con lo que obviamente sus alcances

dentro de la organizacion se incrementaran significativamente.

Esto nos conduce a ofro problema que enfrenta el darea de Integracion
de Personal como departamento y es la definicion del grado de autoridad
que se le debe conceder ante los demds departamentos, el cual por
ningun mofivo debe ser de fipo lineal, salvo en los empleados y jefes del
propio departamento o bien cuando sustituya a los jefes de linea. Por
tanto resulta claro que el nivel de autoridad que debe asumir este
departamento debe ser de caracter funcional o de satff, en cuyo caso la
diferencia principal radica en que el puesto tendria que tomar parfe en
las decisiones que son obligatorias para los jefes o en cualquier asunto que
involucre a la funcidn de personal, tales como: la admision o despido de
un empleado, sueldos y salarios, administraciéon de servicios, enire ofros
existen finalmente ciertas actividades que son propias de éste

departamento, como son las siguientes :

1. Formulacién, coordinacion y revision de politicas de personal.
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2. Reclutamiento y Seleccion técnica del Personal.

3. Asesoramiento en la Capacitacion y Adiestramiento.

4. Técnicas y Programas de Desarrollo de Ejecutivos.

5. Formulacion de Andlisis de Puestos.

6. Valuacion de Puestos.

7. Encuestas de Salarios.

8. Cdlificacién de méritos.

9. Sistema de Incentivos.

10. Aplicacion de la Participacion de Ufilidades.

11. Publicaciones de personal, manuales, revista interna, folletos, etc.

12. Prestaciones de Servicios al personal como caja de ahorros, planes de
pensién, comedor, despensas, premios por puntualidad, entrega de
uniformes, entre ofros.

13. Orientacion en las técnicas de comunicacion.

14. Seguridad Social tanto en la administracion de prestaciones como en
pagos y servicios.

15. Asesoramiento a los jefes en problemas del personal.

16. Confroles de personas o indices de rotacion, seguridad, movilidad, etc.

17. Entrevistas diversas al personal (ingresos, ajuste, revision periddica, salida)
orientacion y consejo.

18. Auditoria de personal.

19. Sistema de sugerencias.



20. Cargas de trabdjo y asignacion de labores.

21. Encuestas de actitud a los trabajadores.

22. Estudios de eficiencia de personal, general y por secciones.

23. Inventario de personal.

24. Presupuestos y programas de personal.

25. Planes para problemas especificos del personal por
vendedores, empleados de confianza, eic.

26. Sistemas de ascensos y promociones.

27. Aspectos humanos en los sistemas de produccion.

28. Estudios sobre fatiga y monotonia en el frabajo.
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sectores:

29. Relaciones con el Sindicato, la negociacién colectiva y su aplicacién.

30. Archivos, kardex, y reportes de personal.
31. Investigacion sobre ofras empresas, para mejorar sistemas.

32. Direccion de secciones de seguridad e higiene industrial.

33. Servicios al personal como comedor, cafeteria (orientacién y vigilancia).

34. Ausentismo y faltas del personal; su control y disminuciéon.

(Reyes, p.73-74).

La palabra desarrollo generalmente nos hace evocar un estado superior al

que conocemos actualmente, como si se fratarse de cierto nivel de

madurez esperado y que "aplicado a los ejecutivos, podria significar un

avance en las habilidades, técnicas gerenciales y humanas, asi como un
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nivel mas elevado de madurez administrativa que nos sirve de catalizador
para la integracion efectiva de recursos” (Murillo, p.340) . El aprendizaje de
este tipo de habilidades constituye un proceso estructurado y por tanto
facil de sistematizar y fransmitir a los empleados, asi que el desamollo de
habilidades administrativas y humanas se encuenfra mas ligado al

desarrollo ejecutivo que a las propias habilidades técnicas del candidato.

Para Richard W. Beafty quién frabgja bajo el enfoque de los sistemas
respecto a la adminisfracion de personal, hablar de evaluacién vy
desamrollo ejecutivo no es ftomar tan sélo en cuenta al individuo, sino
también hace referencia al fipo de organizacion en la que éste se
desarrolla y a su vez al medio ambiente en que la organizacion lleva a
cabo sus actividades, es decir, el marco social, econémico, politico e
internacional en que se encuentran inmersos y del cual no es posible
abstraerse ni como empresa ni como empleado; aqui los factores externos
afectan el curso de los planes de desanollo que la propia organizacion se

haya planteado.

Por lo anterior los empresarios actuales se mantienen intimamente ligados
al desamollo econémico de su pais, especialmente en Latinoamérica, y
saben que juegan un papel importante para el futuro de la actividad

econémica del mismo, por ello es que se encuentran actualmente
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trabajando y desarrollando un modelo organizacional que tiene como su
mayor recurso y factor clave a la gente pensante, proactiva que responda
oportuna y efectivamente a las demandas del entorno; indudablemente
mediante un proceso encaminado a desamollar las capacidades mentales
del hombre, tanto en su vida personal como en las actividades laborales,

formando asi una Organizacion Inteligente (Término tomado de Luis Picazo).

IZT.

U.N.AM. CAMPUS
BTACALA
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2.8 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Se dice que la Calidad de Vida en el Trabajo (CVT) surge a partir de los
estudios de Hawthorne, interesados en observar como es que algunos
factores como la iluminacién, venfilacion y condiciones de trabajo en
general influian en la productividad de los obreros, dichos estudios fueron

terminados en 1933, encontrando que existe estrecha relacion entre éstos.

Durante los afos 60s la mano de obra poco especializada no era
considerada un recurso importante de la organizacién mds bien eran un
medio para la produccidn, por el contrario el capital parecia ser la
principal preocupacién de quienes dirigian a las empresas tratando siempre

de maximizar su rendimiento.

En este tiempo la division del trabgjo en tareas fragmentadas y rutinarias
era considerada la mejor forma de obtener un rendimiento éptimo de los
recursos tanto fisicos como humanos, al parecer los empresarios estaban
convencidos de que mientras mas especializadas fueran las tareas
aseguraban en mayor medida el éxito de la produccion, sin considerar las

expectativas de los propios trabajadores.
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Han sido necesarios muchos. estudios después de los de Hawthorne para
que mejoraran percepfiblemente las condiciones del hombre en el frabgjo,
a ésto se le agrega la tecria de dos factores de Herzberg, que ha
favorecido el que los empresarios se preocupen mds por las condiciones
motivacionales de la tarea para los trabajadores, considerando el medio

ambiente y la tarea misma.

Turcotte (1986) opina que son bdsicamente tres los factores que han
intervenido directamente en el mejoramiento de las condiciones de trabgjo
para los empleados: a) el incremento de la productividad, b) las presiones
constantes de los movimientos obreros y c) las distintas investigaciones que
han redlizado los movimientos humanistas respecto a las condiciones
organizacionales; con las que se ha llegado a la conclusion de que el
hombre no debe frabajar sélo para sobrevivir, sino que debe trabajar para
vivir mejor, bajo un nuevo enfoque del trabagjo subordinado, en el que la
interrelacién que existe entre el empleado y pafron debe ser mucho mds

estrecha y de mutuo compromiso.

En las teorias clasicas de administracion no se proporciona una respuesta
concreta a los problemas de indole humano que se presentan en las
organizaciones; el creciente aumento en la demanda de beneficios

sociales, la supervivencia del individuo, la presencia formal de una mano
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de obra especidlizada, la devaluacion del trabgjo y en general la
demanda de mejores condiciones afectan severamente el desempefo
empresarial de los anos sesenta, propiciando un fendmeno de alta
desercion no solo de empleados de nivel medio sino especialmente de los
ejecutivos, que preferian dedicarse a negocios pequefnos anfes que

permanecer en las empresas.

Fué durante la década de los setenta en los paises europeos que
comenzd la aplicacion de programas que involucraban actfivamente en la
toma de decisiones a los empleados y al patrén, especialmente en
aquellas en las que los empleados eran afectados directa o
indirectamente por tales acciones; lo que da lugar a un fenémeno de
democracia industrial en pro de mejorar las condiciones de vida en el

frabajo.

En el mismo periodo a finales de 1971, pero en Estados Unidos se dio
inicio a un fenémeno similar en las plantas de ensamblado de la General
Motors, en Tamytown (Turcotte, 1986). Bajo ese enfoque de mejoramiento en
la calidad de vida en el trabgjo, la G.M. conté con el apoyc de la
direccion del United Automobile Workers Union encabezado por Irving

Bluestone, quién declaré al respecto:
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"La fradicion exige que la direccion pida a los ftrabajadores su
cooperacion para incrementar la productividad y para mejorar la calidad
del producto. Mi percepcion del reverso de la moneda me parece mds
adecuada. En efecto, la direccion deberia cooperar con los frabajadores
para enconfrar los medios que permitieran reivindicar su dignidad vy
emplear los recursos creadores de cada ser humano, favoreciendo asi una
vida en el trabdjo mas safisfactoria a través de una mayor participacion
del trabajador en el proceso de la toma de decisiones".

(Turcotte, 1986, p.22)

Finalmente y a raiz de estos cambios la G.M. obtuvo un gran éxito que fué
imitado por ofras empresas tales como Procter and Gamble, Exxon,
General Food, Polaroid, entre ofras y para Sepfiembre de 1972, se celebrd
la ‘“Infernational Conference on the Quality of Working Life", a la que
asistieron numerosos investigadores y diigentes de empresas con la
finalidad de andalizar la situacion futura de las organizaciones y sehalar el
punto de partida para éste movimiento, que al parecer ofrecia grandes

ventajas a las organizaciones (op. cit.)

La CVT tuvo su mdaxima expresion en Japdn, después de que los dirigentes
del pais se preocuparon por hacer de la calidad una prioridad de

cardcter nacional y cambiar con ello la imagen, anterior a la guerra, de



los productos de mala calidad en este pais, creando para ello los

llamados Circulos de Calidad.

Cuando Japdn cred los circulos de calidad como organismos permanentes
constituidos por los frabajadores de un mismo faller, lo hizo bajo los

siguientes principios:

1. Se implementarian para el mejoramiento del desarrollo de la empresa.

2. Su interés principal se encuentra en el respeto del hombre y la creacion
de un medio de frabgjo que provoque deseos de frabajar en é€l,
proporcionandole sentido al trabgjo.

3. Favorecer y fortalecer la plena expresion de las capacidades humanas

en él.

Sin embargo, para autores como Turcotte (1986) los circulos de calidad
hacen hincapié en dos puntos clave: la calidad del producto terminado y
la valoracién del ser humanos aprovechando su potencial, aunque
reconoce que normalmente un modelo global de la CVT debe tomar en

cuenta las variables siguientes:

« La naturaleza de la tarea.

e El entorno de la tarea.
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s las caracteristicas del individuo.

e Los elementos espaciotemporales.

s Lasatisfaccion frente a la vida en general.

¢ La mayoria de las investigaciones hechas encuanto a la CVT consideran
que la safisfaccién es una variable dependiente, es decir, que debe
tratarse como una causa y no Unicamente como una consecuencia de

la misma y para ello propone el siguiente esquema :

CVT +/- satisfaccion = comportamiento funcional o disfuncional

Hay autores para los que la safisfaccion por el frabajo es mas una actitud
que un elemento implicito en el mismo; asi pues este elementio dindmico
nos invita a pensar que pudiera sufrir alteraciones con el tiempo, en virtud
de la existencia de factores personales o que provienen del medio y que
actian directamente sobre éste. Por tanto la safisfaccion en el frabagjo
como una actitud seria resultado de una funcién de la personalidad del
individuo, de sus caracteristicas sociodemogréficas y de la situacion en que
se encuenfre, entonces la safisfaccion se convierte en el resultado de la
comparacion que el individuo puede hacer enfre sus previsiones y la

realidad en que se encuenfra.
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Al respecto Tannenbaum realizé un estudio en el que demostré que las
oportunidades de ascenso en el trabajo, la edad, las caracteristicas fisicas
del mismo, al igual que la influencia esperada, se convierten en buenos
indicadores de la satisfaccion en el frabagjo; en tanto que el salario y la
posicion de autoridad formaban parte de las variables no significativas, en

confraposicion a lo que pudiésemos pensar.

Los investigadores Ebeling, King y Rogers realizaron algunos estudios en los
que obtuvieron datos distintos a los encontrados por Tannenbaum; segin
ellos, al parecer la posicion que se ocupe denfro de la organizacién
presenta una directa relacion con la safisfaccion que el individuo
experimenta, independientemente de la edad, nivel profesional o el
ingreso. Por consiguiente, si la insatisfaccion refleja una CVT lamentable, la
safisfaccion no necesariamente representa un criterio de excelencia de

aqguella, condiciones opuestas pero no excluyentes.

La meta de todo individuo es senfirse safisfecho en cualquier ambitoy la
insatisfaccion Unicamente es un estado ftransitorio que debe ser modificado
en funcién de la propia safisfaccion; un individuo que no se siente
satisfecho con su trabajo cambiard de empleo o tendera a modificar la

estimacion del mismo bajo cualquiera de los siguientes principios:
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l. Modificando el entorno del trabgjo. Dicho resultado se puede obtener
por medio de una promocion por ejemplo;

2. Reduciendo sus objetivos. De esta manera la nuveva redlidad va de
acuerdo con la evaluacién que el individuo hard al respecto
posteriormente;

3. Por medio de una distorsion cognoscitiva. De esta manera el frabajador
puede modificar la percepcién que fiene de si mismo o de la situacién;

4. Por medio de la sumisién, que consiste en aceptar la situacion tal cual
es, conservando siempre su amor propio y echandole la culpa ya sea al
préjimo o a la situacién en si;

5. Por medio de la agresién. Se trata de actos dirigidos hacia si mismos
(mufilacién) o hacia otros (sabotaje);

6. Por medio de la refirada. Aqui el trabajador puede modificar su escala
de valores o valerse de un mecanismo de compensaciones. Si el
individuo se siente insatisfecho con su vida privada, con frecuencia
enconfraré una compensacién en su trabdjo, por el confrario si la
insatisfaccion es de fipo laboral, encontrard la satisfaccion en el hogar a
fravés de sus pasatiempos favoritos.

( Turcotte, 1986, p.33 ).

La CVT obedece a ciertos criterios que se encuenfran intimamente ligados

con la tarea en cuestion y pueden variar de una empresa a ofra o de
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una cultura a ofra. Asi que las empresas en donde las fareas son poco
complejas o facilmente programables, son mds suscepfibles de tener
problemas encuanto al enriqguecimiento de la tarea se refiere. No es algo
sencillo de obtener aunque asi lo parezca, para toda medida de calidad
de vida en el trabagjo debe considerase la organizacion de la tarea en si,
el entorno de la misma, las caracteristicas del individuo, los elementos
demogrdficos y los espaciotemporales, asi como el espacio de vida fotal

del individuo; ya que la CVT es considerada un fenémeno mulfidimensional.

Como anteriormente mencionamos la CVT se encuenfra infimamente ligada
con las diversas actitudes que el individuo asume en su vida, a ello se le
suman ofros factores como las condiciones de la tarea, la motivacion, el
medio fisico en que se desempefa, el estrés al que se encuentre
sometido, etc. variables que combinadas nos hardn percibir una

experiencia como agradable o desagradable.

El individuo puede elegir después de una experiencia -desagradable- Ila
modificacion que ha de hacerse en sus hdbitos y conductas para que a
mediano o largo plazo obtenga resultados favorables, pero si ésto no se
da en una forma constante el individuo siempre tendrd que verse en la

situacion de volver a empezar.
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En la medida en que conozcamos nuesiras fuerzas y debilidades podremos
seleccionar mejor aquellas dreas de mejoramiento, actuando sobre nuestro
entorno. Un programa de desamollo de personal nos puede permitir actuar
mas sobre nuesfro fuluro y sobre nuesiro entorno; al establecer objetivos
coherentes con nuestras capacidades evitamos el navegar al azar y nos
convertimos en el artesano de nuestro propio destino y no en un

observador pasivo del mismo.



CAPITULO 1Nl

3.1 HISTORIA DE SABORMEX, S.A. DE C.V.

Sabormex, S.A de C.V., es una empresa con capital 100% mexicano, que
surge el 8 de agosto de en 1964 en el mercado de los productos
alimenticios, bajo la razén social de "Cafés de Veracruz, S.A. de C.V.";
inicic sus actividades en una pequena casa adaptada como planta de
produccidén y oficinas, ubicada en la calle de Privada de Gobernacién No.
15 de la Col. Federal en esta ciudad. En ella nace su primer producto y lo
lanza al mercado bagjo la marca "LEGAL", nombre con el que pretende
reafrmar su compromiso de calidad y avutenficidad ante clientes y
consumidores. Este primer producto fué el café en grano 'Legal" en
presentacion de 30 grs. que con su fradicional jarochito como simbolo, se
convirtio posteriormente en una de las figuras mas tradicionales vy

reconocidas en la linea del café popular.

Bajo esta marca se inicia la produccion y distibucion del café Legal,
mismo que rapidamente se coloca en el gusto del publico consumidor y a
la vanguardia del mercado del café molido y tostado en su tipo.Su gran
aceptacion y demanda originan la necesidad de establecer diversos

puntos de disfribucion a lo largo de la Republica Mexicana, con la
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finalidad de llegar oportunamente a cada cliente, ain en las localidades
mas alejadas; el primero de estos Cenfros de Distibucion posteriormente
conocidos como "CEDIS" fué el de Guadalgjara, Jal. inaugurado en 1965;
le siguid la Planta de café en Puebla, Pue.en 1971, una de las mas
grandes en latinoamérica; Leén, Gto., en 1973; La Viga, D.F, en 1974;
Monterrey, N.L., y Pachuca Hgo. en 1977; Vallejo, D.F. en 1985;
Villahermosa, Tab., en 1992 y el mas reciente, la Planta de Frijoles

Aguascalientes, Ags., en 1994,

Actualmente el término Cenfro de Disfribucion ha sido reemplazado por el
de Cenfro de Negocios, con la finalidad de redisefiar sus funciones y
convertirla en una unidad altamente rentable para la organizacion, este
término se acuna a parfir de 1993 en que la concepcién de ser
solamente un almacén o punto de distibucion se ve modificada
substancialmente a raiz de los cambios econdmicos y administrativos en la

organizacion y el pais, de los que hablaremos mas adelante.

Como parte de una politica de diversificacion, Sabormex crea en 1971 a
“M.G. Industrial de Alimentos *, con ella lanza al mercado los chiles "M.G."
y la naranjada “Bonjour", productos que se abren paso en el mercado de
los alimentos preparados; en sus inicios con buen éxito, pero

posteriormente, debido a los avances de la tecnologia se ven desplazados
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y necesariamente sustituidos por ofros que se qgjustan en mayor medida a

las caracteristicas alimenficias de nuestra poblaciéon mexicana.

En el aho de 1982 y también como resuliado de la politica de
diversificacion establecida, surge en el mercado de los productos para el
cuidado de la piel y el cabello "Val - Mart Cosméticos”. Esta nueva
empresa contaba enfre sus productos con una linea de shampoos,
acondicionadores, cremas y desodorantes, que después de un minucioso
estudio de mercado y algunos cambios a las instalaciones de las plantas
en Puebla desaparecen, para quedarnos solamente con el shampoo

“Magna Flex Plus" y la crema "Studio Gril".

Esta situacion permanece estable hasta 1993, en que por cuestiones
administrativas se fusionan las tres empresas, para convertise en el Grupo
“Cafés de Veracruz, S.A. de C.V." continuando asi hasta el 1° de julio de
1994, fecha en la que se efectia el cambio de razén social a “"Sabormex,
S.A. de C.V.", este Ultimo con la intencién de crear una nueva imagen
corporativa, en la que se sugiera al cliente nuesira pertenencia al giro
alimenticio y especificamente al de los productos tradicionales mexicanos

distribuidos en las siguientes familias:
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LEGAL

LEGAL SOLUBLE

LEGAL FILTROPACK

TAZA

FAMILIA FRIJOLES

Café molido y tostado mezclado con un 70 % de

café y un 30 % de caramelo.

Café de grano soluble con la mezcla tradicional

de 70% café y 30% azicar caramelizada.

Café tostado y molido que conserva la
fradicional mezcla 70 % - 30 %, presentado en
sobres de papel filro para facilitar su

preparacion.

Café de grano tostado y bien molido de la

mejor calidad.

LA SIERRA REFRITOS

Frijoles refritos enlatados vy esterilizados, sin
conservadores pero con el iradicional sabor de

la cocina mexicana.



LA SIERRA ENTEROS

FAMILIA REFRESCOS

Frijoles enteros y esterilizados sin conservadores,
pero con el ftradicional sabor de la cocina

mexicana.

BUENDIA Polvo para preparar bebidas refrescantes de
sabores  destinados  al consumo familiar,
adicionadas con vitaminas y hierro.

PERK Polvo para preparar bebida refescante de siete
sabores destinada al consumo infantil,
adicionadas con vitaminas y hiero.

FAMILIA SOPAS

LA SIERRA RAMEN

Sopa de pasta tipo ramen, precocidasy de facil

preparacion



95

LA SIERRA EN VASO Sopas de pasta, precocida, de facil preparacion

en horno de microondas o con agua hirviendo.

LA SIERRA EN SOBRE Sopas de pasta, precocida con el firadicional

sabor mexicano y de facil preparacion.

FAMILIA COSMETICOS

SHAMPOO MAGNA FLEX PLUS Shampoo y acondicionador en uno, para

toda la familia en seis aromas.

CREMA STUDIO GRIL Crema para piel normal o reseca, de uso

familiar.
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3.2 LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y LOS VALORES

El concepto de Cultura Organizacional tiene sus origenes en 1962 a raiz
del movimiento llamado Desarrollo Organizacional (D.O.), este concepto
apcre;:e como resultado de un esfuerzo organizacional por definir la
actividad del hombre y su futuro denfro de la empresa en forma
interactiva, en él la actividad practica y operacional del comportamiento
se encuenfra orientada principaimente hacia el cambio de acfitudes con

respecto al trabagjo realizado por el personal.

En el sentido esfricto de la palabra, el D.O. sugiere la fransicion de un
estado en particular a ofro considerado de mayor beneficio en términos
de retos o avances en diversos senfidos como el econdmico, social,
aclividades o responsabilidades entre ofros, bajo una concepcién sistémica

de la organizacion. (Chiavenato, 1992).

En Sabormex entendemos la Cultura Organizacional como la forma en que
los hombres trabajan y las actitudes que asumen ante los sistemas
organizacionales, partiendo de la premisa de que éstos, al integrarse a la
organizaciéon no sélo lo hacen a sus sistemas y procedimientos, sino que
también pasan a formar parte activa del conjunto de creencias y valores

imperantes en la organizacion, actuando en funcién de los mismos, ain vy
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cuando éstos no se apeguen a los que la direccion ha planeado.
Actualmente en Sabormex no podemos decir que hemos lliegado al
establecimiento de nuestra Cultura Organizacional, en la practica el
proceso de homologar la cultura es lento y requiere de una cuidadosa
planeacién, en ella la elevada rotacién de personal y las deficiencias en
los procedimientos de comunicacion internos, entre ofros, son algunos de
los factores que han entorpecido el proceso. A pesar del empeno que la
Direccidén ha puesto para el establecimiento de la cultura, existen graves
diferencias entre lo planteado por ésta y la cultura que se respirg,
creando un caos interno enfre la congruencia de estos planeamientos y

la forma de actuar infrinseca a la empresa.

Los esquemas ftradicionales plantean que para mejorar la eficacia vy
funcionamiento de una organizacion, es necesario que los individuos que la
integran se idenfifiquen plenamente y comprometan con los objetivos
establecidos, mismos que deben expresarse claramente en sencillas frases
que cada integrante entienda y vincule con la actividad que realiza,
ponderando asi el alcance e importancia de las mismas en funcion de los
objefivos. Sin embargo esto en readlidad no es tan facil, un aspecto no
considerado de la acfividad organizacional en Sabormex, es la tendencia
general a comportarse de una forma en parlicular, bajo un patrdn

determinado de conductas que llegan a formar parte de nuestra cultura o
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forma de actuar cofidiana y que involucra a todos los niveles,
estableciendo un fipo de cultura de cardcter informal que invariablemente
afecta la forma de actuar de la empresa. Por ello, es importante
identificar plenamente estas conductas, manifiestas en todas las actividades
y momentos de la organizacién, pues influyen en forma directa sobre los
comportamientos exhibidos por los empleados, evidenciando la cultura
imperante en ese momento, faciltando o entorpeciendo el proceso de

cambio, si no son estudiadas con anticipacion.

Existen dos tipos de cultura dentro de una organizacion, la que plantea y
formaliza la Direccién y la que se comparte entre los empleados de manera
informal, la primera afecta la forma en que se ejecutan las funciones
administrativas, la segunda se infiere de lo que los empleados dicen,
hacen y piensan denfro del contexto laboral, ésta implica el aprendizaje y
fransmision de conocimientos, creencias y valores informales durante un
periodo determinado, afectando también los procesos internos. Asimismo,
analizando ambos tipos de cultura podremos observar que regularmente
existen discrepancias entre ellas, originando un fenémeno de ‘resistencia al
cambio” , como consecuencia de la imposicion de una cultura que poco
obedece a las caracteristicas y necesidades de la poblacién a quien va
dirigida, dado que la cultura de fipo informal se presenta ain antes de

que la Direccién piense en su establecimiento formal.
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Es necesario apuntar que la organizacién entendida como una estructura
intencionada de papeles, formales o no, se convierte en un continuo de
aprendizaje para sus miembros, en el que las acfividades y relaciones
establecidas, al propagarse enire éstos se convierten en comportamientos
organizacionales que la idenfifican pasando a formar parte -no escrita -
de la Cultura Organizacional, y que estos comportamientos se presentan
en momentos parficulares del desarmollo de la empresa, cambiando del
mismo modo en que la organizacién lo hace para adaptarse al medio, es
decir, los comportamientos desarrollados por los grupos no permanecen
estaticos, sino que por el contrario crecen en el interior de éstos con gran
fuerza y amaigo, siendo necesario que los profesionales en  Recursos
Humanos los identifiquen, comparen y analicen criicamente confra Ia
cultura que han planeado; considerando sus diferencias y analogias al

momento de disenar e implantar la cultura formal.

Se dice que cuanto mas grande es una organizacién y mas gente
interviene en ella, mas dificili serd coordinar las acciones y
comportamientos para el logro de los objefivos o la unificacién de criterios.
En Sabormex estamos convencidos de la importancia y trascendencia de
redisenar nuestra cultura organizacional, estableciendo nuevos enfoques
enfre el personal para obtener su compromiso al cambio; a la fecha la

mayor parte de éstos escuchan hablar de la cultura de calidad como
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una serie de frases no vinculadas con su actividad, sin que exista enfre
ellos el genuino compromiso de accién al cambio. Esto en gran parte se
debe a la metodologia utilizada en el establecimiento para dar a conocer
nuestra vision y mision, los esquemas fradicionales poco han hecho en el
animo del personal para favorecer su entendimiento vy corﬁpromiso, nos
hace falta desamollar los sistemas, tecnologia y procedimientos con los
factores culturales informales, de tal forma que se consideren las
intferacciones entre variables culturales y tecnolégicas antes de desarmollar

la estrategia de calidad.

Sabemos que la Cultura Organizacional es un elemento que influye
notablemente sobre la eficacia de la empresa, afecta tanto a los niveles
jerarquicos como a sus funciones y va desde cémo se ejecutan las
actividades administrativas de planeacién, organizacién, integracién de
personal, direccion y confrol, hasta la elaboracién e implantacién de las
estrategias, politicas y procedimientos. Por esta razén toda empresa al
decidirse a participar en el contexto socioeconémico de los negocios,
necesariamente se ve obligada a determinar con claridad las conductas y
valores que han de guiar las formas de comportamiento esperadas en
todos sus integrantes, plasmadas en su Vision y Mision, que han- de estar
contenidas en la Cultura Organizacional, definida como “El patrén general

de creencias, comportamientos y valores que los miembros fiene en
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comun" y que han de transmitirse constantemente en las actividades vy

conductas exhibidas ( Koontz y Weirich, 1993; p. 321).

La Vision es para Marc Van Der Bve (1990), ésa capacidad del ser
humano de ver mds alld en fiempo y espacio, es ver hacia el futuro en
términos de los resultados finales y en cierta forma es obtener una imagen
mental, claramente definida de lo que se desea y que a su vez impulsa a
la gente a buscar las esirategias y soluciones que los conduzcan al
encuentro de fructiferas realidades. Para nosofros ésta forma de concebir
la vision representa en gran medida el reto presente, enconfrar las
palabras que inspiren en las mentes de nuesiros colaboradores ése futuro
como un reto de hoy, ha sido el obstGculo mas importante a superar en

los Gltimos anos para Sabormex.

Una forma fradicionalmente aceptada para precisar la vision de una
empresa ante sus empleados es el establecimiento de la mision, entendida
como la forma a través de la cual ése suefio del futuro puede verse
reflejado en las acciones de presente. Para Picazo la mision “"Comunica lo
que se es y se hace, asi como establece la relacién que existe enfre la
empresa-producto y el receptor o cliente, desde la perspectiva de éste
ultimo, en funcién de los beneficios y el valor que recibe de los primeros”,

el adecuado establecimiento y comunicacién de la Visibn y Mision es
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parte del primer paso para que la gente le haga realidad en acciones
congruentes a estos elementos, de tal modo que los fransmitan al cliente

y obtenga con ello ventajas competitivas”. (1991, p. 107)

Uno de los primeros pasos sugeridos para su establecimiento, es hacerlas
del conocimiento de todos los gerentes y especialmente los de nivel
superior, quienes deben compartirla y divulgarla enfre todos los miembros,
influyendo con sus valores y acciones acerca de lo que es apropiado o
no para guiar y mofivar la conducta de los empleados, en un fenémeno
que dada su ubicacién en la pirdmide organizacional ha sido llamado de
“"cascada”, por lo que éstos deben ser los primeros en entender y
compartir la cultura para fransmitila comectamente hacia los niveles

inferiores.

También se dice que para que el establecimiento de la cultura a fravés
de la vision y la mision tenga éxito, debe expresarse en frases sencillas con
un amplio contenido respecto al SER y HACER en el presente y futuro de

la empresa.

En Sabormex, aunque la Direcciéon general y algunos de los colaboradores
estamos interesados en difundir y compartir con todo el personal la cultura,

filosofia y valores, desde el momento mismo de su integracién a la
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empresa, expresados a fravés de nuestra Vision y Mision, ain no lo hemos
logrado ufilizando estos métodos; hemos observado que el establecimiento
de la cultura no funciona sélo por que sea definida, tal parece que este
método choca con nuestros esquemas culturales bdasicos, estableciendo
serias dificultades enfre la realidad cofidiana de la organizacién y el futuro
expresado en papel, como si se ftratara de caminos paralelos que
dificiimente convergen en algin punto, dado que al no contemplar la

cultura informal del personal se crea un conflicto de intereses.

En principio pensamos que el establecimiento y comunicaciéon de nuestra
Vision a fravés de los canales formales, representa un paso fundamental
para alcanzar ese objefivo de excelencia, continuando con la Misidn a
través de la formulacion de esfrategias, ingenieriac de servicios,
implementacion y operaciéon. Nuestro proposito principal al establecer la
vision y la mision es hacer que la cultura organizacional sea conocida y
compartida por todos los miembros de Sabormex, - aunque en la realidad
son pocos los que la conocen y menos auin los que la entienden vy
aplican -. Sin embargo son nuestras propias caracteristicas las que impiden
que la cultura planteada por la Direccidon General se propague con fluidez
enfre todo el personal, evidenciando la diferencia que existe enfre lo
establecido de manera formal y los comportamientos y caracteristicas

informales que rigen a la organizacién, desamollando una culiura de
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choque que entorpece cualquier intento de modificacion a lo
convencionalmente establecido. Esta apatia ha generado desilusion vy
desconcierto enftre sus miembros, quienes dificiimente confian en los

cambios con respecto a la filosofia de calidad.

Para Sabormex la bisqueda por la calidad comienza en 1982, cuando se
dd a la tarea de definir la vision y la mision, asi como los valores vy
comportamientos organizacionales que han de regular las actitudes del
personal. Este ha sido un proceso largo y costoso; a pesar de los diversos
esfuerzos que se han realizado afios atrds para homologar la cultura, es
una realidad que la calidad es para nosofros una forma mas de hacer
las cosas. Aun nos falla mucho por hacer en este sentido, los cambios
tecnolégicos y los sistemas establecidos, enfre ofros, han afectado
seriamente los resultados, sin embargo y a pesar de ello, los objefivos ya
estan plasmados en nuestra Visin y Misién, aunque debemos reconocer
que nos hace falta algo mas que ponerla en practica como un método

mas y es percibirla como una meta que inspire nuestros pasos.

La Vision es en suma para nosotros un compromiso de accién en el
presente con los ojos puestos en el futuro y ha sido representada en la

siguiente frase:
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“Calidad y servicio al cliente nuestro compromiso de Siempre*

Definir nuesira Vision ha sido solamente un primer paso que nos
proporciona el marco de referencia para precisar y formalizar de una
manera especifica nuestra Misién, vista como ésa "razon de ser" que da
senfido a la organizacién y que establece los criterios a seguir para la
planeacion y formulacién de estrategias que inspiren, mofiven e integren al
personal, para que actie y la haga cumplir en su tarea cotidiana, misma
que desde luego se encuenfra enfocada al cliente, con la mirada puesta

en el futuro de la organizacion, o sea en la Vision.

En base a la Vision hemos establecido la Mision, vista como la forma a
fravés de la cual se hace realidad la vision, una frase en la que se
menciona ese compromiso que rige nuestra razén de ser y que debe
definir con claridad los medios empleados para satisfacer a nuestro
receptor final, nuestro cliente, basados en procedimientos eficaces para la

produccion, distribucion y venta de nuesfros productos.

Bajo este enfoque en.el que se enfaliza la filogia empresa - producto -

cliente, hemos definido en Sabormex nuesira mision de la siguiente forma:



“Los alimentos de nuestra época con el auténtico sabor mexicano y

la tradicion de calidad y servicio*

En consecuencia, y guiados por las opiniones de los autores que hemos
mencionado, podriamos pensar que una buena vision, claramente definida
y difundida, debiera mofivar al personal a cumplir eficientemente con la
misién, y que por el contrario, la formulacién de una Visién poco clara y
hasta confusa provocaria que los empleados se sientan confundidos y
dificiimente encuentren en ella el criterioc que oriente sus acciones hacia
ese objetivo final o vision, ain y cuando la misién sea clara y concisa, sin
embargo en nuestro caso particular ésto no ha sido suficiente, hace falta
un impulso adicional que oriente y siva como agente de cambio al
combinarse con las expecialivas de los empleados y las de la

organizacion.

Esto en Sabormex a pesar de haber establecido y difundido nuesira vision
y mision, no ha sido suficientemente inspirador para promover el cambio
esperado, en principio porque al parecer la esfrategia no consideré la
cultura informal y en segundo lugar, porque existe desinformacion y
desconfianza interna en los procesos de cambio por parte de los gerentes;
de ahi la importancia de contar no sdélo con wuna vision definida

claramente y difundida unilateralmente, hace falla que sea compartida
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enfre el personal y congruente con su cultura en términos del objetivo

final.

En Sabormex se ha dado demasiada imporfancia a la comrecta
estructuracion y difusion de la Vision y Mision, sin embargo éstas se han
descuidado en la formulacion de planes y estrategias, por tanto lejos de
confribuir al logro de los objetfivos entorpecen el proceso de crecimiento y
cambio, tal parece que su definicion sirve mds como adorno, que como
un auténtico compromiso de desarrollo entre sus miembros. Ofra de las
preocupaciones ha sido la de establecer objetivos, conductas y valores
claros, que no dejen lugar a dudas respecto a lo que la organizacién
espera de cada empleado, el punto de partida de tales acfitudes pero en

especial el punto de llegada o final.

Cuando en Sabormex hablamos de la Cultura Organizacional expresadas
en nuesfra Vision y Misidn, nos referimos tanto a lo que pretendemos hacer
en el futuro basado en nuestro esfuerzo de hoy, como en la razén de ser
de la organizacién. Tener vision para nosotros no debe ser sofiar despiertos
de manera estéril, sino que mas bien representa un compromiso de accién
en el futuro de nuesira organizacién, desde luego basados en lo que
hasta la fecha se ha hecho y bgjo la premisa de que no importa cuanto

se haya andado aun falta mucho por hacer.
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Esto conlleva un compromiso de fradicién en el que nuestra empresa que
ha empefiado su palabra de honor en cada producto que comercializa,
cuvidando cada detalle de su elaboracién y la excelencia del servicio.
Buscamos con ello fortalecer nuestro crecimiento nacional y 3 Por qué no 2
internacional, sabemos que ésto solamente se logrard a través de productos
de calidad y personas de refo que se encuentren verdaderamente
comprometidas con nuestra razon de SER o sea nuesitra mision,

encuadrados o contextualizados en nuesira visién.

Nos hemos definido como una empresa orientada hacia el mercado de
los productos alimenticios, tenemos la funcion de proporcionar la mayor
satisfaccion a nuestros clientes y consumidores, a través de productos de
alta calidad soportados con el mejor servicio y una administracién

eficiente, dindmica y progresista.

Buscamos el optimo aprovechamiento de los recursos financieros, técnicos vy
materiales, para obtener ufiidades que aseguren el crecimiento de todos
nosofros como organizacién, lo cual repercute en beneficios a la
comunidad, al estado, al propio personal de la organizacién, a los

consumidores y a los inversionistas.
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Una forma fradicional de dar congruencia a este proceso ha sido definir
los valores organizacionales, es decir, los criterios de actuacion en las

diversas dreas de la organizacién de la siguiente forma :

Calidad

Safisfacer los requisitos de la persona a quién le damos un producto o
servicio, es decir, nuestro cliente, haciendo las cosas bien desde la primera

vez.

Productividad
Es el mejor resultado enfre lo que producimos y los recursos que ufilizamos

para lograrlo.

Credtividad
Es el desamollo del frabajo de tal forma que aportemos ideas nuevas para

el enriquecimiento y mejora constante de lo que se realiza.

Participacién
Significa actuar activamente en lo propio y lo grupal para favorecer la

interrelacion y comunicacién entre todos los niveles de la empresa.
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Asi mismo y como el complemento de estos valores tenemos definidos los
comportamientos organizacioneles, que son las acfitudes concretas que
esperamos asuman todos los integrantes de la organizacion como los

siguientes:

Trabajo en equipo

Proponer y decidir en los diferentes asuntos de la empresa, que sean de
su interés o de su injerencia y que confribuyan a la coordinacién del

frabajo en equipo.

Iniciativa
Es proponer acciones, buscando redlizar nuestro frabgjo en forma

innovadora y mejor.

Responsabilidad

Es la capacidad de comprometernos a cumplir eficazmente las demandas
que plantean las finalidades de la actividad que realizamos, es decir,

cumplir con la mision de nuestro puesto.



111

Servicio
Es la actitud que mostramos para safisfacer las necesidades de nuesiros
clientes, ya sean internos o externos, en la forma, tiempo, costo y cantidad

que ellos requieren.

Comunicacién

Consiste en promover interrelaciones enfre los disfintos puestos y areas de
la organizacién, para generar aportaciones confiables y enfoques practicos,
orientados a sistemas integrales; que con base en hechos y situaciones
objelivas, permitan establecer acuerdos de trabajo, seguimiento vy
evaluacion de resultados y que se reflejen en indicadores relevantes del

desempeno.

A pesar de todo ésto, la necesidad de orientarnos al cambio
reesfructurando las estrategias en la implementacion de la Cultura
Organizacional enfocada a la Calidad Total, es cada dia mayor,
especialmente mienfras nos enfrentamos a un mercado global, en el que
nuestra empresa ocupa hoy por hoy un lugar importante y no puede

darse el lujo de prescindir o postergar los cambios.



112

3.3 EL AREA DE RECURSOS HUMANOS

No sabemos con certeza cuando fué que se implementd el término de
“Recursos Humanos" en las organizaciones para denominar las funciones
relacionadas con la administracion y control del personal; sin embargo,
para algunos autores como Kooniz y Weirich (1993), fueron los estudios de
Hawthorne los que dieron cierfo énfasis a la importancia de los seres
humanos como enfes sociales en la organizaciéon; considerando las
operaciones de negocios, no sélo como una cuestion de documentos vy
estrategias, sinoc haciendo hincapié en que en ellas se requiere
necesariamente de la adaptacidén a los sistemas sociales imperantes del
momento, en beneficio de Ila productividad vy estabiidad de Ila

organizacion.

Reyes (1993) opina que la importancia del "“Recurso Humano" en la
organizacion se pone de manifiesto a raiz de los estudios de George Elion
Mayo, en los que descubric que factores como la iluminacién, los periodos
de descanso, los dias de frabgjo o el sistema de pago no son lo
suficientemente relevantes para explicar los cambios en la productividad
de los empleados como anteriormente se pensaba; por el conftrario, los
factores sociales tales como la moral, las interrelaciones satisfactorias entre

los miembros de un grupo o la administracion eficaz, producian en los
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empleados un efecto llamado “sentido de pertenencia”, en el que el
grupo se sentia motlivado en su estado de dnimo y con disposicidn

respecto al frabajo que desempenaban. (Koontz y Weirich).

A nosofros nos parece que fueron estos estudios, los que sentaron
precedente para la concepcion actual del hombre en las organizaciones.
Con ello no pretendemos decir que antes de esta época no se le daba
apoyo o interés a los sistemas sociales como parte de la administracién,
sino mas bien que los estudios de Mayo influyeron sobre la necesidad de
reconocer y comprender en forma mds amplia y profunda los aspectos

sociales y conductuales de la administracion.

Una vez establecido y popularizado el término de "Recursos Humanos" en
la industria, también se extendié rapidamente la concepcidon de que su
objetivo principal consistia en incrementar la productividad del trabajador;
por lo que el término en la actualidad se emplea mds como una
heramienta que como un fin; destinando sus esfuerzos a la optimacién y
desarrollo de las capacidades y habilidades personales, en beneficio
directo de la productividad. A simple vista ésto puede parecer rigido,
deshumanizado y hasta confradictorio, sin embargo no es asi, entendiendo
que en la relacion laboral tiene prioridad la rentabilidad del negocio en

beneficio de ambas partes paton - empleado y para que ésto suceda es
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necesario que todos los individuos que en ella parficipan se desarrollen y

crezcan junto con la organizacion.

En realidad para incrementar la productividad, asegurar el éxito sostenido
y la permanencia de la organizacién, no es suficiente con la aplicacién
de los métodos y herramientas propios de los Recursos Humanos, aqui cabe
considerar que los objetivos individuales de los trabajadores con respecto a
los de la empresa a veces no solamente son diferentes, sino que en
ocasiones se encuentran en franca oposicidon; de ahi que ain exista gran
confusion entre los administradores de los recursos humanos acerca de la
aplicacién de métodos y conceptos en el manejo y adminisiracion del
personal, pues muy a menudo se le da mayor importancia a los efectos
que al origen de los conflictos, creyendo como principio basico que a
base de incentivos econdémicos se conseguird la buena disposicion de los
empleados, un enfoque por demas simplista y que comunmente lleva al
fracaso a las organizaciones, reafrmando con ello la conviccién de
algunos, en que la teoria de recursos humanos es inoperante y poco

confiable.

Seguramente como una consecuencia de los diversos cambios que han
sufrido las organizaciones en relacion a la concepcién del Recurso

Humano, ahora nos enconframos con que los directivos y gerentes
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modernos respaldan ampliamente la participacion de su personal en todos
los asuntos de interés comuin, y rechazan con energia los principios de una
direccién autocrdtica y de confrol. Estos parecen haber adoptado la
concepcién del modelo humanista en el que se favorece la participacion
del personal en todos los dmbitos de la organizacién, generando en éstos
satisfacciéon por el trabajo redlizado, cuyo beneficio real es la armonia en

la relacion empresa-empleado.

Para que un modelo de administracion de Recursos Humanos sea efectivo
segin kolb D. (1993), debe contener en su implementacion los siguientes

componentes bdasicos:

1. Una serie de supuestos acerca de los valores y las capacidades de las
personas.

2. Ciertos preceptos que se refieren a la canfidad y clase de politicas vy
practicas de participaciéon que han de seguir los directivos de acuerdo

con sus supuestos acerca de la persona.

3. Una serie de expectativas en cuanto a los efectos de la parficipacion

sobre el animo y el esfuerzo de los subordinados.
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En el medio indusfrial, basicamente en lo que respecta a la administracion
existen diversos enfoques que fratan de dar respuesta al problema que
representa confrolar y dirigir al aspecto humano; sin embargo y a
consideracion de Murillo (1993) son los siguientes modelos los que han sido

arduamente difundidos en las organizaciones:

MODELO DE RELACIONES HUMANAS

En él deja de considerarse al hombre como un apéndice de la maquina
que frabaja solamente por la remuneracion econdmica y se le otorga la
consideracién de "hombre", dejando de ser un paquete de habilidades y
aptitudes, e insistiendo en la importancia de crear una sensacién de
safisfaccion entre los subordinados. El elemento clave, es hacer que los
miembros de las organizaciones se sientan parte Ufil e importante del
esfuerzo general, con lo que se espera comparlir los problemas con sus
subordinados y convertirse en parte de la solucion, reconociendo las
necesidades y deseos individuales, para lo que se requiere unificar un
equipo de frabdjo coherente y dispuestc a enfrentarse con los problemas
de la organizacion, requiriéndose 1) la toma de decisiones y 2) ponerlas en
practica, éste modelo representa en muchos sentidos la diferencia esencial
enfre la administracion autocrdtica y la fradicional. Aunque aqui cabe

hacer la observacion de que la organizacién implica algo mas que la
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toma de decisiones, requiere a su vez gran parte de conocimientos de

cardcter administrativo.

EL MODELO DE LOS RECURSOS HUMANOS

Este modelo se distingue notablemente de los conceptos ftradicionales de
direccidén, basados en los supuestos bdsicos acerca de los valores y las
habilidades de las personas, sin apartarse de la organizacién como fuentes
infactas de recursos que incluyen la capacidad de creacién y la de una
conducta responsable, autodirigida y aufoconfrolada. Hace hincapié
especificamente en la conducta de las personas como grupos, lo que a

menudo hemos denominado "Cultura Organizacional”.

Ofro punto importante de ésta radica en que su propdsito principal es la
participacion. Aqui el directivo no comparte la informacién, simplemente se
involucra en la discusion de las decisiones o© bien alienta a la
auvtodireccidon o autoconfrol, con el Unico propdsito de manejar el nivel de
safisfaccion y danimo de los subordinados, en funcion de mejorar la
eficacia de éstos al proponer ideas y sugerencias de solucidn a los

problemas.
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Mayor resistencia
Participacién ———* Mayor satisfaccibn ———*  Mayor avenencia a

y animo la autoridad formal

Sin embargo a menudo se encuenfra lejos de los principios, teorias y
practicas propias de la administracion, requiriendo una relacion mas estrecha
con el disefio de la esfructura de la organizacion, integracion de personal,

planeacién y confrol.

El término de Recursos Humanos se utiliza con mucha frecuencia en la
actualidad para denominar las acfividades relacionadas con la
administracion del personal en las organizaciones, sin embargo, éste ha
pasado por diversas etapas hasta llegar a converlise en lo que hoy
conocemos como la disciplina encargada de administrar y confrolar todas
aquellas funciones en las que intervenga algin aspecto de la actividad
humana (Reyes, 1993). Para analizar y entender el término de Recursos
Humanos, es preciso partir de los principios de administracion, entendiendo
que éste es un recurso con el que cuenta toda organizacién y que como
tal forma parte importante de los planes y programas, implica la
coordinaciéon de esfuerzos y diversos recursos tanto materiales como
financieros para el logro de las metas u objetivos de la organizacion, los

que pueden ser beneficios de fipo cualitativo y cuantitativo. Aqui cabe
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considerar que no es suficiente contar con el personal capacitado y
enfrenado para desempenar las actividades para las que fué coniratado,
es necesario también que éste se encuenfre dispuesto a colaborar
eficazmente con la empresa, manteniendo una actlitutd de mutuo
compromiso, ademds de contar con los recursos necesarios para
desempanarse eficientemente, por ello es que hablamos de una
coordinacion de recursos entre los que se encuenfra la participacion del

personal.

No obstante, la importancia que actualmente se da a la parficipacion del
personal en el logro de los objetfivos, es indiscutible que en la practica no
funciona asi, para la mayoria de los gerentes son mds importantes los
planes y programas que quienes los operan, ésto de ninguna manera
favorece el desamollo de la aceptacion e integracion de los frabajadores
como parte activa de la organizacion, mds bien se percibirdn a si mismos

como un elemento irelevante, o bien como un apéndice de las maquinas.

Denfro de la nueva comiente en administracion organizacional Phillip
Crosby, recomienda con gran éenfasis a los gerentes reconocer en cada
uno de sus colaboradores aquellos satisfactores que les motivan y que no
necesariamente son de fipo econdémico, pues éste es el mas antiguo de

los mitos con respecto a la motivacién humana ya que se ha demostrado
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que el hombre frabaja por diversas razones y no precisamente las
econdmicas, esto depende precisamente del grado de satisfaccion
individual con respecto de las necesidades y expectafivas de cada

colaborador.

Las mejores maquinas, la administracion mas eficiente y hasta el mejor de
los productos, fracasaria rotundamente si son operados por personal
desmofivado o lo que es peor, por personal que deliberadamente se
propone entorpecer las actividades. Los estudios en administraciéon han
llegado a considerar practicamente al factor humano como el causante
principal de todo lo que sucede dentro de la empresa, afimaciéon con Ila
que no estamos de acuerdo, pues si bien es cierto que a parlir de las
acciones de éste se produce el cambio, también es cierfo que hay que
considerar las condiciones medioambientales que rodean a la organizacién

y desde luego que afectan los procesos y resultados.

Entonces, si pretendiéramos estudiar los resultados organizacionales a partir
de la actuacion de su personal, habremos de considerar necesariamente las
caracteristicas del mismo, el tipo de interacciones que se presentan, las
condiciones economicas que rodean a la organizacion, las culturales,

tecnolégicas y también las sociales, de tal modo que se evalie con
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mayor rigor la objetividad e importancia de los mismos en términos de los

resultados organizacionales.

Los administradores de personal se encuentran contfinuamente interesados
no soélo en buscar al personal con talento, sino también en asegurar su
infegracién y permanencia, para que con su parlicipacion entusiasta se

promuevan y fortalezcan enfre los miembros el logro de los objetivos.
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3.4 LA ESTRUCTURA DE RECURSOS HUMANOS EN SABORMEX

Hablar del fortalecimiento e integracion del personal implica conocer el
fipo de necesidades que les motivan a realizar una actividad, que como
anteriormente mencionamos no sélo son de fipo econdmico, sino también
influyen las sociales, intelectuales, de desarrollo y posicion, entre ofras. Si
tomaramos como referencia la pirdmide miotfivacional de Maslow,
entonces diriamos que la sola remuneracién econdémica bastaria para
cubrir las necesidades primarias del trabajador y probablemente hasta las
secundarias, pero dificilmente safisfacerd las necesidades de dfiliacion,
posicion o autodesarrollo; en ellas el ftrabajador buscard ademds de
safisfacer sus necesidades bdsicas, que se le respete y frate de acuerdo a
su dignidad humana, se le dé seguridad y apoyo para realizar su frabgjo,
esperando congruencia enfre el frabajo redlizado y la remuneracién
recibida, asi como las posibilidades de desarrollo y crecimiento en la

organizacion.

Hosta aqui hemos hablado del férmino de Recursos Humanos en
administracién, menciondndolo como el recurso mdas valioso del que se
valen las empresas para hacer realidad sus metas, asi mismo hemos

apuntado que no es posible obtener resultados con expectativas aisladas
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enfre la organizacion y el personal, siendo necesario para lograrlo que por

lo menos se satisfagan las de ambos en una medida razonable.

De ahi gque para nosofros en Sabormex la funcién de Administracién de
Personal no busca solamente elevar la productividad de los empleados,
sino que el reto va mas alld, implica obtener su colaboracién, para lo que
en primera instancia se habran de conocer y safisfacer los intereses de
éstos, que como ya senalamos se encuentran relacionados con la

eficiencia y desarrollo esperado.

Para ello hemos considerado el medio socioeconémico en que se
desamrolla nuesira organizacion, siendo éste el de la indusfia de los
alimentos de facil preparacién, en ella nuestra competencia son las
empresas fransnacionales de alimentos y el café, como Nestlé, Campbell’s
y Maggi, todas ellas marcas con gran amaigo y fradicion en nuesiro pais,
de tal modo que sabemos nos enfrentamos a verdaderos fitanes del

comercio.

La esfructura en "Recursos Humanos" que tiene “Sabormex, S.A. de C.V.",
obedece a sus caracteristicas particularidades, en ella sus funciones se han
establecido en forma algo peculiar, sin seguir un modelo determinado, mas

bien parecen corresponder a cuestiones de fipo financiero o productivo, es
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decir, si observamos la forma en que se han definido los fipos de
interacciones y actividades que desempefia el area encontraremos que no
existe comespondencia con algin modelo en particular, si acaso cierta
semejanza en teoria con el modelo de las Relaciones Humanas, pues la
tendencia en politicas y procedimientos se encuentra enmarcada por la
necesidad de obtener resultados Tangibles a fravés del convencimiento, por
ello las funciones denotan cierto énfasis - no escrifo - sobre el aspecto
humano de cada actividad, dando prioridad a la satisfaccién de las
necesidades econodmicas, laborales, recreativas, culturales, de seguridad,

logro y dfiliacién de los colaboradores.

Para el desamrollo y establecimiento de nuestro esquema actual en Recursos
Humanos hacemos referencia al aumento de la poblacién, calculada a
la fecha en poco mdas de 1,100 trabajadores, éste fendmeno ha sido
resultado del incremento en la demanda de nuesitros productos generando
con ello una expansion acelerada de la plantila de personal, que no va
en forma directamente proporcional al fortalecimiento de la esfructura de
la organizacion. Esto ha propiciado que la esfructura del darea de Recursos
Humanos y su administracion no se parezca a ninguna de las teorias
anteriormente mencionadas, a nvuesfro juicio se frata de wuna curiosa
amalgama de esfrategias y procedimientos que solamente responden vy

operan en una organizaciéon como Sabormex.
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Para efectos del presente reporte nos limitaremmos a mencionar la esfructura
general del darea de Recursos Humanos a parlir de la Direccion del mismo
nombre, con la intencion de ubicar al lector en el esquema general de
la organizacién, también haremos menciéon especificamente a las
caracteristicas particulares de la operacidon del cedis Vallejo y las funciones

del drea ahi establecida.

Como el la mayoria de las empresas que cuentan con ésta drea, el
organo encargado de dirigir, confrolar y planear las funciones de la
administracion de personal es la Direccidén de Recursos Humanos, de ella

dependen fres gerencias y una jefatura, distribuidas de la siguiente manera:
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SABORMEX. S.A. DE C.V.

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Direccién .
General
[ | | | |
Direccion de Direccion de Direccion de Direccion Direccion de Direccion de Merc.
Abastecimientos Operaciones Recursos Humanos Comercial Finanzas y Des. De Nvos Prod.
Secretaria
| | 1
Gerencia de Gerencia Gerencia Jefatura de
Rels. Inds. Puebla Personal Juridica Rec. Hum. Vallejo
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GERENCIA DE PERSONAL (OFICINAS VIGA)

Administra los recursos humanos, materiales y laborales de la
organizacion, contando para ello con las dreas de Administracion de
Sueldos y Salarios, Compensaciones al Personal, Nominas,
Reclutamiento y Seleccién, Capacitacioén, Comunicacién

Organizacional, Seguridad e Higiene y Servicios al Personal.

Gerente de Personal

Secretaria

Jefatura de Integracion
y Desamolio

Jefatura de Seguridad y
Servicios

Encargado de Néminas
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JEFATURA DE SEGURIDAD Y SERVICIOS (OFICINAS VIGA)

Tiene a su cargo el mantenimiento preventivo y comrectivo de equipo
e instalaciones en general y la administracion de los servicios al

personal, como vigilancia, papeleria, comedor y mensagjeria.

Jefe de Seguridad y Servicios

Encargado de Papeleria

Encargado de Servicios
Generales

Mensajero

Servicio Médico

Servicio de Comedor

Vigilancia
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JEFATURA DE INTEGRACION Y DESARROLLO (OFICINAS VIGA)

Coordina las funciones de Reclutamiento y Seleccién de Personal, la
Capacitacion para las oficinas generales y la Planta en México, asi
como la coordinacién de la Comunicacién Organizacional y la

Administracién de Sueldos y Salarios en toda la organizacién.

Jefe de Integracion y Desarrollo

Coordinador de Reclutamiento
y Seleccién

Coordinador de Compensaciones
y Laboral
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ENCARGADO DE NOMINAS (OFICINAS VIGA)

Elabora y administra el sistemma de ndéminas semanal y quincenal de
los centros de ftrabgjo Viga, Privada, Guadalagjara y Monterrey,
incluyendo el SAR, IMSS, FONACOT, INFONAVIT, efectuando la coirecta

aplicacién de las prestaciones al personal.

Gerente de Personal

Encargado de Néminas
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GERENCIA JURIDICA (OFICINAS VIGA)

Coordina la administracion y buen funcionamiento de todos los
aspectos legales de la organizacion en cuanto a confratos internos,
contratos de servicios, patentes, legislacién general de las sucursales,

juicios laborales, demandas, etc.

Gerencia Juridica

Secretaria

Asistente Juridico

Asistente Juridico
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JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS (VALLEJO)

Coordina las relaciones obrero - patronales con el sindicato,
frabajadores y supervisores con la finalidad de establecer un clima
laboral sano, atendiendo sus demandas y restableciendo en general
una buena relacién laboral. Tiene a su carge todas las actividades

que pertenecen al drea en dicho cenfro de tabdgjo.

Jefe de Recursos Humanos
Vallejo

Coordinador de Integracién
y Desarrollo

Encargado de Néminas

Encargado de Seguridad
e Higiene
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COORDINADOR DE INTEGRACION Y DESARROLLO (VALLEJO)

Coordina el Reclutamiento y Seleccion del Personal para los centro de
frabajo Vadllejo y Pachuca, realiza la D.N.C. y ejecuta los programas
de Capacitacién, coordina los sistemas de comunicaciéon Interna al
personal y lleva el confrol de confratos eventuales y de planta, asi

como la ejecucién de eventos culturales, sociales y deportivos.

Jefe de Recursos Humanos
Vallejo

Coordinador de Integracion
y Desarollo
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ENCARGADO DE NOMINAS (VALLEJO)

Elabora la némina tanto semanal como quincenal para los cenfros
Vallejo, Pachuca y Villahermosa, asi como la administracion del SAR,
IMSS, INFONAVIT, FONACOT, y las prestaciones al personal otorgadas

por la empresa.

Jefe de Recursos Humanos
Vallejo

Encargado de Néminas




ENCARGADO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS (VALLEJO)
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Supervisa y efectia los servicios de mantenimiento preventivo vy

corectivo a equipo e instalaciones, manteniendo la Seguridad

Industrial dentro del marco juridico de la legislaciéon de la STyPS

vigente, coordinando a su vez los servicios al personal

papeleria, vigilancia, servicio médico y limpieza.

Jefe de Recursos Humanos
Vallejo

Encargado de Seguridad e Higiene

Servicio Médico

Vigilancia

Limpieza

como



GERENTE DE RELACIONES INDUSTRIALES (PUEBLA)

Se encarga de la coordinacién y supervision de
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los servicios de

Néminas, Capacitacion, Reclutamiento y Seleccién, Servicios al personal

y Seguridad e Higiene Industrial, asi como el establecimiento de una

relacién laboral sana entfre los trabajadores, sindicato y empresa.

Gerente de Relaciones
Industriales

Secretaria

|

Jefe de Néminas Jefe de Seguridad e Higiene
Capacitacién y Seleccién

Asistente de
Néminas

Asistente de

Coordinador de
Capacitacion

Néminas

Coordinador de
Seleccidén




137

GERENTE DE RELACIONES INDUSTRIALES (AGUASCALIENTES)

A su cargo se encuenfran los servicios de Noéminas, Reclutamiento y
Seleccién, Capacitacion, Seguridad e Higiene Industrial, y en general la

administracion de Servicios al Personal.

Gerente de Relaciones Industriales

Coordinador Adminisirativo
de Personal

Auxiliar Administrativo

Auxiliar Administrativo

. Contador de Costos

Jefe de Almacén

Chofer Mensajero




138

Como se puede observar en cada uno de éstos fres cenfros se desarrollan
todas las funciones de administracion necesarias para su operacion,
variando solamente su alcance e intensidad en funcién de la poblacién o
el tipo de localidad. En lo que respecta al cenfro Vallejo sus funciones se
han visto substancialmente incrementadas a raiz de la propuesta en la
que se cred la Jefatura de Recursos Humanos, cuyo objetfivo principal
consisti® en dar respuesta inmediata a las necesidades de capacitacion,
seleccion de personal, nominas y seguridad e higiene en forma directa,
para asi apoyar los programas de orientacion al Proceso de Mejora
Permanente en forma confinua. Sin embargo y como suele suceder resultd
mas importante dar prioridad a la ejecucion de los planes y programas, a
las exigencias de funcionamiento establecidas y los compromisos cofidianos
que al proceso de cambio inicialmente propuesto. Si bien la intencion al
descenfralizar las funciones de Recursos Humanos fué brindar mas apoyo a
éstos cenfros con énfasis en una atencion personalizada, lo abrupto del
cambio y la falta de una debida formalizacion no fué lo suficientemente
sustentada en procedimientos para favorecer el cambio propuesto
inicialmente. Esto no quiere decir que los objetivos planteados se
enconfraran en oposiciéon a las necesidades, a nuestra manera de ver los
hechos el cambio que se presenté de una forma acelerada requirid de un
periodo de adaptacion en estructura y metodologia mayor a lo previsto,

mismo que combinado con la inestabiidad econdémica de 1994
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especialmente de finales de afno origino que las necesidades y enfoques
cambiaran radicalmente otorgando mayor peso a los aspectos econdmicos

que humanos de la organizacion.
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3.5 PLANEACION Y POLITICAS

En la actualidad todas las empresas realizan programas de planeacién
estratégica, aunque el grado de complejidad y formalidad de los mismos
varia en funcién del tipo de empresa del que estemos hablando. Desde el
punfo de vista conceptual, la planeacion eshratégica puede parecernos
enganosamente sencilla, sin embargo definir la situacién actual y la
esperada en el futuro de una organizaciéon, determinando y desarrollando
los medios para hacer realidad tanto la Vision como la Misién, requiere a
todas luces, del establecimiento de ciertos lineamientos generales de
accion sobre los cuales se ha de planear el curso de accion. Si bien el
establecimiento de estas acciones puede ser en teoria facil, la experiencia
en Sabormex nos hace saber que se requiere mucho mas que éso para

determinar el qué y el como de la planeacion.

La planeacién en general puede parecernos algo mas complicado de
obtener, ya que nadie puede asegurarnos que las condiciones que en este
momento imperan en la organizacién puedan siquiera ser similares en un
futuro préximo, menos aun considerando los cambios actuales, en los que
al parecer existe un ambiente de incerfidumbre y desconfianza para las
empresas mexicanas. Por lo tanto, las suposiciones que se hacen la

respecto, son meros prondsticos anticipados de la forma en que nosofros
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suponemos han de comportarse los mercados, e independientemente de
que asi se muestren o no, solamente aquellas empresas que tengan la
suficiente capacidad para adaptarse con mayor rapidez a estos cambios,

seran las que frasciendan en el futuro.

Lo anferior nos hace suponer que las estrategias y politicas de Ia
organizacion deben encontrarse en estrecha relaciéon con  los
acontecimientos internos y externos de la misma, como puede ser la
situacion politica, la macro economia, lo laboral y lo social entre ofros; que
consideradas de ése modo influyen en la direccion dando forma vy
estructura a los planes, en la toma de decisiones y en general en el
fundamento para los planes operacionales que definitivamente afectan a
todas las dreas de la organizacién, por tanfo la planeaciéon debe
entenderse como un conjunto de estrategias o programas de caracter
formal pero con la suficiente flexibilidad para adaptarse rapidamente a los

cambios del medio.

Entendemos que la funcidén primordial de las estrategias y las politicas es
unificar y dar direccion a los planes y toma de decisiones. En ofras
palabras, influyen sobre el curso de accién que la empresa intentard
seguir, aunque por si solas no tengan injerencia sobre la direccion que la

empresa se ha planteado. En ellas el principio bdsico es que cuanto mas
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cuidadosamente desamrolladas y mas claramente definidas sean, mas
congruentes y eficaces seran los planes resultantes, tal y como lo declaran
Kooniz y Weirich, “Las politicas son declaraciones o ideas generales que
guian el pensamiento en la toma de decisiones. Aseguran que las
decisiones caigan denfro de cierfas fronteras. Usualmente no requieren
accién, sino que tienen el propdsito de orientar a los gerentes en su

compromiso con las decisiones que tomaran en ulfima instancia." ( p.121)

Bien, como las estrategias y politicas adoptadas afectan directamente la
planeacién, también es de esperarse que afecten ofras dreas de la
administracién tal y como lo menciona Alfred Chandler, "En la compaiia
Du Pont, la organizacién orientada a las lineas de producto, con confrol
cenfralizado, siguié a la estrategia de diversificacion de productos. La
General Motors tenia esencialmente la misma situacién. En Du Pont, la
estrategia de diversificacion fue dictada por la necesidad de usar recursos
convertidos en excedentes por la disminuciéon después de la Segunda
Guerra Mundial, en el negocio de los explosivos. En General Motors, por
otra parte, la estrategia era de integracién y expansion de un producto
grande y heterogéneo de compaiiias adquiridas por W.C. Durant en su
formacion de la empresa durante las dos décadas anteriores a 1920.

Aunque las estrategias de éstas dos companias se basaban en diferentes
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premisas y situaciones, producian esencialmente las mismas estructuras

organizacionales".

Nos es claro que toda organizacién necesariamente debe contar con
planes generales de actuacién, en los que se fijen las polificas, programas
y presupuestos, de tal modo que se convierten en un medio de control
para la eficacia de la organizacion. A tfravés de estos criterios generales se
regula la accion y al mismo fiempo que se fijan los limites y enfoques
bajo los cuales habrd de actuar la administracion. Sin embargo, en
Sabormex no ha sido suficiente con establecer programas, hace falta
llevarlos a cabo bagjo un procesc administrativo eficiente que optimice las
acciones, pero que a su vez facilite el alcance de los resultados esperados
con un minimo de esfuerzo. Esto regularmente no ha funcionado asi, para
la mayoria de las empresas y para Sabormex concretamente, es un
proceso que se ha detenido tanto en el detalle de los procedimientos,
que no solo no logra su objetivo de facilitar los procesos, sino que por el
confrario, para algunos gerentes el mantener la operacion denfro de los
parametfros establecidos toma tfal importancia que llegan a entorpecer
deliberadamente la toma de decisiones. En el caso que nos ocupa los
planes y politicas representan un punto importante con grandes
deficiencias, el desarmollo de los planes y programas tuvo su fundamento

tomando como punto de referencia las politicas establecidas tiempo airds



y que a la fecha presentaban profundas deficiencias, ésto originé desde
luego, que al aplicar los nuevos planes y estructuras basados en politicas
obsoletas, requirieran diversos djustes y modificaciones, propiciando

confusién y confliclos al momento de aplicar algin criterio.

Aqui, hay que tener cuidado en no confundir las politicas con las reglas,
aunque ambas se parecen ya que implican un “criterio de accién”, difieren
en el sentido de que las politicas requieren de la decision de un jefe para
poder ser aplicadas y las reglas requieren de la politica para poder ser

interpretadas, o bien para ser susfituidas.

Las politicas han sido vistas como un elemento esencialmente indispensable
para el logro de wuna buena administracion - especialmente para Ila
delegacién de funciones - puesto que fratdndose de la administracién
podrian presentarse a falta de ellas, la pérdida o subjetividad de confroles,
la escasa objetividad y en general una perspectiva de corto alcance, sin
embargo la ofra cara de la moneda nos dice que las politicas mal
declaradas generan mayor confusion enifre los empleados para quienes
éstas se convierten en un obstdculo mas, al que hay que interpretar o

adecuar a las condiciones cambiantes de la organizacion.
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Entonces, si las politicas fienen una importancia fundamental en la
organizacién, por su repercusion directa a todos los niveles (especialmente
las concernientes al drea de personal), consideramos que no sdlo es
necesario contar con un grupo de politicas bien establecido, no nos es
posible prescindir de ellas, pues es a fravés de éstas que se hacen del
conocimiento general las normas y los procedimientos que han de regir a

la organizacion y a sus miembros.

Nuevamente retomando lo que en Sabormex hemos desarrollado al
respecto, es preciso decir que nuesifra empresa desde hace algunos afos,
aproximadamente desde 1989, llevé a cabo uno de sus primeros intentos
por desarmrollar las politicas y procedimientos de la organizacion, a la
fecha éstos obedecen a necesidades y caracteristicas que no
comesponden al momento actual, las condiciones de la organizacién ha
cambiado rapidamente desde entonces y algunos de estos procedimientos
se han vuelto inoperantes. Tal es el caso del darea de Integracién vy
Desarrollo, originada en 1993 como resultado de un intento por diversificar
las funciones operativas del area y darles un sentido practico y de mayor
involucramiento en la toma de decisiones, por lo mismo muchas de sus
funciones ain no han sido estructuradas en ningdn documento, como

pueden ser los manuales de politicas y procedimientos. Esta tarea es uno
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de los objetivos del presente proyecto y que serd necesario desarrollar

mas adelante.
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CAPITULO IV

4.1 INTEGRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL

La planta de producciéon, el equipo, la tecnologia mds avanzada e incluso
los materiales por si sélos no constituyen una empresa, hace falta un
elemento que a nuestro juicio resulta el mas importante, la gente eficaz,
aqui la calidad de las personas que integran la organizacién es uno de
los factores determinantes para el éxito continuo en cualquier tipo de
empresa; de lo anterior podemos deducir la frascendencia y alcance del
proceso de integracion y desarrollo de personal implantado, asi como el

de los planesy programas.

En nuestros dias pocos son los ejecutivos que se afreverian a discutir la
importancia que fiene el personal para la organizacién, es mdas, algunos de
ellos sostendrian con énfasis su relevancia como el acfivo mas valioso con
el que se cuenta. Para nosotros ésto es tan cierto, que si analizdramos los
presupuestos anuales destinados al departamento de personal, nos
dariamos cuenta a juzgar por las cantidades que en él se invierten, de

que se trata de un departamento vital para la Direccién.
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Para algunos autores la funcion administrativa de personal se ha definido
como “ocupar y mantener ocupados los puestos en la eshuctura de la
organizacion mediante la identificacion de los requerimientos de la fuerza
de frabqgjo, el inventario de las personas disponibles, el reclutamiento, la
seleccion, la confratacién, los ascensos, la evaluacion, los planes de
carrera, las compensaciones al personal y la capacitacion, dicho de ofro
modo, para desamollar fanto a los candidatos como a los fitulares de los
puestos, para que realicen sus aclividades con eficacia y eficiencia”
(Koontz y Weirich, 1993 p.336), por su parte Cascio opina que la funcion
principal de ésta darea consiste en conjuntar en diversos grados las
siguientes seis actividades afraccion, seleccidon, retencién, desarmollo,

valoracién y djuste, entendidos de la siguiente forma :

Afraccion que comprende las actividades de (1) idenfificar los
requerimientos del frabdjo para la organizacion, (2) determinar el nimero
de personas y las habilidades que se necesitan para realizar ese tfrabgjo y
(3) proveer equitativamente la oportunidad para evaluar las habilidades de

los candidatos para el trabajo.

Seleccion vista como el proceso de blsqueda de las personas que mejor

ejecuten el trabgjo.



149

Refenciéon que comprende las actividades de (1) remuneracion de los
empleados para ejecutar efectivamente sus frabgjos y (2) mantenerlo

seguro denfro de un ambiente sano de frabagjo.

Desamollo esta funcién tiene el propdsito de conservar y engrandecer la
competencia enfre los empleados y sus frabagjos, a fravés del mejoramiento

de sus conocimientos, habilidades, destrezas y ofras caracteristicas.

Valoracién que implica la evaluaciéon y observacién de las conductas vy

acftitudes en los trabagjos y la forma en que se ejecutan.

Ajuste comprende las actividades intencionadas de mantener un acuerdo
con los encargados de recursos humanos en la organizacion. (Cascio; 1992,

p.41-42)

Esto es algo que de alguna forma vienen readlizando la mayoria de las
empresas, algunas de ellas con mayor confrol que oftras, pero que
indiscutiblemente se trata de un factor del desamollo de la organizacion
que tiene seriamente preocupados a los direcfivos, la implementacion de
técnicas y hemramientas que optimicen los resultados de los empleados es

un punto que confinuamente se aborda en las juntas y programas anuales.



150

En Sabormex ésto no ha pasado desapercibido, la busqueda, selecciéon y
desamollo del personal que ocupard los puestos vacantes, es vista como
un factor relevante para lograr el nivel de crecimiento esperado, sin
embargo éste es solo el principio del proceso, en él la parficipacion activa
del personal implica un reto de esfuerzo y frabdjo constante. Aunque bien
sabemos, que el verdadero responsable del desamollo individual es el
propio empleado, existe un marcado interés por parte de los dirigentes en
Recursos Humanos por favorecer ése desamollo interno y asi convertirnos

en una empresa de éxito.

La mayoria de las organizaciones actuales, independientemenie de su
tamafo o actividad, se encuenfran sumamente conscientes de Ia
necesidad de contar con un programa interno de desarolic humano, que
les permita aprovechar los talentos existentes para fortalecer o sustituir
algunas funciones, la semantica de éstos es variada, los encontramos
como ‘“Desarrollo de Personal", "Planeacion de Recursos Humanos",
“Integraciéon de Personal" , "Planeaciéon y Desarrollo de Personal" efc. el
nombre dependera del fipo de Organizacién del que se frate, o bien del
alcance de las funciones que desempefie; asi pueden frabajar a manera
de staff, como grupos avutodirigidos, o bien como dreas independientes,
finalmente sus responsabilidades en esencia son las mismas, el

establecimiento y desamollo de planes y programas que optimicen la
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ejecucién de los empleados. En Sabormex hemos Illamado a este
departamento por sus funciones, “Integracién y Desarrollo de Personal”,
forma parte de la Gerencia de Personal en las oficinas Viga, de la
Jefatura de Seguridad y Servicios en las plantas de Puebla y de la
Jefatura de Recursos Humanos en el Cedis Vallejo; mismos que badjo
estructuras diferentes como se observé en el capitulo anterior, persiguen
objefivos similares a través del disefio e implementacién de planes y
programas, que se encarguen precisamente de propiciar en el personal la
necesidad de un cambio hacia la calidad y la mejora constante como

una actitud permanente ante todos los procesos.

La tarea fundamental del drea puede reducirse a dos puntos, el primero
sustituir las posiciones vacantes y el segundo desarollar las capacidades
de tfodos los miembros segin su actividad y potencial. Esto en principio
puede parecernos enganosamente sencillo, sin embargo la tarea de
integrar al personal es parte de un confinuo de acciones en el que el
procesc de Reclutamiento y Seleccion es solamente un primer paso, la
bisqueda del candidato que en mayor medida se apegue a las
necesidades del puesto y la organizacién en general, requiere del
involucramiento activo de diversos agentes como el jefe inmediato, el

especialista en seleccion de personal, el drea de compensaciones, las
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politicas y procedimientos, los planes, programas y metas, enfre ofros, que

hacen de éste un sistema complejo.

Lo anterior ha sido contemplado en el Sistema de Integracién que hemos
establecido y que por si mismo no asegura el éxito de la integracién a la
empresa. Para precisar ése engrangje de acciones y resultados que
representa la integracion del personal a Sabormex, mencionaremos la

secuencia con que se ejecuta.

Hemos establecido como primer paso de la “Guia de Induccion” (ver
anexo 1) tanto a la organizacién como al puesto, iniciando con una
platica con el nuevo elemento durante el primer dia de trabagjo, en la que
apoyados en el "Manual del Colaborador” se abordan diversos puntos de
interés, como la historia de Sabormex, su Cultura - con énfasis en la vision y
mision -, la Estructura Organizacional, las Prestaciones al Personal, las
Politicas y Procedimientos Generales, el Reglamento Interior de Trabagjo y las

caracteristicas de nuestros productos, enire ofros.

Este primer contacto con la organizacién se compone en su mayoria de
informaciéon tfedrica que a través diversos apoyos didacticos pretende
ampliar la informacién respecto a nuestra empresa y desamollar en el

empleado un sentido de pertenencia, ésto como ideal no siempre se
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logra, hace falta mds que buenos programas y un seguimiento estrecho,
hace falta el compromiso generdlizado desde los directores por satfisfacer

conjuntamente las necesidades grupales y las de la organizacién.

El procedimiento inicial de integracion incluye un recomido por las oficinas
y dreas comunes, como el comedor o las zonas de seguridad, se presenta
al nuevo empleado con los companeros de todos los departamentos y
especialmente con aquellos con quienes por la naturaleza de sus funciones
tendrd un contacto mdés estrecho; en el caso de las jefaturas y gerencias,
se elabora un rol de enfrevistas con aquellas personas con quienes en el
desempefio de sus actividades tendr@ que mantener estrecha
comunicacién. La induccién a la empresa no se limita al lugar de frabajo
fisico, también se incluye una visita a las Plantas de la ciudad de Pueblq,
en la que los gerentes de cada una de ellas explican los procesos
utilizados en la fabricacion de nuestros productos y responden las
preguntas que el grupo le formula al respecto, lo que le hace de la visita
ademads de ilustrativa sumamente interesante. Este procedimiento se ha
convertido en una forma rutinaria de interaccién con los ‘“recién llegados”,
sin embargo ella no prospera en ofro fipo de beneficios directos a la
organizacion, es decir, no existe una forma de evaluar objefivamente o de
dar seguimiento a estas actividades, los comentarios y observaciones que

de ellas se derivan no se hacen llegar a los interesados, porque el
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proceso no ha sido disefiado para tomarlos en cuenta, mas bien su interés
se fundamente Unicamente en obtener la integracion del personal a través

del conocimiento y difusion de la empresa y sus productos.

Ofra etapa de éste proceso de integracién inicia al mes de haber sido
confratado para el personal administrativo y al momento de la planta
para el personal sindicalizado, en ella se aplica la enfrevista llamada de
“ajuste" (ver anexo 2), hemramienta que busca evaluar desde la perspectiva
del empleado, la forma en que éste ha percibido su proceso de
adaptacion hasta el momento, el cumplimiento o no de sus expectativas,
las prestaciones, los servicios y en general obtener informacién respecto a

la forma en que percibe a la organizacién y su participacién en la misma.

Aunque esta hemramienta ha sido disefiada para favorecer el proceso de
adaptacion, no se percibe nuevamente un procedimiento que vincule lo
expresado por los empleados en éste documento con un propdsito
claramente definido en términos de resultados, es decir, alguna forma
cruzar la informacién en ella generada para dar respuesta oportuna a las

inquietudes o necesidades del personal.

Enfre la enfrevista de dqjuste y el otorgamiento de la planta, el jefe

inmediato recibe el formato de "Evaluaciéon de Personal en periodo de
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Integracion” (ver anexos 3y 4), para que, de acuerdo a la descripcidon del
puesto evalle las actitudes mas relevantes que presenta el empleado, en
su periodo de integracién, - estimado en fres meses promedio -, lo anterior
tiene la finalidad de sustentar la decision de éste en el otorgamiento o no
de la planta a un nuevo elemento. Su aplicacion se ha convertido a
nuestro juicio un formalismo para dar aviso al deparfamento de ndéminas
del otorgamiento de la planta y con ello de las prestaciones; sin embargo
nuevamente no se fiene disefiada la forma de dar seguimiento a esta
primera evaluacién del desempeiio, no como una férmula cudlitativa, sino
como una hemramienta anficipada para estudiar las deficiencias como
dreas de oportunidad, precisamente porque a partir de este momento se
deja de pensar en un periodo de integracién para dar paso al desamollo,

sin conocer objetivamente la eficacia obtenida.

En la practica nos hemos encontrado diversas limitaciones en el uso de los
procedimientos y formatos antes mencionados, una de las mds relevantes,
es que a pesar de estar enfocadas al desamollo del sentido de
pertenencia no existe un forma de dar seguimiento a los resuliados
obtenidos de su aplicacién, ademds de no establecer algin tipo de
seguimiento a las opiniones de éstos, propiciando que su verdadera
utilidad se vea seriamente Ilimitada y a nuestro juicio cuestionable en

términos de su practicidad. Ofra critica constante en este tipo de
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evaluaciones es que encasillan las respuestas a unas cudntas conductas
que no necesariamente reflejan con objefividad la responsabilidad o
capacidad del nuevo empleado, o bien, no se consideran ofras que
igualmente pueden afectar la decision de otorgar o no un confrato por

tiempo indefinido.

Para abordar esa parte del desarollo del empleado una vez que ha sido
otorgada la planta, el siguiente paso es evaluar y retroalimentar su
desempefio a través de la "Evaluaciéon del Desempeiio" (ver anexos 5y é),
herramienta que tiene una aplicacion semesfral, concretamente en los
meses de febrero y agosto de cada ano para los empleados con planta
no sindicalizados; en ella se califica su integracion y desempefio bagjo
cinco factores, el apego a politicas y normas de frabajo, la calidad del
mismo, la productividad en el uso de los recursos, la actitud ante el
frabajo en equipo y el servicio como la actitud que mostramos para

satisfacer las necesidades de nuesfros clientes ya seainternos o externos.

Esta evaluaciéon fiene por objeto obtener una medida cualitafiva vy
cuantitativa respecto a la forma en que se ejecutan las actividades y los
resultados de las mismas en términos de producciones, asi como su
relevancia para la organizacion. Sin embargo nuestra cultura interna no

acaba de asimilar esta forma de frabajo como una oportunidad para
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desamollar nuevas opciones , seguramente parte de ello se debe a Ia
forma en que hemos institucionalizado esta hemramienta y a la cultura

generalizada de calificar mds que cudlificar las acciones del personal.

Aunque los procedimientos y esfuerzos establecidos en Sabormex en torno
a la busqueda del desamollo constante para su personal son buenos y
hasta cierfo punto eficaces, hace falta darle un sentido practico a cada
una de estas hemamientas y actividades para que trasciendan en la
organizacion logrando una mejor y mayor uliidad, nos hace falta
establecer claramente los procedimientos y politicas necesarios que faciliten
y favorezcan su aplicaciéon periddica, asi como la forma de seguimiento.
Nos referimos concretamente al uso de esta informacién para el
establecimiento de un Inventario de Recursos Humanos que sirva como
un banco de datos veraz y oportuno para establecer y desamollar un
programa de reemplazos preventivo mas que contingente, asegurando el
involucramiento de los gerentes en el desamollo de un sistema de
“Evaluacion del Desempefo”, no como un medic para justificar
incrementos en sueldo, sino como un instrumento para conocer vy
reconocer nuestras debilidades y fortalezas con la intencion de verlas
superadas en el futuro y fraducidas en ventajas competitivas tanto para la

organizacién como para el colaborador.
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La experiencia en Sabormex no es diferente a la de ofras empresas, en
ella la necesidad de obtener resultados tangibles a corto o mediano plazo
ha propiciado que algunos de los confroles y procesos establecidos para
la Integracion y Desarmollo del personal no se lleven a cabo fal cual han
sido disefiados, puesto que éstos no siempre han sido ejecutados con la
formalidad requerida; la desconfianza por parte de algunos gerentes en los
beneficios que se pueden obtener si transformamos nuestra forma de
pensar y actuar con respecto al compromiso con nuestro propio desarmollo
y al de nuestro personal, o bien la urgencia por desarollar ofras
actividades han propiciado que el enfoque gerencial hacia el factor
humano sea el de un proceso al margen de los administrativos o
financieros, como si éste fuera excluyente al desamollo de la empresa.
Cominmente, ello es afribuible a las altas exigencias del momento por
adelantarnos a los planes de la competencia y reaccionar oportunamente
a las necesidades de los mercados, dejando de lado la consideracion de
que quienes operan los mercados y marcan las tendencias son personas y
no programas o esirategias. Por ello hablar de desarrollo de mercados es

reconocer ante todo la necesidad de desarollar al personal.

Autores de obras acerca de administracion, como Reyes o Murillo, opinan
que actualmente la funcidén de integracién de personal es mas bien vista

como una fase la organizacion y no como una esfructura que le permita
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dar mayor énfasis al desamollo del factor humano, a ftravés de las
funciones de seleccion, capacitacion, evaluacion del desempefio, planes de

carrera y en general del desarrollo gerencial.

Creemos que llegar a la aplicacion del concepto de "Desarrollo Humano",
implica para los administradores de personal salir definitiva y radicalmente
de los tan ftrllados esquemas de ensefianza, aqui el parlicipante debe
dejar de ser un receptor pasivo de su entorno para convertirse en el
generador de su propio aprendizaje, evaluando constantemente sus
resultados, de modo tal que la organizacién misma se convierta en un
espacio informal de aprendizaje y desamollo contfinuo para sus integrantes;
aunque hemos de reconocer que el nivel de satisfacciéon sobre el frabagjo
realizado serd el primer parGmefro para determinar la necesidad de
desarrollo individual, partiendo de la premisa de que las necesidades del
personal y su grado de safisfaccion determinaran en cada caso el senfido
de pertenencia y el deseo de superacién, tal como afirma Cascio (1992) al
referirse a la CVT, considerando que practicamente existen dos caminos
para las organizaciones, el primero colocar los objefivos organizacionales
como una condicion por encima de la pracfica y el segundo desarrollar
sistemas equitativos en los que la percepcidon de los empleados sea de
seguridad y safisfaccion por el crecimiento y desarrollo de sus habilidades,

relacionadas con el grado de safisfaccion en que cada una de las
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necesidades humanas sean atendidas dentro de la situacién laboral. Esto
es resultado de un proceso interno que reviste diversos matices, en los que
no necesariamente el grado de satisfaccion determinado para algunas
personas puede generdlizarse a ofros, habiendo ftrabdjadores que se
muestren satisfechos durante largos periodos a nivel del frabajo actual y

ofros que por el contrario requieren cambios constantes.

Los buenos frabajadores miran el futuro y se preparan para él, una manera
efectiva de hacerlo, es desamollar y enfrenar a los gerentes de tal modo
que sean capaces de enfrentar las demandas, problemas y retos, basados
en las técnicas, hemamientas y métodos propios de la integracién de
personal, afectando con ello directamente la direccién y control en la
organizacion, e impidiendo que muchas desviaciones se conviertan en

grandes problemas.

El proceso de integracién de personal requiere precisamente de un
enfoque de sistemas abierfos que se lleve a cabo denfro de toda Ila
organizacion, la que a su vez se encuenfra vinculada con el ambiente
externo. Por tanto para su establecimiento formal deben tomarse en
cuenta diversos factores internos de la firma, tales como las politicas de
personal, el confrato colectivo, el reglamento interior, los planes, Ila

tecnologia, la estructura, el sistema de compensaciones, el clima
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organizacional, el ambiente de ftrabgjo, las condiciones de iluminacién y
espacio, las condiciones de frabagjo, entre ofros; de enfre los factores
externos podemos mencionar el grado de escolaridad, las acfitudes
determinantes de la sociedad, las leyes, las condiciones econdémicas, la
oferta y la demanda del medio, etc.. por lo que resulta determinante el
conocimiento y estudio de estos factores situacionales para favorecer o no

la integracién eficaz del personal a la organizacion.

Confrario a lo que se enfiende tradicionalmente, la verdadera la funcion
de la integraciéon no radica en la bisqueda de talentos que se sumen a
la organizacion, sino que se encuenifra en estudiar a fondo las condiciones
en que ésta se desamolla para asi fortalecerla con la parficipaciéon de
aquellos que tenga mayores posibilidades de adaptarse y crecer junto con
ella, se dice que uno de los indicadores mas significativos de que en una
empresa las cosas no estan funcionando es cuando comienza a perderse
la integridad de grupoc y se resquebrajan sus esfructuras, ya sea por la
separacién de su personal o por la falta de cohesién en los grupos, esto
Ulfimo genera con mayor rapidez la pérdida de identidad en los
empleados y conduce a la organizaciéon a un caos interno que puede

danarla seriamente.



162

Un aspecto imprescindible de la integracién de personal en Sabormex es la
“Evaluacion del Desempefio”, ésta es una hemamienta que pretende medi
de manera objetiva la ejecucién de los empleados; se basa en la previa
identificacion de los factores que han de evaluarse y que hemos definido
como Calidad en la ejecucion de las tareas bajo el estandar de ‘“cero
desviaciones”, Productividad como el mejor aprovechamiento de los
recursos con que contamos, Trabajo en Equipo, como la participacion
activa en lo propio y en lo grupal, Servicio visto como la actitud que se
asume en el desempeinio de las actividades y por Ultimo cumplimiento de
las Normas y Procedimienfos generales. Sin embargo, ésta no es la Unica
herramienta con que cuentan las organizaciones para favorecer y analizar
eficientemente las variables que intervienen en el proceso de integracion vy
desamrollo del personal, asi como los efectos que producen en éstos los
sistemas, nos referimos por ejemplo, a la "evaluacion del clima laboral”,
misma que definiivamente es un elemento vital para el andilisis y
elaboracién de los objetivos. Esta hemramienta nos permite identificar y
analizar la forma en que los tabagjadores perciben a la empresa
incluyendo su parficipacion; en Sabormex hemos disenado un cuestionario
que fiene por objeto recabar informacién acerca de diversos topicos que
enmarcan el clima organizacional, como ‘son: la congruencia entre la
cultura formal y las actitudes, las relaciones con el jefe inmediato y

comparneros, el trabgjc en equipo, el sistema de comunicacion
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organizacional, el sistema de evaluaciéon del desempeno, el sistema de
induccién, el sistema de compensaciones, las prestaciones y los servicios
enfre ofros. Aunque por diversas razones se ha postergado la aplicacién de
este cuesfionario, en virtud de los cambios que se han experimentado
recientemente en la organizacién y que pueden influir en los resultados de

la misma, se considera no es el momento adecuado para su aplicacion.

Reflexionar sobre la conveniencia de aplicar o no estas heramientas nos
da la pauta para evidenciar su subjefividad si se ulilizan como acciones
aisladas o Unicas de andlisis, conocer los efectos de lo que sucede en la
organizacion y el andlisis de sus causas es una tarea que comresponde a los
especialistas en Recursos Humanos, quienes deberan hacer acopio de
diversas técnicas y hemramientas antes de llegar a conclusiones que
pudieran confundir la perspectiva en la toma de decisiones. Por ejemplo,
el uso y aplicacion de éstas debe validarse con ofras técnicas que
comroboren la informacion obtenida, como la evaluacién de la satisfaccion,
los estudios ergondémicos del trabajo y el andlisis psicolégico del mismo
(APT), los que pueden ser valiosos en la esfructuracién de los planes para

la integracién y el desarrollo del personal.

El beneficio primordial de este tipo de evaluaciones radica en el

fortalecimiento de las habilidades existentes y en el desamollo de ofras,
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que permitan al empleado y la organizacion establecer planes de carrera
congruenfes para quienes tengan posibilidades en lo futuro de sustituir
posiciones vacantes con mayores responsabilidades, ésto significa
“asegurarse de que los papeles organizacionales estén ocupados por
personal calificado capaz de desempefiarlo y deseoso de hacerlo" (Koontz
y Weirich, 1993; p. 438). En la definicién anterior se hace hincapié en la
importancia de contar con los conocimientos necesarios acerca de las
actividades a realizar y en segundo término hace referencia al deseo y
habilidad para cumplir con las responsabilidades, pues no basta con querer
hacer las cosas, es necesario saber hacerlas y qué mejor que bagjo el
particular enfoque de cada empresa como resultado de un programa de

desarrollo gerencial.

Lo anterior tiene mucho que ver con los programas de “Calidad de Vida
en el Trabajo" (CVT), entendida por Turcotte (1986) como "Una gama de
acciones especificas para aumentar la safisfaccion y el rendimiento en el
frabajo, como el recurso de los grupos autodirigidos y como acciones mds
generales que pueden permitir el incremento de la creatividad, un mejor
control del estrés y por consiguiente, el mejoramiento de la CVT' (Calidad
de vida en el trabagjo; 1986, p.157), ésto para Cascio (1992) fiene
particularmente dos enfoques, en el primero equipara la CVT con los

objefivos  organizacionales, condiciones y practica, tales como el
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enmiquecimiento del frabajo, la supervision democratica, el involucramiento
del empleado y las condiciones de frabagjo, el segundo se refiere a la
percepcion de los empleados respecto a su seguridad, safisfaccion,
capacidad de crecimiento y desamollo. Ambos enfoques se encuentran
relacionados bdsicamente con el grado de satisfaccion de las necesidades
humanas y el enmiquecimiento del frabagjo como un componente
indispensable de la auténtica CVT, por ello la consideracion fradicional de
que las organizaciones se encueniran enfocadas a los procesos vy
productos ha dejado de ser practica pues limita drasticamente la
posibilidad de realizar estudios y andlisis acerca de los Recursos Humanos vy

su desarrollo.

Esto en el marco de las nuevas redlidades de la globalizacién econémica
y de los negocios, nos proporciona diversas paulas para precisar los
afributos principales de los hombres que han de integrar la alta gerencia
en las organizaciones actuales haciendo frente a los nuevos escenarios, de
enfre éstos afributos podemos destacar uno de cardacter prioritario, la
acfitud mental del personal para enfocar y evaluar en forma global las
diversas situaciones que dia a dia se nos presentan, enfrentando
abiertamente la problemdtica de las organizaciones, tal como afirma
Picazo "Para mantenerse adelante en los cambios de la competencia

cada vez mas creciente y de la complejidad de estos tiempos, se requiere
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una nueva y total forma de pensar, que sea radicalmente diferente a la
que se ha ufilizado. Los lideres que abrazan las férmulas convencidos no
sdlo perderan grandes oportunidades, sino que enconfrarGdn que sus

organizaciones estan refrocediendo”. (1991, p. 30 ).

Desde luego, que para idenfificar los procesos del cambio, es necesario
crear en nuestros gerentes la necesidad de desamollar una mente
globalizadora e innovadora como esa capacidad de imaginar, producir
ideas, abstraer y generalizar la realidad, para llegar a la sintesis de una
situacién y con ello obtener mejores soluciones, "Dicho en ofras palabras, la
creatividad produce ideas nuevas en cantidad, mientras que la innovacion
elige y desamolla las mejores, hasta converlirlas en aplicaciones practicas”

(Picazo, 1992, p.2064)

En conclusion, la capacidad creafiva es la que permite al hombre actual
producir ideas acordes con las necesidades de calidad y cantidad que
nos exige el mundo empresarial de hoy, para después por medio de la
innovacion cristalizarlas en logros concretos, mejores sistemas, métodos,
recursos, productos, procesos, servicios y formas creativas de safisfacer las
necesidades de nuestros clientes tanto internos como externos, para con

ello proporcionar ése valor agregado que ha de mantenerles cautivos,
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siempre y cuando ésta condicion de mantenga a la vanguardia de sus

necesidades y expectativas.

El resultado de este pensamiento globalizador e innovador debe
conducirnos a una nueva actlitutd mental, a observar un mundo sin
fronteras y a concebir una empresa que participe en una sola economia,
en un sélo mercado para satisfacer clientes globales, cuyas necesidades

estdn modificGndose constantemente.

Finalmente, las organizaciones que no cuenian con definiciones claras vy
bien establecidas de los puestos desde el punto de vista de los
requerimientos bdsicos de la acfividad en conocimientos, habilidades,
acftitudes, psicolégico y ergonémico, asi como con estudios de clima y lo
que pretenden lograr con ellos, muy dificiimente podran establecer un
sistema de integracion de personal eficaz, menos aln programas de
capacitaciéon orientados al desarrollo y sustitucion del personal que por
diversas razones deja vacantes posiciones gerenciales recuriendo a
depender madas de la casualidad que de un procedimiento claro y
congruente para la sustitucién, , razones que habran de estudiarse y

evaluarse a fondo para comregir posibles desviaciones.
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Los gerentes mexicanos que deseen participar con efectividad, tendran que
explorar nuevas opciones y actuar con mayor énfasis en el desamollo de
los recursos humanos de su organizacién, sustentados en una tecnologia
acorde a sus necesidades y procesos, pero con agresividad y velocidad
para responder a los acontecimientos del entorno. Desde ahora tfienen
nuevas y mayores responsabilidades, una de las cuales es que tanto ellos,
como su personal, se mantengan en constante capacitacion  y

actualizacién.
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4.2 INTEGRACION Y DESARROLLO, VISION Y MISION

Desde los 80°s y hasta la mitad de esta década, México se ha
caracterizado por los numerosos sucesos politicos, sociales, econdémicos y
tecnolégicos que han impactado seriamente su estabilidad; las instituciones,
empresas, familias e individuos no pueden absiraerse de esta realidad que
les agobia y buscan con afan la formula que les permita superar la crisis

en que se encuentran.

La comunidad econdémica internacional se ha mostrado seriamente
preocupada por el clima de inestabilidad e incerfidumbre que se respira
en el pais y a pesar de los esfuerzos que se han hecho en torno a los
beneficios que ofrece la puesta en marcha del TLC con nuestros vecinos
del norte Estados Unidos y Canadd, resulta innegable que cada vez el
ciere de empresas va en aumento, un incremento dramdatico y funesto

para nuestra de por si tan golpeada economia.

México y sus empresas no pueden mantenerse al margen de estos
cambios y aceptan el reto, abren su economia y con ello se prepara
nuestro pais para participar en un mundo global; desde luego, dirigir

nuestras expectativas y vision a largo plazo con nuestros vecinos, implica
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hacer futurologia y prever los cambios que pudieran afectarnos en un

futuro al parecer incierto.

Sin lugar a dudas, los expertos en la idenfificacion, seguimiento y andlisis
de tendencias macroecondmicas destacaran la importancia actual del
hombre en las organizaciones como un factor prioritario para lograr el
cambio y con ello el éxito tan esperado. Es necesario entonces, estudiar
las caracteristicas de la intensa competencia que se experimenta, en ella
los gerentes y hombres de negocios tendrdn que mantenerse al tanto de
los acontecimientos, analizarlos y responder a ellos con innovacién vy
conciencia de grupo, tal cual si se ftratara de una sola enfidad,
considerando también, que la mayoria de los cambios y tendencias en
esencia fienen una causa de naturaleza tecnoldgica, lo cual resulta
sumamente entendible, puesto que las innovaciones generalmente llegan a

afectar los ambientes econémico, social y hasta politico.

Esto nos obliga a mantenernos al tanto de los movimientos tecnolégicos
que puedan impactar a la organizacion, considerando que cualquier forma
de anficiparnos a las oportunidades implicard ganar ventagja a la

competencia, bajo la premisa de que innovar es frascender,
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Para lograr ésto, se plantea la necesidad de difundir y entender las metas
organizacionales a través del claro establecimiento de Ila Vision y la
Mision, lograr que cada colaborador las enfienda y derive de ellas la
propia dandole sentido real a su actividad a fravés de procedimientos

practicos y creativos.

En la Visibn y Mision deben enunciarse claramente las pautas para la
formulacion de estrategias, la integracion del personal, la orientacion de las
decisiones y acciones operativas, que posteriormente serviran de enlace
entre los objetivos y la toma de decisiones. Dice al respecto Peter Drucker
(1989), que "Solo una clara definicion de la mision y propdsito hace
posible establecer objetfivos claros vy realistas. Es el fundamento para
establecer prioridades, esfrategias, planes y asignacion de actividades, es el
punto de parfida para delinear tareas gerenciales, y sobre todo, Ila
instauracion de las esfructuras gerenciales” (Las nuevas realidades; 1990,
p.325). Entonces, dar prioridad al establecimiento de la Vision y la Misién de
manera clara y precisa, es mas que delinear caminos de accidén, se frata
de servir como parte aguas enfre las ideas convencionales y la nueva
administracién para los negocios, derivando de ellas lo que la organizacion
es en el presente y lo que desea ser en el futuro, estableciendo en sus

esirategias el qué y el como de ese cambio.
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En Sabormex, nos hemos dado a la tarea de definir la Vision y la Misidn,
de los puestos mas representativos, resultado de lo anterior al menos en
teoria, serd la homologacién de los criterios de accién y la definicion de
estrategias. En la practica podriamos decir que casi todos conocen la
Vision y Misién organizacionales, pero poco agregariamos respecto a su
convencimiento y compromiso con su ulilidad como parte del proceso de
cambio interno hacia la calidad y mejora continua, sabemos que nos
enfrentamos ante un panorama de oposicion e indiferencia al que ya no
es posible ignorar por mdas fiempo, es necesario actuar decididamente
ahora con la vista puesta en el futuro de la empresa, la comunidad y el

pais.

En el darea de Integracion y Desamollo de Personal creemos y estamos
convencidos de que hoy es un buen momento para actuar a fravés de
un compromiso generalizado, que elaborar y difundir nuestra vision y mision
nos brinda la oportunidad de evaluar con mayor objetividad la actuacion
que hasta el momento hemos tenido, los roles que jugamos y en general
el compromiso de accién que hemos adquirido, reflejado en nuesira Visién

de la siguiente manera:

“Promover en cada colaborador la mofivacion al cambio, afin de

establecer un compromiso de calidad en el servicio al Cliente”



173

Nuestra labor consiste basicamente en convertirnos en un verdadero agente
de cambio hacia la calidad y la mejora constante en el trabagjo que
desamrolla cada colaborador, apoyados en técnicas y herramientas que nos
indiguen cual es el nivel de satisfaccion sobre el trabagjo redlizado, las
caracteristicas del mismo y en funcién de ello desarollar estrategias de
motivacion, planes de camera y el fortalecimiento de la CVT, que desde
luego, se refleje en la calidad en el servicio al cliente, tal y como lo dice

nuesira mision:

“Confribuir en el establecimiento y administracién del Sistema de Recursos
Humanos implantado en la organizacion para que atienda eficientemente
las necesidades laborales, a fin de propiciar que cada colaborador se
convierta en un factor de cambio hacia la calidad en el servicio al cliente

comerciante y cliente consumidor”

En ella hacemos hincapié en el sistema de adminisfracion de Recursos
Humanos como el medio propicic para atender las necesidades del
personal en capacitacién, servicios, una remuneracion equitativa, un sistema
de pago eficaz y oportuno, un paquete de prestaciones Ufil y afractivo,
para confribuir a propiciar el cambio organizacional que ha de

conducirnos al fortalecimiento de nuestra posicion en los mercados.
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Nuestro reto principal como drea consiste no sélo en favorecer el cambio,
sino en provocarlo creando un justo equilibrio enfre las necesidades de la
organizacion y las de los empleados, bajo relaciones de confianza, frabajo
en equipo, la disminucion de la supervision y el aumento de la motivacion

al cambio, acercandonos asi al éxito esperado.

Sabemos que por el mismo proceso de cambio continuo y condiciones en
las que nos enconframos, debemos djustar constantemente las expectativas
de nuestros clientes internos con las de la organizacion, reconocemos que
existe resistencia al cambio, desconfianza y que aiun nos falta largo
camino para converlir nuestras acciones en resultados concretos, sin
embargo estamos convencidos de que estas acciones son parte de un
proceso de maduraciéon cultural, profesional y organizacional, tal y como
afirma Arturo Castanon (1995) “El problema de México es cultural, ya que
muchas veces la gerencia no estd preparada para apoyar el programa en
su filosofia y reformar los aspectos del frabagjo que impidan ese tipo de
administracion, el fracaso es seguro, como sucedid, cuando menos en
parte, en muchas fabricas del pais". (flomado de la Revista Ameri, "Sistemas

de Alto Desempeno", Octubre 1995, p.5).
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43 CONITRIBUCION A LA VISION Y MISION DE SABORMEX

Ya hemos hablado de la importancia y frascendencia que tiene para la
organizacion establecer para todos los puestos la vision y la mision,
tomando como punto de referencia los objetivos de la direccién, ésto en
teoriac debiera fraer como consecuencia la idenfificacion de las
expectativas personales con las de la organizacién y las de ambos con las
del cliente final, para asi obtener la colaboracién decidida y sostenida de

todos.

Establecer la vision como una meta debe ser algo mas que un mero
objetivo para nuestros colaboradores, debe encontrase vinculado a la
mision como un compromiso de mejora constante que nos haga reflexionar
acerca de la forma en que hacemos las cosas, estableciendo un plan de
accién que nos acerque a nuestros objetivos. Creer que elaborar, ejecutar
y establecer la vision y mision entre los colaboradores es suficiente para
ingresar al mundo de la excelencia es una falacia creada por los
administradores en calidad, no hay cosa mas falsa que suponer ésto, no
basta con definir desde la direccién el rumbo de la organizacién, para
luego difundirlo enfre los empleados y automdaficamente conseguir su

colaboracién, hace falta vincular las expectativas y compromisos de ambos
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basados en la realidad de nuestro entorno, mismos que en algunos casos,
desde luego exiremos, se encuenfran en franca contraposicion. Aqui una
pregunta valiosa es 3Que fanto conozco los planes de mi empresa?, y
después 3En qué medida estoy dispuesto a colaborar con ellos?, la
respuesta es muchas veces desalentadora "muy poco", compartir no es lo
mismo que comprometer, la primera postura acepta las condiciones por
que al menos momentdneamente no le queda mas remedio, la segunda

se involucra y compromete convencido.

Buscar el compromiso del personal no es cosa fdcil, se requiere ademds
de metas y estrategias mentes abiertas al cambio y dispuestas a frabgjar,
aqui la tarea implica el establecimiento de un compromiso plenamente

definido y negociado entre ambas partes.

El apremio por mantener el nivel de competitividad ha hecho que
Sabormex a pesar de inverfir mucho tiempo y esfuerzo en definir sus
objefivos, ain no haya logrado cristalizar el compromiso de nuestra misién
con sus integrantes, es asi que nuestra funcidn como encargados de la
“integracién y el desarrollo del personal" se encuenfra precisamente en
contribuir a fravés de diversas acciones a generar ese compromiso de

confianza bilateral que impulse el mecanismo individual y grupal a la
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accién y a la bisqueda de aportaciones encaminadas cada vez mdas al

logro de nuestra Vision y Mision.

Nuestro reto mas importante es generar en la mentalidad de nuesiros
colaboradores la necesidad de un cambio se vea reflejado en nuestra
parficipacién, a fravés del establecimiento de un Sistema de Recursos
Humanos congruente y confiable que apoye y estimule el desarollo de

cada uno de sus integrantes, tanto intelectual como profesionalmente.



178

4.4 RESULTADOS EN TERMINOS DE PRODUCCIONES

Los psicologos que se dedican a ftrabagjar en el medio industrial,
generalmente tfienen mucho que ver con los procesos de Integracién y
Desarrollo del Personal, se encargan de establecer y asegurar que se
cumplan las politicas y los procedimientos eficientando las acfividades de
administracion de personal, ejecutan los procedimientos de reclutamiento y
seleccién, coordinan y ejecutan los planes y programas de capacitacion
enfre ofros. En fin, que las funciones de Recursos Humanos ftienen la tarea de
generar y establecer las politicas y procedimientos que aseguren el logro

de las metas ‘organizacionales.

Ante la necesidad de enfrentar con mayor competitividad los mercados
nacionales y mantenerse activos en ellos, las empresas se ven obligadas a
diversificar las funciones de su personal, generando programas especificos
de capacitacién que estimulen el desarrollo de muliihabilidades, es decir,
provocar que los empleados desarrollen nuevas actividades en su drea
natural de frabagjo u ofras, con Ila finalidad de incrementar sus
conocimientos acerca de las funciones y actividades que se redlizan en la

empresa, para posteriormente ocupar ofras posiciones.
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En Sabormex, como resultado de un programa de descentralizacién
operativa, cuya finalidad es apoyar directamente a los cenfros de frabagjo
forGneos en sus necesidades, la Direccion de Recursos Humanos decide
crear en julio de 1993 la Jefatura de Recursos Humanos en el Cedis
Vallejo, el objetivo principal consistia en apoyar a los cenfros de trabajo
Vallejo y Pachuca en sus necesidades de Reclutamiento y Seleccion de
Personal, Capacitacién, Comunicacion, Néminas, Prestaciones, Relaciones
Laborales y Seguridad e Higiene, con una mayor autonomia de la que
habian gozado hasta el momento y que por otfro lado asegure mayor

eficacia y oportunidad en la toma de decisiones.

Anferiormente la estructura de éstos cenfros resultaba complicada e
inoperante para safisfacer eficientemente todas sus necesidades, la
confratacion dejaba de ser oportuna y confiable, el proceso de integracion
no se llevaba a cabo, asi como la falta de coordinacién y apego a la ley
en las Comisiones Mixtas de Seguridad e Higiene, la ejecucién de los
programas de Capacitacion y algunos aspectos laborales enire ofros,
mismos que representaban para las oficinas generales una pesada carga
administrativa, por lo que se propicia la descenfralizacién de las funciones
de personal con el propédsito de converfr a los Cedis en un verdadero

cenfro de negocios.
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Aunque en un principio la estructura de Recursos Humanos no se habia

delimitado formalmente en cuanto las funciones y apoyos especificos para

éstos centros, se llevdé a cabo la descenfralizacién en el mes de Julio de

1993; sin embargo no fue sino hasta enero de 1994 que se comenzé a

intervenir directamente sobre las dreas, otorgando los siguientes servicios:

. Elaboracién de la némina semanal y quincenal.

. Administracion de aspectos como [IMSS, SAR, INFONAVIT, FONACOT, STPS,
etc.

. Reclutamiento y Seleccion de personal a fodos los niveles.

. Coordinacién de la elaboracién de estudios socioeconémicos.

. Deteccion de necesidades de capacitacién y ejecucion del programa
anual.

. Coordinaciéon de la comunicaciéon interna tanto organizacional como
local.

. Administracién de acuerdo a politicas de las prestaciones al personal.

. Apoyo y asesoria en las negociaciones con el sindicato.

. Coordinacién de los servicios de mantenimiento prevenfivo y cormectivo

en mobiliario y equipo.

10. Apoyo en la elaboracién y ejecucion de los planes y programas de

Seguridad e Higiene.
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Cuando se pensé en el proyectio de descentralizar las actividades de
Recursos Humanos en el drea mefropolitana, se ided un proyecto
interesante en el sentido de propiciar el trabajo en equipo a fravés del
establecimiento de estructuras compactas de tfipo aplanado que
incrementaran la producfividad de Ilas dareas y en general de la
organizacién. A nuesiro juicio ésto no se planeo con la debida anficipacion
en cuanto a las implicaciones administrativas de nuevas responsabilidades
que tendria esta Jefatura, es decir, el cambio fisico fué apresurado y no
consideré que para la implementacién de los procedimientos se requeriria
de apoyos diversos, que aunado a la falta de un presupuesto previamente
autorizado para la ejecucién de las actividades y ei reconocimiento de la
nueva estructura representd el primer obstaculo a vencer durante los

Ultimos meses de 1993.

Una segunda necesidad fué la de desarrollar un sistemna de comunicacion
eficiente enfre la Jefatura de Recursos Humanos y los wusuarios, para
favorecer que cada cenfro de ftabajo disfrutara de apoyo e informacion
oportuna, ello requirid del involucramiento de todos los integrantes del
equipo, convirtiéndose posteriormente en una necesidad medular del drea
ya que durante el proceso de cambio y desarollo (al menos en fase
inicial del proyecto ) no se les habia considerado, provocando asi

resistencia al cambio. Punto que posteriormente representd el reto mas
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importante, superar la resistencia a lo desconocido, asi como la
desconfianza natural al respecto de un proyecto y sus modificaciones en
las que inicialmente los involucrados directos no fueron considerados,

generando asi una actitud de apatia y desgano.

Esto es en si una confradiccién, pues si partimos de la premisa de que el
trabajo en equipo es uno de los principios fundamentales para implementar
la filosofia de Calidad Total en la organizacion, evidentemente aqui nos
enconframos cayendo en un grave emor, que no sdlo atenta contra el
desarrollo de las funciones de Integracion y Desamollo, sino que pone de
manifiesto la ausencia de congruencia enfre los procedimientos ufilizados y
los objetivos de la organizaciéon expresados en su filosofia y que desde
luego, de continuar con la misma tendencia predice un conflicto y divorcio

enfre nuestras metas y la participaciéon real.

Actualmente sabemos que la informacién no fluye con facilidad a fravés
de los medios formales y que es el rumor el que se propaga con mayor
rapidez entre los colaboradores, quienes al desconocer los objetivos
organizacionales y los intentos que se estdn haciendo para involucrarlos en
ellos se confunden. Por ello para nosofros el primer paso consistio en dar a
conocer enfre nuestros usuarios los servicios que como drea de Recursos

Humanos les podriamos brindar asi como el tipo de apoyos que podrian
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obtener; para posteriormente involucrarlos creando conciencia de grupo a
través de reuniones mensuales para coordinar y comentar las acciones

futuras, informar los avances y establecer objetivos.

Fué a principios de 1994 al descenfralizar casi totalmente las funciones del
areq, que se logré actuar sobre las necesidades mediatas de los centros
de frabagjo, no obstante durante este tiempo no podemos decir que se
aportaron beneficios tangibles a la operacién, debido a que muchos de
los procedimientos hasta entonces ufilizados resultaban inapropiados para
las condiciones especificas de los cenfros de frabajo, de tal modo que fué

necesario adaptarlos a las condiciones de éstos.

La seleccién de personal fué la primera en brindar resultados tangibles
reduciendo sus fiempos de respuesta en un 20%, la capacitacién a las
dreas se mosfré también con una tendencia posifiva en la medida de que
nunca antes se habia readlizado una deteccion de necesidades de
capacitacion (D.N.C.) especifica a los cenfros de trabajo y mucho menos
la participacion en eventos de capacitacién diigidos a satisfacer sus
necesidades particulares, también se fomentd la comunicacién interna junto
con el desarmollo de eventos sociales y deportivos que incidieran

directamente en el animo y acfitudes del personal.
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Asi fué como durante 1994 y principios de 1995, se llevaron a cabo las
siguientes actividades en forma simultGnea al desamollo del negocio, como
parte de los resultados del drea de Integraciéon y Desarrollo en el cedis

Vallejo.

Para efectos del desglose de las actlividades desarrolladas las
presentaremos como dreas independientes, sin embargo no hay que perder
de vista que se trata de procesos paralelos y por tanto ligados entre si en

fiempo y espacio.

SELECCION DE PERSONAL

Al respecto el primer paso consistio en el desamollo de los perfiles
psicométricos y descripcidn de puestos pc:rczl aquellas posiciones que
presentaban mayor rotacién como los Vendedores al Detalle, Ayudantes
de Reparto y Ayudantes de Almacén, Promotor de Autoservicios vy
Demosfradora de Autoservicios, con la finalidad de contar con informacion
objetiva respecto a las caracteristicas del puesto y el ocupante que nos
permitieran seleccionar mejor a los candidatos, asegurando con ello una
mayor permanencia y mejor desempeno. El procedimiento inicial consistia

en redlizar una observacion directa del trabajo en cuestion, para obtener

informacion de primera mano acerca de las caracteristicas, conocimientos,
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habilidades, actitudes y necesidades de reclutamiento y capacitacion de
éstos. Posteriormente al registro anecddtico se evalué al personal con
mejor desempefio a fravés de una bateria psicoméfrica, buscando la
comrelacion  existente entre los perfiles resultantes, para obtener las

caracteristicas psicolégicas representativas en el desempeno del puesto.

El resultado de este ejercicio fue la descripciéon de conductas y actitudes
cofidianas para el desempefo de estos puestos, misma que fué integrada
en la Descripcion del Puesto. Aqui, fué necesario desamollar un formato
para la entrega de los resultados de la evaluacion psicomética que
vinculara y analizara los datos obtenidos, atendiendo las necesidades de
nuestros usuarios, en cuanto al fipo de informacion requerida y la estructura
de su presentacion; en el desamollo del formato intervinieron los
encargados de Reclutamiento y Seleccion de las oficinas Viga y Plantas

Puebla, como parte de un proyecto de unificacion de formatos.

Ofro resultado del trabajo en equipo de los encargados de éstas areas fué
la estandarizacion de las baterias psicoméfricas por niveles de escolaridad
y puestos a nivel organizacional, implementando un sistema de apoyo
inferno para el reclutamiento y seleccidn intercedis, consistente en brindar

apoyo a ofro centro de trabgjo con los mismos paramefros .
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CAPACITACION

La capacitacién en el cedis Vallejo partié de la aplicaciéon de la D.N.C.
en cada departamento a fravés de una enfrevista con los jefes de drea
para conocer sus expectalivas respecto a los beneficios de la capacitacién
y sus necesidades inmediatas. En ellas la diversidad de requerimientosy lo
confuso de los mismos fue la tendencia constante, evidentemente ante la
falta de fiempo y compromiso anterior por parte de las dreas se habia
generado una apatia y desconocimiento de sus propias necesidades, asi
que decidimos guiarnos ademds de las sugerencias por ellos recibidas por
los datos estadisticos de ineficiencias en la solucidn de problemas, las
incidencias en acciones operativas poco eficientes y en general en la
cantidad de quejas de los usuarios respecto a servicio recibido. Resultado
de lo anterior fué una lista de necesidades de capacitacion divididas en
conocimientos, habilidades y acfitudes propias de cada posicion, entre las

que encontramos las siguientes por drea como las mas significativas:

Administracién y Recursos Humanos

» Conocimientos bdasicos de MSDOS y paqueteria como Windows y Excel.
» Conocimientos de Administracion por Calidad.

e Desarrollo de Habilidades de Supervision.
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Distribucidn

e Sistema de carga manual.

s Mecdnica bdsica para motores a diesel.

+ Normas elementales de Seguridad e Higiene.

« Conocimiento del Reglamento Interior de Trabajo.

o Servicio al cliente externo.

Mantenimiento Automotriz

e Sistema Fuel Injection para motores Volkswagen, Nissan y Chevrolet
modelos 88 al 94.
¢ Sisterna de frenos.

e Mecdnica General para motores a diesel.

Ventas al Detalle

e Técnicas avanzadas de venta.
* Servicio al cliente externo.

e Mecdnica bdasica para motores a gasolina.

De acuverde a esta evaluacién se disefic el calendario de Capacitacion
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anual en el que se contemplaron los eventos con mayor prioridad vy
gravedad de cada departamento, puesto que seria muy dificil desarrollar
todos éstos eventos en un afo, aunado a la poca disposicién por parte
de las gerencias involucradas para permitir a los colaboradores participar

de manera frecuente en este tipo de actividades.

Una vez elaborado el programa anual de capacitacion se presento vy
comentd con los responsables directos de cada departamento y con lo
gerentes de area, a fin de obtener su visto bueno y especialmente Ila

colaboracién en el desarrolleo y ejecucién del programa.

Como suele suceder los planes fueron unos y las acciones ofras, la
situacion de incertidumbre que experimenté nuestro pais en los temrenos
econdmico, social y hasta politico, hicieron de 1994 un afio critico para la
economia nacional afectando a las empresas que desde fiempo aftrds
habian estado sorteando modificaciones y reducciones importantes en sus
estructuras, mismas que se vieron recrudecidas a finales de afio con la
inminemte devaluacion de nuestra moneda, que en el marco del TLC vy la
competencia con marcas fransnacionales obligo practicamente a la
industria nacional a acelerar drasticamente sus procesos de cambio vy
mejora hacia la calidad en la bUsqueda por la permanencia en los

mercados.
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El ciere de empresas, especialmente la pequena y mediana industria y la
perdida de fuentes de empleo fué escenario de lo que posteriormente se
convertiria una de las crisis mds dificles que hasta entonces habia
enfrentado nuestra indusfria nacional. La reaccién inmediata de nuestra
empresas se refleja en la reduccién de los presupuestos destinados a la

capacitacién del personal y algunas veces en la némina.

Ante este panorama los ejecufivos de nuesira empresa se encontraban
mas interesados en mantener los volimenes de venta de la compania que
en fomentar los planes de capacitaciéon, ain y cuando se enconfraban
conscientes de su importancia, siempre se mosiraron poco interesados en

ello dado mayor énfasis a los efectos de los problemas que a sus causas.

De enfre los programas de capacitacién que si se llevaron a cabo nos

enconframos los siguientes:
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Fecha Evento Dirigido a Duracién
Ene. - 94 Seminario de ventas Vendedores al Detalle 16 hrs.
Jun. - 94 Taller Servicio al Cliente Promotores de ventas

y Demosiradoras 8 hrs.
Oct.- 94 Mecanica de Emergencia Choferes de Reparto y
Vendedores en Pachuca| 16 hrs.
Dic. - 94 Fuel Injection y Sistema TBI Mecanicos Valle de
Meéxico. 70 hrs.
Mzo. -"95 Taller del Reglamento Todo el personal del
Interior de Trabagjo. Cedis Pachuca. 8 hrs.
Mzo. - 95 El Servicio en Distribucién Distribucion Vallejo 8 hrs.
Jun.-"95 Infroduccionalla PC y a Administrativos 12 hrs

Windows.

En ninguno de los casos anteriores fué posible llevar a cabo el seguimiento

al evento por circunstancias diversas tales como los cambios constantes

del ocupante en diversas posiciones gerenciales y sus subordinados o bien

la necesidad de desarrollar frabajos especiales fuera de lo planeado en el

ano, quedando pendientes el resto de las actividades programadas ya sea

por tiempo o presupuesto.
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EVENTOS CULTURALES Y DEPORTIVOS

Con la intencion de conocer las preferencias recreativas del personal se
elaboré un cuestionario de preferencias recreativas en el que en base a
preguntas cemadas y respuestas de abanico se detectaron las tendencias
del personal -en su mayoria varones - con respecto al tipo de deportes que

les gustaria practicar.

Su aplicacién fué por medio de un cuestionario anénimo que involucré al

40% del personal obteniendo las siguientes resultados:

e Prefieren las actividades al aire libre 69%
» Prefieren acfividades en lugares cemados 12%
« Prefiere el fitbol 45%
e Prefiere Basket - Boll 30%
» Prefiere Voleibol 30%
» Prefiere Boliche 18%
» Prefiere Domind 27%
s Prefiere Ajedrez 12%
e Ofros 30%
Nota: Para la eleccion de los deportes, se solicité ordenarlos del 1 al 7 por orden de

preferencia, siendo el No.1 el mas relevante en cada caso.

De acuerdo a los resultados anteriores el drea de Integracién y Desarrollo

decidié efectuar dos torneos dentro de las instalaciones de la empresa, el
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primero de Fitbol Rapide en los meses de mayo a julio y el segundo de
Voleibol en los meses de octubre a diciembre. En ambos casos la empresa
adapté las instalaciones y proporciono los apoyos técnicos y financieros
necesarios para su realizacidon, negociando con el sindicato los horarios y

dias de los partidos a fin de no intervenir en sus actividades cofidianas.

Como era de esperarse el impacto en el animo del personal y su
disposicién para parlicipar fue elevado, observando una mejora sustancial
en el ambiente laboral y especialmente enfre las diversas dreas, actuando
con mayor colaboraciéon y disposicion enfre si. Lo anterior se comoboré de
manera inmediata a fravés de una enfrevista a diversos representantes de
los departamentos elegidos aleatoriamente, en la que se les solicitaron sus
comentarios respecto al resultado del torneo en el ambiente e
interacciones del personal, concluyendo que éste tipo de eventos
disminuyen los conflictos entre dreas al propiciar el frabajo en equipo en
un ambiente de compelilividad deportiva, como lo expresaron los
participantes al decir, que se habian dado la oportunidad de conocer a
ofros companeros quienes por la naturaleza de sus actividades no

conocian mas alld del saludo cotidiano.

En conclusion las actividades aqui descrifas son parte de las acciones

tomadas por la recién creada Jefatura de Recursos Humanos para



193

confribuir al logro de los objefivos empresariales, no se frata de realizar
actlividades deportivas o de capacitacion por el mero hecho de hacer
“algo", se frata mas bien de crear las esfrategias que nos ayuden a
mejorar las relaciones laborales, propiciando un acercamiento sano enire el

e - 1\»
personal que favorezca el proceso de integracién a la organizacion.

En términos de acciones y resultados concretos las actividades aqui
descritas forman parte de un programa anual de objetivos, en el que su
impacto a nivel organizacional mas relevante consiste en su contribucion al
equilibrio de las expectafivas entre empleados y empleador con la
finalidad de propiciar en primera instancia un cambio de actitudes que
nos lleve a generar un ambiente de compromiso hacia la calidad y el

trabajo en equipo.



194

4.5 PROPUESTA DE TRABAJO

La propuesta de frabdjo que a continuacién presentaremos va diigida a
dos aspectos, el primero analizar objetivamente la situacién real de la
empresa en cuanto a las condiciones de trabagjo y clima organizacional, el
segundo desarmollar y establecer un proceso de evaluacién y seguimiento
de sistemas adminisirativos vy de Desarrollo de los Recursos Humanos que
opflimicen el desempenc y fomenten la Calidad de Vida en el Trabajo en

Sabormex.

Desde luego, que pensamos en aprovechar la plataforma administrativa ya
instaurada, esta propuesta pretende confribuir al desamollo vy
establecimiento de procedimientos y sistemas que se enfrelacen vy
comuniquen eficientemente, a fin de aprovechar los avances hasta ahora

logrados.

En principio es necesario aplicar la encuesta de “Clima Laboral” disenada
para evaluar el nivel de safisfaccién y confianza del personal, ésta
vinculada a la descripcion de puestos nos servird de pauta para generar
las estrategias de mofivacion y capacitacién a la luz de las técnicas y

hemamientas de la CVT como una forma de frabgjo integrada a los
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sistemas del negocio, tomando en cuenta. los puntos que al respecto

sugiere Cascio:

+ La bUsqueda de lideres y enfrenadores no de jefes o gerentes.

e Un clima de apertura y confianza reciproca.

» Implantar un sistema de blUsqueda de informacion y ayuda, que acepte
las sugerencias de quienes no son gerentes.

e Tomar en cuenta que la CVT genera muchos cambios continuamente,
que van directamente a resolver el inicio de los problemas en la actual
sociedad entre gerentes y frabajadores.

e La CVT no puede ser mantenida de manera unilateral por los gerentes.

(Cascio "Managing Human Resources”, 1992, p.21)

Aqui es muy importante el punto de la identificacién de lideres y no de
jefes, ya que el primero orienta y dirige, muy por el confrario de la

supervision y confrol que ejerce el segundo.

Bxsten en Sabormex alrededor de 110 posiciones con personal a su cargo
enfre jefaturas y gerencias en las que se requiere adoptar una posicidon
cada vez mas alejada de actitudes de esfrecho confrol y supervision que
ejerce un jefe para transformarse en las actitudes de un lider; sin embargo

reglizar un andlisis a cada uno de ellos resultaria ademas de exhaustivo
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poco practico en términos de su factibiidad, por lo tanto sugerimos
considerar en principio solo aquellas posiciones que por su repercusion en
los procesos o framos de control sobre la operacion representes un factor
importante de atencién para la organizacion. Por ello para identificarlos es
necesario parlir de la aplicacién de la encuesta de clima laboral por
dreas, con la intencién de identificar los comentarios e impresiones hechos
en de cada departamento, y a éstos analizarlos y estudiarlo junto con la
descripcion del puesto y la Ultima evaluacién del desempefio aplicada al

fitular.

Una vez obtenida la matiz de resultados es conveniente disenar un
formato para su presentacion al ocupante en cestion, en el que se evalle
en forma objetiva su frayectoria y se propongan acciones comectivas
encaminadas a la capacitacion de sus dreas de oportunidad, al desarrollo
de su departamento bdjo la perspectiva de la CVT y a la implementacién

de planes de carrera conguentes con cada situacién en particular.

Es una realidad en Sabormex, que una de las razones por las que no
logramos retener a personas con talento dentro de la organizacion es por
la falta de planes de camera bien establecidos y por la creencia de
algunos, de que mienfras mas alta se encuenfre en Ila piramide

organizacional la vacante mas conveniente resulta buscar al sucesor entre
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las filas de las empresas compefidoras. Si bien ésto en cierta forma ha
funcionado, también es cierfto que genera una sensacion profunda de
desaliento y desconfianza enfre nuesiros gerentes que en ofras
circunstancias hubieran tenido la oportunidad de concursar en la decisidn,
ademds de la continua pérdida de nuestra identidad y cultura que tanto

deseamos compartir.

Por ello creemos necesario desarollar e implantar un ‘“Inventario de
Recursos Humanos" para mandos medios, que nos permita a través de su
confinua actudlizacién la rapida busqueda del personal méas calificado
para ocupar los puestos que por diversas razones - voluntarias o no -
quedan vacantes, considerando que ésto puede suceder en cualquier
momento y que de no estar preparados para enfrentarlo podria provocar
desviaciones importantes de nuestros planes en puestos clave para los

sistemas y el negocio.

Contar con éste inventario implica a su vez disefiar el procedimiento y la
poliica para su uso y mantenimiento, destacando que éste deberd
convertirse en el medio de informacién basico para el disefio vy
formulacién de planes y programas de capacitacién, desarrollo gerencial y

planes de carrera.
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Un complemento valioso para monitorear constantemente la eficacia de
éste procedimiento lo representan las enfrevista de ajuste y de salida, en
ellas la informacién a través de la perspectiva de los nuevos
colaboradores es un elemento cudlitativo y cuanfitativo valioso para
conocer los cambios que experimenta la organizacion y sus sistemas, dicha
informacion aunque proveniente de fuentes diferentes nos pueden
proporcionar datos acerca del ambiente interno y en especial la
oportunidad de comegirlos de manera preventiva enfocandonos a sus

causasy no a las consecuencias.

Un punto fundamental de esta propuesta lo representa la creaciéon de
equipos autodirigidos tendientes a disminuir y eliminar la dependencia que
existe ante la supervision y el confrol que hasta ahora se ejerce en las
areas, brindar mayor autonomia a los trabajadores no sélo fortalece su
desempeno sino su autoestima; imprimir un cambio en aspectos tales como
la variedad de la tarea contibuye a eliminar la monotonia y fatiga
causada por frabajos repetitivos o poco satisfactorios, aumenta la identidad
de la tarea y permite al frabajador identificarse con todos los
componentes de la actividad a la vez que los capacita practicamente
para sustituir en cualquier momento cualquier parte del proceso y favorece
el establecimiento de un ambiente de frabajo mas sano con mejores

resultados.
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La propuesta de estos equipos consiste bdsicamente en promover la
comunicacién entre las personas que se encuenfren involucradas en cada
una de las funciones del drea como son reclutamiento y seleccion,
capacitacién, comunicacion, seguridad e higiene, nominas, servicios al
personal, asesoria y apoyo juridico, de tal manera que se integren equipos
de frabajo horizontales, que independientemente de la linea jerarquica a
la que reporten sea capaces de andlizar por si mismos la situacion actual
y proponer un esquema de frabagjo que funcione en todas las localidades
paralelamente, es decir que esta forma de frabajo permita a los fitulares
de cada departamento ftrabajar con las mismas hemramientas y apoyos
para homologar no sdlo la informacién, formatos y hemramientas sino los
resultados, mismos que actualmente son evaluados parcialmente por dreas,
es decir localidades, para asi formar equipos de trabagjo interdisciplinarios
encuanto a la participacién y el alcance de sus funciones con cobertura

nacional.

Probablemente a simple vista ésto suene ambicioso y hasta poco probable,
pero si pensamos es una esfructura organizacional con menos niveles y un
sistema de administracién profesionalmente maduro y con actitudes de
confianza y compromiso, no sélo lo veo factible sino hasta recomendable
ya que ésto favorecera considerablemente la comunicacion, el frabajo en

equipo, el desamollo horizontal de las habilidades y destrezas, el
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enfrenamiento, la capacitacién y hasta los resultados, bagjo las siguientes

consideraciones hechas por Cascio:

Considerar la importancia de la tarea como la percepcion que tiene el
empleado respecto a cual es la ftrascendencia que fiene su frabajo
respecto al de ofras personas, imprimiéndole a ésta un valor cualitativo y

no cuantitativo.

La autonomia: Entendida como cierta libertad e independencia que se
oforga al ftabajador sobre la direccion y programacion de su trabagjo,
pero también sobre la responsabilidad del mismo, provocando en él mayor

satisfaccion por los resultados.

La retroalimentacion: Referida a la informacion directa, clara y objetiva

acerca del desempeno del frabajador en forma constante.

Finalmente, las ventajas de éste tipo de organizacion son variadas pero
quizd la mas importante es que desamolla un fuerte sentido de

pertenencia, responsabilidad y participacién en los empleados.

La sugerencia concreta se encuenfra en desaparecer progresivamente el

rol de supervisor para fransformarlo en un coordinador del equipo,
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independientemente de su localidad o responsabilidades especificas, sino
que, sin olvidar la esencia del puesto sea capaz de coordinar las acciones
y delegar mayores responsabilidades y autonomia a los equipos de frabajo,
que pueden llamarse “staff’, “asesores”, "grupos de alto rendimiento” o
cualquier otro nombre que sugiera la integracién y el trabajo conjunto de

diversas areas con los mismos fines.

Fomentar la integracion de equipos de trabajo requiere necesariamente de
la identificacién de lideres democrdticos y el establecimiento de objetivos
claros, tal como senala Castanon (1995) al decir, de ésta forma de frabajo
"aqui es donde se encuenfra el principal obstdculo del cambio hacia los
sistemas sociotécnicos, ya que en muchas ocasiones el paradigma de
conftrol del supervisor no se puede olvidar" y por tanto es conveniente
reducir a la expresién de la coordinacion los sistemas que se caractericen
por ejercer un esirecho control sobre su personal, estimulando Ila
delegacion de autoridad con mayor confianza en la responsabilidad, para

dedicarse menos al confrol y mas a la innovacién.

Consideramos que esta innovacion puede encaminarse al desarollo de
programas estratégicos a nivel nacional para eficientar los procedimientos
actuales y desarrollar planes de camera para las posiciones de jefaturas y

gerencias con posibilidades en lo sucesivo de reemplazar a los dirigentes
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actuales con la venfaja de que éstos ya estaran involucrados con la
Cultura Organizacional de Cambio y los nacientes sistemas de
administracién y coordinacién de recursos. Desarrollando en cada caso un
andlisis psicoléogico del puesto y su descripcion ergondémica como

anteriormente mencionamos, a fin de fortalecer la toma de decisiones.
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CONCLUSIONES

El objetivo del presente Reporte de Trabagjo fué analizar las implicaciones que
para el desarrollo profesional de la psicologia en las organizaciones tiene nuestro
medio, asi como las funciones que desempefia el drea de Integracion y
Desarrollo de Personal en cuanto a la satisfaccién por el frabajo y su evaluacion.
Actualmente, existen diversos estudios acerca de la actividad del psicélogo en
las empresas, pero pocos de ellos lo abordan desde un enfoque sistémico en el

que el frabagjo interdisciplinario es la base de la actividad organizacional.

En términos generales podemos decir que nuestro objefivo ha sido cubierto,
ciertamente aln falta mucho por hacer, ésta es una labor dindmica, un continuo
de acciones y resultados en el que nuesfras herramientas y técnicas en materia
de Recursos Humanos no pueden permanecer estaticas, los avances de la
tecnologia y los sistemas son un claro ejemplo de la movilidad que requieren los

procedimientos actuales para lograr el crecimiento de la organizacién.

No obstante, a las puertas del siglo XXI, las condiciones laborales para los
psicologos no han cambiado significativamente con respecto a sus inicios, éste
sigue ostentando la efiqueta de reclutador o capacitador practicamente como
las Unicas dreas de parficipacién en el campo industrial. Si bien es cierto que

muchos de ellos han logrado sacudirse estas etiquetas y participar activamente



204

en el desarollo de ofras funciones para el crecimiento de las empresas,
aportando nuevas ideas y conceptos en el temeno del comportamiento en el
frabajo, también es cierto que éstas son practicamente las Onicas opciones que

se nos presentan al egresar de las aulas.

Probablemente la primera razén que se nos ocurre para no imaginar al psicélogo
fuera de los esquemas tradicionales, es la resfriccion que existe en los actuales
Programas de Estudios de la carrera de Psicologia, en ellos no se contempla
ninguna asignatura relacionada con Administracién, Economia o Planeacion,
enfre ofras, que confribuyan al desamollo de una vision mas amplia de la
actividad empresarial en los estudiantes, andloga a la que tienen de la acfividad
clinica por ejemplo. Desde luego, ésto sin perder de vista el objefivo principal de
la psicologia, que aln en el terreno industrial se define como observar, estudiar y
predecir la conducta humana en el medioc ambiente en que se desenvuelve,
condicion que es precisamente la que nos distingue de los Adminisiradores o
Ingenieros, ése enfoque humano de la actividad industrial, dicho de otfro modo,

la psicologia vista como el punto de contacto entre la tecnologia y el hombre.

En la actualidad, los gerentes mexicanos reconocen la importancia de los
programas de Calidad, pero se muesiran reservados con respecto a los
programas de Desarrollo de Personal, admiten la relacién que existe enfre ambos

pero indiscutiblemente le otorgan mayor peso a la productividad.
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Este enfoque fradicional de la actividad laboral resulta simplista y poco operante,
la creencia generalizada de que la productividad es la base primordial de las
funciones gerenciales ha quedado atrds, ahora las empresas que deseen ir a la
vanguardia deberan participar activamente en los procesos de desamollo de
personal, recurmiendo cada vez mas al frabajo interdisciplinario, a los estudios de
clima, planes de camera, valuacién de puestos y evaluaciones del desempeio,

enfre ofros.

Los empresarios mexicanos, quienes en las Ulfimas décadas se han dado a la
tarea de establecer una Culiura de Calidad en sus empresas adoptando
modelos exitosos en ofros paises, fratan de aplicar estos principios a nuesira
cultura, tecnologia y procedimientos con muchas esperanzas de éxito; sin
embargo, estos planes regularmente no encueniran temeno fértil en nuesfras
condiciones particulares de subdesarrollo, terminando en muchos de los casos
por desecharse antes de que maduren lo suficiente como para observar
resulfados tangibles. Por ello, es importante reconocer la participacion del
psicologo en las empresas mexicanas, para estudiar las condiciones particulares
de nuestra cultura y confribuir asi al desarrollo de las organizaciones,
estableciendo politicas y procedimientos acordes a nuestras necesidades

especificas.
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Entonces, ha llegado el momento de provocar un cambio de mentalidad en
nuestra sociedad que auin percibe al psicdlogo como un apéndice de las
ciencias médicas y no como un profesionista versdtil, cuyo campo de accién es
mucho mas amplio que los convencionalmente conocidos. AUn a pesar de la
desconfianza que existe por parte de los empresarios mexicanos en las
habilidades que el psicélogo desamolla durante su formacién académica para
hacerse cargo eficientemente de procesos que en principio fienen mas relacién
con la economia o administracion que con la conducta, y decimos en principio
porque como ya lo hemos mencionado quien determina y ejecuta todas las
acciones al interior de una organizacion es el hombre y éste se encuentra
formado precisamente de conductas, mismas que son el objeto de estudio de la

psicologia.

Ofro supuesto, es el de que las organizaciones interesadas en reorientar sus
esfuerzos hacia la Cultura de Calidad, tendrdn que reconocer la labor del
psicologo como un agente de cambio cuya aportacién principal radica en la
idenfificacion, andlisis, promocion y orientacion de los esfuerzos generales hacia
los objetivos planteados por la direccién, siendo ésta es la diferencia enfre el

cambio o la decadencia.

En Sabormex, la participaciéon del psicélogo en los procesos de cambio a fravés

del fortalecimiento de actitudes de calidad inicié recientemente, cierftamente
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ésto ha llevado consigo fropiezos y desazén, a pesar de los diversos esfuerzos por
establecer y mantener una sola cultura. Ain existen posiciones de liderazgo
autocrdtico que entorpecen seriamente el proceso de cambio, generando un
ambiente de apatia y desconfianza generalizada, mismo que en ocasiones
parece estar en franca confraposicion con las metas planteadas por la
organizacion. Aqui los dirigentes deben actuar como un agente integrador que
facilite los procesos de fransmision de la cultura formal, fomentando el trabajo en
equipo, la comunicacion y el ejercicio de un liderazgo con poca supervision,

mayor confianza y mds creatividad.

La perspectiva que ofrecemos ante este panorama tiene bdsicamente dos
enfoques: el primero de ellos se encuenifra en el senfido de reesfructurar los
programas de estudio de la carrera de psicologia en las universidades con los
ojos puestos en el futuro de una sociedad cada vez mas versdatil, que como tal
requiere profesionistas dinamicos que se adapten con facilidad a sus exigencias,
para desarrollar programas integrales en los que los egresados de la carrera de
psicologia cuenten con las bases tedricas y practicas suficientes para
incrementar su potencialidad en las diversas areas que nos ofrecen los tiempos
modernos. Cabe considerar, que las necesidades del momento y con mayor
certeza las futuras nos exigen una mejor preparacién con base en un enfoque

sistémico.
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Entonces, la Universidad Nacional Auténoma de México deberd revisar sus
programas de estudio, estableciendo claramente sus compromisos ante la
comunidad educativa e indusirial, ya que en la medida en que sus egresados

satisfagan eficientemente las necesidades de éstos, asegurard su permanencia.

Asimismo y en segundo lugar se sugiere revisar los alcances, limitaciones y
objetivos del establecimiento de los programas de Desarrollo de Personal,
basados en un andlisis real y objetivo del clima laboral, las posibilidades de
desarrollo, los planes de camera y la evaluacion del desempefio como una
herramienta indispensable para el incremento de la satisfaccién en el trabgjo, la

productividad y el crecimiento de la organizacién.

Finalmente, es necesario reconocer que las acciones aqui reportadas
obviamente son rebasadas por la dindmica propia de la organizacién, en donde
la necesidad de responder oportunamente a las exigencias del medio, ante la
diversidad de variables fuera de confrol como las de cardacter econdédmico, social
y cultural; requiere de mas fiempo para analizar, fundamentar y planear
debidamente las acciones y programas a emprender, contemplando en ello el
establecimiento de politicas y procedimientos claros y congruentes, al mismo
fiempo, que se definen los criterios y estrategias de evaluacion que nos permitan

confirmar o ajustar la direccién de nuestro trabagjo.
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Anexo |1



Programa de induccion a la empresa

SABOR@MEX Lista de verificacion

Anexo 1

Datos generales
Nombre del empleado Fecha de ingreso

Departamento
Puesto

Jefe inmediato
Puesto

Instrucciones
El presente cuestionario es con el fin de verificar que hayas tenido una induccion correcta y a tiempo,
tanto en tu nuevo puesto como hacia la empresa. Por favor contéstalo como se te pide en las
instrucciones. .

De acuerdo a los siguientes enunciados, marca paréntesis de la derecha con Sl si la informacidn
que si se te transmitié y con un NO aquella que no recibiste.

Todo esto durante /a etapa de induccidn.

A. Informacién y documentacién respecto a la empresa

. Publicacién de bienvenida

. Manual del Colaborador

. Mencién de la existencia del Reglamento Interior de Trabajo
. Menciodn del directorio telefénico interno (empleados)

. Mencidén del Plan de Beneficios al personal

. Contrato Individual de Trabajo

. Mencidn del Plan de Desarrollo de Recursos Humanos

. Credencial de identificacién

. Inscripcion al IMSS

10. Ayuda de transporte

11. Mencidn de la existencia del Programa de Seguridad e Higiene
12. Sindicato (aspectos)

13. Horario de trabajo

O~ pwN =

B. Informacién econémica
1. Dias de pago ( )
2. Horario de pago ( )
3. Cajas ( )

C. Ubicacién de oficinas y/o plantas

. Almacén

. Botiquin de primeros auxilios

. Estacionamiento

. Servicio médico

. Comedor

. Sanitarios

. Vigilancia (servicios y politicas)

. Zona de restriccién y/o peligro. extintores
. Reloj checador

WOoO~NOMHWRN =



D. Video de induccién

E. Explicacion de la Administracién por calidad e informe de
los esfuerzos que se estdan haciendo en la empresa

Asisti a la pldtica de induccion

Nombre y firma del empleado

Fecha



S ABOR@MEX“ Programa de induccién a la empresa

Utiles e implementos de trabajo
Documento de entrega
Anexo 2

Recibi de SABORMEX, S.A. DE C.V., por conducto de (jefe inmediato)

el siguiente material y equipo propiedad de la empresa, lo emplearé
en el desemperio de mi trabajo y lo devolveré al momento en que me sea requerido.

Personal administrativo Personal sindicalizado

1. Escritorio ( ) 1. Manual de politicas (Depto.) { )

2. Silla ( ) 2. Documentos bajo custodia® ( )

3. Archiveros ( ) 3. Herramientas* ( )

4. Juego de escritorio 4. Equipo de seguridad * { }
( )

5. Sumadora { )

6. Maquina de escribir ( )

7. Documentos y/o libros

bajo custodia* ( )

* Anexar relacion

Entregado Recibido

Nombre y firma del jefe inmediato Nombre y firma del nuevo empleado
Fecha

Original: Expediente personal

Copias: A. Recursos Humanos

B. Jefe inmediato



Programa de induccidn al puesto
Personal administrativo
(hasta nivel supervision)

Anexo 3
Datos generales
Nombre del empleado Fecha ingreso
Departamento Puesto
Jefe inmediato Puesto

Objetivo: Asegurar la integracion total del personal de nuevo ingreso, a través de una orientacion
completa y correcta sobre su puesto.

Norma: La induccidn del nuevo colaborador al puesto de trabajo, deberd llevarla a cabo su jefe
inmediato a partir del primer dia de trabajo, con apoyo del equipo de Integracién y Desarrollo.

Instrucciones: De acuerdo a los siguientes enunciados, escriba en el paréntesis de la derecha con Sl la
informacion que si se transmitio y con NO aguélla que no se recibid.
Todo ello durante la etapa de induccidn.

1. Presentacion del nuevo empleado con sus comparneros de area ( )
2. Entrega y comentarios de la descripcién del puesto ( )
3. Explicar el organigrama del area y la repercusién de su puesto en el

area ( )
4. Comunicar las relaciones con otros puestos dentro y fuera del drea y

el porqué { )
5. Dar a conocer las politicas, procedimientos del drea (costumbres) y

restricciones ( )
6. Presentarle el Reglamento Interior de Trabajo para que lo lea en forma

detallada, comprobando su asimilacion ( )
7. Explicar el flujo de operacion del area (sélo plantas) ( )
. Explicar el programa de Equipos de Mejora Permanente del area ( }
9. En caso de supervisores de personal sindicalizado, entregar el CCT

o

Firma jefe inmediato Firma conformidad nuevo empleado Recursos Humanos
Fecha

Original: Expediente personal

Copias: A. Recursos Humanos

B. Jefe inmediato



Plan de induccién al puesto

SABOR@MEX Vendedores autoservicio

Anexo 4

Datos generales
Nombre del empleado Fecha

Ingreso
Departamento
Puesto
Jefe inmediato
Puesto

Objetivo: Asegurar la integracion total del personal de nuevo ingreso a través de una orientacion
completa y correcta sobre su puesto.

Norma: La induccién del nuevo colaborador al puesto de trabajo deberd llevarla a cabo su jefe
inmediato, el primer dia de trabajo

Instrucciones: De acuerdo a los siguientes enunciados, ponga S| en el paréntesis de la derecha si la
actividad fue realizada y escriba NO en el paréntesis a la actividad que no fue realizada.

—

. Presentar al empleado con sus comparieros de departamento (
2. Dar a conocer la estructura de la empresa y de su departamento, ubicandolo en el
organigrama, (

3. Entregar copia de la Descripcion de Puesto (
4., Entregar el Manual de Ventas (
5. Presentarle el Reglamento Interior de Trabajo para que lo lea detalladamente y

verificar su asimilacion

. Informar de las politicas no impresas de la empresa que afecten a su departamento

. Facilitar al empleado su cartera de clientes

. Llevarlo a conocer su zona de trabajo

. Informarle sobre los Reglamentos y Politicas de las diferentes cadenas de tiendas de
autoservicios (

Wo~N»

Firma jefe inmediato Firma conformidad nuevo empleado Recursos Humanos
Fecha

Original: Expediente personal

Copias: A. Recursos Humanos

B. Jefe inmediato



Plan de induccioén al puesto

S ABOR@MEX Niveles de jefatura y gerencia

Anexo 5

Datos generales
Nombre del emleado Fecha

Ingreso
Departamento
Puesto
Jefe inmediato
Puesto

1. Entrega de carpeta de induccion (sdlo gerentes) {

2. Agenda de entrevistas

Nombre Puesto Fecha Hora Lugar
Firma jefe inmediato Firma conformidad nuevo empleado Recursos Humanos
Fecha

Original: Expediente personal

Copias: A. Recursos Humanos

B. Jefe inmediato



Plan de induccién al puesto
Personal sindicalizado en

SABOR@M EX plantas y oficinas

Anexo 6
Datos generales
Nombre del empleado Fecha
Departamento Puesto
Jefe inmediato Puesto

Objetivo: Asegurar la integracion total del personal de nuevo ingreso a través de una orientacion
completa y correcta sobre su puesto.

Norma: La induccion del nuevo colaborador al puesto de trabajo deberd llevarla a cabo su jefe
inmediato el primer dia de trabajo, con apoyo del equipo de Integracién y Desarrolio.

Instrucciones: De acuerdo a los siguiente enunciados, ponga Sl en el paréntesis de la derecha si la
actividad fue realizada y ponga NO en el paréntesis a la actividad que no fue realizada.

1. Presentacién con sus comparieros de trabajo
2. Informar la importancia de su puesto dentro del proceso de produccion
a. Funciones y responsabilidades
b. Indicacién de su lugar y equipo de trabajo
3. Explicacién detallada del proceso donde va a intervenir
4. Explicacién detallada de las normas de Seguridad e Higiene, utilizando el
documento aprobado por la Comisién Mixta -: )
5. Elaboracidn del vale de equipo de trabajo y firma por parte del trabajador ( )
6. Explicacion de las politicas del departamento, asi como de las normas
de Seguridad
a. Horario y tolerancia
b. Permisos
d. Limitaciones del drea de trabajo y teléfonos
e. Uso de equipo de seguridad personal
7. Recorrido por las instalaciones de la Planta
. Proceso
. Personal planta
. Patios (s6lo Plana México)
. Mantenimiento
. Almacenes
. Sanitarios
. Vestiduras
. Comedor
i. Oficinas
j. Lugar y dias de pago
k. Puertas de acceso
I. Extinguidores
m. Aseguramiento de calidad
n. Zonas de distribucién
0. Areas de reunién
p. Botiquin

Jo o o0 oo
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q. Reloj checador
r. Vigilancia
s. Tableros de comunicacion
t. Area de recreo
u. Servicio médico
v. Rutas de evacuacion
8. explicacién de la importancia de la relaciones humanas positivas en la empresa
9. Facilitar el Reglamento Interior para que lo lea en forma detallada y verificar que
la haya hecho con preguntas directas ( )
10. Explicacién de los que es Administracién por Calidad en la empresa y los
esfuerzos que se estan realizando en el drea { }
11. Hacer entrega de su locker ( )
12. Continuar con la Guia de induccién por departamento (Anexo 1) ( }

i, -

Firma jefe inmediato Firma de conformidad nuevo empleado Recursos Humanos
Fecha

Original: Expediente personal

Copia: A. Recursos Humanos

B. Jefe inmediato



Plan de induccion al puesto
Ventas Detalle

Anexo 7
Datos generales
Nombre del empleado Fecha de ingreso
Departamento Puesto
Jefe inemdiato Puesto

Objetivo: Asegurar la integracién total del personal de nuevo ingreso, a través de una orientacién
completa y correcta sobre su puesto.

Norma: La induccién del nuevo colaborador al puesto de trabajo, deberd llevarla a cabo su jefe
inmediato el primer dia de trabajo.

Instrucciones: De acuerdo a los siguientes enunciados, ponga S| en el paréntesis de la derecha si la
actividad fue realizada y ponga NO en el paréntesis a la actividad que no fue realizada.

-

. Presentar al nuevo colaborador con los comparieros del departamento {
2. Presentarle el Reglamento Interior de Trabajo para que lo lea en forma detallada (
3. Presentar fisicamente los diferentes productos para conocer su envase,
presentacion, cualidades y sabores. {
4. Visitar el Taller de Mantenimiento Automotriz, para conocer su interrelacion con
Ventas ademas de realizar una breve platica sobre el cuidado del vehiculo. (
5. Explicacion detallada de las técnicas de ventas que manejaré y el trato a clientes (
6. Entregar y explicar el Manual de Ventas, precios y politicas de Ventas (
7. Demostracién de la elaboracién y manejo d Documentos para controlar sus
ventas
8. Ensenar al nuevo colaborador a liquidar su cuenta del dia
9. Dar a conocerla libreta de recorrido y los datos que deben anotarse en ella
10. Explicar el proceso de recepcién de vendedores en almacén
11. Demostracién practica de la venta en ruta y recorrido en zona
12. Explicacion de las normas y recomendaciones para conducir vehiculos
13. Explicar la planeacidn del itinerario para visitas a clientes

Firma jefe inmediato Firma de conformidad nuevo empleado Recursos Humanos
Original: Expediente personal
Copias: A. Recursos Humanos

B. Jefe inmediato
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SABOR@MEX Entrevista de ajuste

Datos generales

Nombre Fecha de ingreso
Puesto

Nombre y puesto del jefe inmediato

Departamento Area

Centro de trabajo Fecha

Instrucciones

El presente cuestionario es para saber como te has sentido como parte de nuestro grupo en el tiempo
que llevas trabajando con nosotros. Por favor contéstalo con toda sinceridad ya que tu informacion
veraz nos daré indicaciones mas claras de los aspectos que estamos mejorando para una adecuada
integracion del personal de nuevo ingreso.

1 Sueldos y prestaciones

1.1 El pago de tu sueldo, jcorresponde a la cantidad que se te indicé recibirias en dia de tu
contratacién?
()si ( )No

1.2 ;Conoces el sistema para calcular las comisiones e incentivos de tu drea? (este punto no es
aplicable a personal administrativo)
()si ( )No

1.3 ¢Qué prestaciones has recibido?

1.4 ;Has recibido tus pagos de manera correcta y oportuna?
()Si ( )No Si tu respuesta es no, explica por qué

2 Relaciones de trabajo

2.1 ;Te sientes parte de tu equipo de trabajo?
( )Siempre ( )Algunas veces [ )Ocasionalmente ( )Nunca
¢Por qué?

2.2 ;Consigues apoyo de tus companeros de trabajo cuando lo solicitas?
( )Siempre ( )Algunas veces ( )Ocasionalmente ( )Nunca

2.3 ;Conoces la Descripcién de tu puesto?
( )Si ( )No

2.4 ;Consideras que la planeacion de tus actividades te permite cumplir en tiempo, costo y calidad?
( )Siempre ( )Algunas veces ( )Ocasionalmente ( )Nunca




2.5 La relacién con tu jefe, jfavorece y motiva la productividad?
( )Siempre ( )Algunas veces ( )Ocasionalmente ( )Nunca
;Por qué?

2.6 Para realizar tu trabajo, jrecibes instrucciones claras y completas por parte de tu jefe asi como
apoyo para resolver dudas y problemas?
( )Siempre ( )Algunas veces ( )Ocasionalmente ( )Nunca
¢Por qué?

2.7 El trabajo que desarrollas, ;corresponde al que te comentaron al contratarte?
{ )Si ( )No Porqué

3. Servicios generales

3.1 Servicio de comedor
Excelente Bueno Reqular Malo Pésimo

Calidad
Cantidad
Higiene
Servicio

Observaciones

3.2 Si en tu centro de trabajo no se cuenta con servicio de comedor, jse te cubre oportunamente la
ayuda econémica de esta prestacion?
()si ( )No

3.3 Sanitarios
Excelente Bueno Reqular Malo Pésimo

Aseo
Funcionamiento
Son suficientes

3.4 El servicio médico de la empresa te parece
{ )Efectivo ( )Bueno ( )Regular ( )Deficiente

3.5 Los dias y horario de atencién al personal te parecen
( )Suficientes ( )Escasos ( )Deficientes
;Por qué?




3.6 El diagndstico y tratamiento sugeridos en el servicio médico ;jha sido efectivo?
{ )Si ( )No
iPor qué?

3.7 Las caracteristicas de tu equipo de seguridad y uniformes son adecuados a tu actividad?
( )Si ( )No

3.8 ;Recibiste oportunamente tus uniformes de trabajo?
{ )Si ( )No

3.9 (Cémo consideras la seguridad industrial en SABORMEX?
( )Excelente ( )Buena ( )Regular

3.10 ;Qué aspectos consideras que te ayudarian a tener una mayor integracioén a la empresa?

3.11 Los medios de comunicacién internos, ;te mantienen informado?
{( )Si ( )No

3.12 ;Tienes algo que proponer?

3.13 Si tienes alguna otra observacion que nos ayude a mejorar, por favor coméntala

Agradecemos mucho tu participacion y esperamos que tus observaciones y comentarios nos ayuden a
mejorar nuestra empresa cada dia.

Observaciones del entrevistador

Nombre y firma del entrevistador




Anexo 3

214



Evaluacién del desempeiio

del contrato eventual para
SABOR®MEMX. personal no sindicalizado

Sr. le informo que con fecha
se vence el contrato con carécter de eventual de:

Nombre del trabajador
Puesto Departamento
Gerencia/Area
Fecha de ingreso

Asimismo le solicito realice la presente evaluacién a la devuelva al departamento de Recursos
Humanos de su centro de trabajo, a mas tardar tres dias habiles antes de su vencimiento.

Calificacion final

Factores y definiciones Superior Bueno Medio Escaso Bajo

10] 9 8 73 6 5 4 3 2 1

1. Calidad de trabajo
Cumplimiento de los requisitos de
sus clientes internos y externos
2. Productividad

Optimo resultado entre lo que se
produce y los recursos utilizados
al cumplir los objetivos y metas
acordados, sin dejar de observar
el ejercicio del presupuesto

3. Servicio

Actitud de atencidn y compromi-
s0 gue establece el proveedor
con su cliente, interno o exter-
no; implica la satisfaccién de su
cliente.

4. Trabajo en equipo

Actitud personal para involucrarse
con su grupo natural de trabajo o
€n otros grupos en que interactua.
5. Normas de trabajo

Actitud de compromiso para cum-
plir con los sistemas, politicas y
procedimientos, normas de convi-
vencia y disciplina y en general las
reglas o medios dispuestos por la
empresa. g




Calificacion final

Factores y definiciones Superior Bueno Medio Escaso Bajo

10| 9 8 7 6 5 4 3 2 1

6. Comunicacion

Habilidad para exponer ideas y las

redacta en forma clara.

7. Asistencia y puntualidad

8. Organizacion

Capacidad para planear y organizar
su propio trabajo y/o subordinados
(en caso de tenerlos); maneja mas
de un problema con eficiencia.

Anexo para mandos medios:
9. Liderazgo
Facilidad para guiar los esfuerzos de
personas y equipos hacia los objeti-
vos de la empresa, definidos a partir
de su visidn y su mision ademas de

los valores.
Decisién
Baja a partir de
(1a) (2a) (3a) Renovacién a partir de
Planta fecha de otorgamiento

Areas de oportunidad a desarrollar y observaciones

Compromisos de mejora

Empleado Jefe inmediato Recursos Humanos
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SABOR{EMEX

Datos generales

Evaluacion del desempefio

para otorgamiento de planta,

personal sindicalizado

Nombre

Puesto Direccion
Departamento/Area

Fecha de ingreso Antigiiedad

Vision del puesto

Mision del puesto

Calificacion final

Factores y definiciones

Superior

Bueno

Medio Escaso Bajo

0| 9

8

7

6

5 4 3|2 1

5.

6.
7.

. Cantidad de trabajo

Rendimiento por volumen, veloci-
dad de actuacién dentro de la jor-
nada de acuerdo a la visién y mi-
sion del puesto

. Calidad del trabajo

Cumplimiento de los requisitos de
sus clientes internos y externos

. Disciplina

Cumplimiento de las normas y pro-
cedimientos establecidos en la em-
presa

. Responsabilidad

Disposicion para aceptar responsa-
bilidades vy llevarlas a cabo
Participacion

En la mejora permanente del drea
Puntualidad y asistencia

Higiene y Seguridad

Areas de oportunidad a desarrollar y observaciones

Compromisos de mejora

Empleado

Jefe inmediato

Recursos Humanos




Decisién

Baja
(1a) (2a) (3a) Renovacion
Planta

a partir de

a partir de

fecha de otorgamiento

Nombre y firma del jefe inmediato
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EMPLEADOS

NOMBRE DEL EVALUADO:

e
SABOR{EMEX

S.A. de CV.

Evaluacion
del

FECHA DE INGRESO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

desempeno
DATOS GENERALES
FECHA:
No. NOMINA:
PUESTO:
DEPARTAMENTO:

GERENCIA O DIRECCION:
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO:

FECHA DE EVALUACION ANTERIOR:

PERIODO DE LA ACTUAL EVALUACION:

CALIFICACION ANTERIOR:

PUNTUACION:

CALIDAD | PRODUCTIVIDAD SERVICIO TRABAJO NORMAS DE TOTAL
EN EQUIPO TRABAJO
VALOR PONDERADO 24 20 20 20 16 100
% DE CALIFIICACION
POR PUNTUACION =
EQUIVALENCIA: [ _] | ] [ J
INSATISFACTORIO REGULAR SATISFACTORIO NOTABLE
0 30 69 70 80 g9 90 100 109 110 117 125
B M A B M A B M A B M A

. OBJETIVO:

empresa.

1. NORMAS:

decir agosto '94 - enero '95.

1.2 Supervisar y capacitar al personal,
1.3 Tener parametros para la compensacion del empleado.

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

1.1 Evaluar resultados con base en objetivos alcanzables y medibles, acordes con los objetivos de la

2.1 La Evaluacion del Desempeno serd aplicable a todo el personal no sindicalizaco.
2.2 Laevaluacion corresponderd a los seis meses anteriores a la fecha en que se efectda la evaluacion, es

2.3 LacEvaluacion del Desempeno debera ser firmada de conformidad por el evaluado y el evaluador, asi
\_ como por el gerente o director del drea correspondiente.

e




O DE EVALUACION DEL DESEMPENO

INSTRUCTI

INSTRUCCIONES:

1. Los objetivos deben estar de acuerdo con la mision y responsabilidades del puesto, del departamento
y del drea.

2. Identifique las metas e indicadores del desempeiio de los objetivos del empleado.

3. Proceda a la evaluacién.

4. Evalte un solo factor a la vez, tomando en cuenta los cinco factores y sus criterios, aplicindolos a
cadd objetivo acordado.

5. El valor de cada criterio representa el porcentaje de alcance del desempefio con relacién al valor
ponderado que cada factor representa. Una vez que haya determinado la calificacién, andtela sobre
la escala de cada factor; multiplique el valor ponderado por la calificacidn considerdndola como
porcentaje y obtenga asi la puntuacién correspondiente.

COMO POR EJEMPLO: 24 X 70 (CALIFICACION ) = 16.80

6. Anote la puntuacion obtenida en cada factor en el cuadro “puntuacién” (valor ponderado, calificacion

y puntuacién) de la primera hoja y simelos. Con esta operacion obtendra la calificacion numérica
del desempeno, mismo que al ubicarla en el rango de equivalencia correspondiente le dara la
calificacion cualitativa del desempeno. También llene los datos generales.

7. En el espacio de compromisos de mejora, anote los compromisos que acuerde con el evaluado para
mejorar el desempenio a corto plazo. En este mismo cuadro encontrard una linea para los comentarios
adicionales que crea conveniente dejar asentados y que sirvan como guia para el seguimiento de los
compromisos de mejora.

EVALUACION

-

DESCRIPCION:

Es la satisfaccion de los requisitos de sus clientes internos o externos a través del cumplimiento de la mision de su puesto,
proporcionando los productos o servicios en el momento, . el lugar y la forma en que lo necesita, (Ejemplo: Cumplimiento de la
cuota de ventas, de los programas de produccién, de los registios contables, de los programas de distribucidn, de los pagos por
némina, etc.)

FACTOR I: CALIDAD \

BAJO MEDIO ALTO
CRITERIOS:

1. No cumple con la misién de su puesto, logra resultados de manera parcial, fuera de tiempo. 0 30 69

2. Medianamente cumple con los requisitos de sus clientes, siendo inconsistente en el logro de
la mision de su puesto. 70 80 89

3. Siempre cumple con los requisitos de sus clientes, logra al 100% la mision de su puesto. T P

4, Excede los requisitos de sus clientes dandoles un valor agregado que rebasa las expectativas de
lo mismos. 110 117 125

Valor ponderado 24 x % (CALIFICACION) = _ _ _ __ (PUNTUACION 1) )




FACTOR Il : PRODUCTIVIDAD

DESCRIPCION:

Es el dptimo resultado entre lo que producimos y los recursos que utilizamos al cumplir los objetivos y metas acordados, teniendo
en cuenta el ejercicio del presupuesto, cumplimiento de costos, observahcia de los gastos de operacién, asl como los beneficios
expresados en ahorros, ingresos o de los costos de incumplimiento, que se traducen en reprocesos, devoluciones, desperdicios,

surtimiento incompleto a clientes, etc.

CRITERIOS: BAJO MEDIO ALTO
1. No cumple con los objetivos, usa mal sus recursos.
g ' 0 30 69
2. Medianamente logra sus objetivos, incumpliendo con su presupuesto. (Siendo inconsistente en el logro
de la misién de su puesto). 70 80 B89
3. Siempre cumple con sus resultados al 100% utilizando adecuadamente su presupuesto. No incurre en
costos de incumplimiento. 1) 100 109
4. Excede el cumplimiento de sus resultados, utilizando sus recursos y generando ahorros e ingresos
rebasa las expectativas 110 117 125

Valor ponderado 20x __ __ __ % (CALIFICACION) = __ __ __  (PUNTUACION Il )

.

.

FACTOR Ill : SERVICIO

DESCRIPCION:

Es la conoucta, actitud de atencidn y compromiso que establece el proveedor con su cliente, interno o externo; implica la satisfaccidn
de su cliente, basada en conductas de interés, apoyo, respuesta y empefio, acorde con la filosofia, valores, politicas y procedimientos
de la empresa. (Requiere preguntarnos que tan buen cliente soy, que tan buen proveedor soy).

CRITERIOS: BAJO MEDIO ALTO
1. No atiende ni se compromete con su cliente. 0 30 69
2. Medianamente se jnvolucra en la satistaccion de las necesidades de sus clientes, 70 80 89
3. Siempre atiende y se compromete con sus clientes. 30 100 109
4. Excede con su conducta, actitud de atencion y compromiso los requerimientos de su cliente, actia

como un eslabon eficaz de la orgamizacion. 110 17 125

Valor ponderado 20 x % (CALIFICACION) = _ __ __ (PUNTUACION IlI)

-

FACTOR IV : TRABAJO EN EQUIPO
OESCRIPCION:
Es la actitud personal para involucrarse en su grupo natural de trabajo o en ofros grupos en que interactua: reconoce a las personas, las
situaciones, resume Itados, establece seguimientos, acuerda el como y el cuando se controlara el avance de acciones, para el logro
de las tareas y los objetivos.

BAJO MEDIO ALTO
CRITERIOS:

1. Trabaja solo, no se involucra con su grupo de rabajo, no establece compromisos, es un obstaculo. 0 30 69

2 Medianamente se involucra con su grupo de trabajo, a veces hace propuestas y se compromete mas
por la presion de su grupo de trabajo que por propia conviccidn, por lo que el seguimiento de 70 B0 89
objetivos y metas es insuficiente.

w

Siempre se involucra y es proposilivo en su grupo natural de rabajo o en otros grupos, reconoce 90 100 109
a las personas, las situaciones e inquietudes, resume resuliados y establece seguimiento adecuado,
acuerda el como y el cuando.

4. Excede su actitud de involucramiento, es proactivo en todc: los grupos en los que interactia, logra 110 117 125
empatia con las personas, sus actitudes e inquietudes, logra compromisos, acuerdos y cumplimiento
sobresaliente de los objetivos y metas.

Valor ponderado 20 x % (CALIFICACION) = (PUNTUACION 1IV)

AN




4 A

FACTOR V: NORMAS DE TRABAJO

DESCRIPCION:
Es la actitud de compromiso para cumplir con los sistemas, politicas, procedimientos, normas de convivencia y disciplina y en general
las reglas o medios dispuestos por la empresa para la ejecucién del wabajo.

BA)O MEDIO ALTO

CRITERIOS:
1. No cumple con las disposiciones de la empresa; su actitud es negativa y contraria a la disciplina. 0 30 69
2. Medianamente se apega a los sistemas, politicas, procedimientos y demas normas de trabajo. 70 80 89

3. Siempre se compromete cumpliendo con los sistemas, politicas, procedimientos y demas normas

de trabajo. Cuando existen oportunidades propone mejoras. 90 100 109
4. Excede con su actitud de compromiso el cumplimiento de si politicas y procedimientos,

propone mejoras, ayuda a su difusién, apoyo y cumplimiento. 110 117 125
\Valor ponderado 16 x ___ __ % (CALIFICACION) = _____ (PUNTUACION V ) )

COMPROMISO DE MEJORA

| CALIDAD:

11 PRODUCTIVIDAD:

111 SERVICIO:

IV TRABAJO EN EQUIPO:

V NORMAS DE TRABA)O:

COMENTARIOS:

EVALUADO EVALUADOR JEFE DEL EVALUADOR REC.HUM./REL.INDS.
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i =
SABOR%‘MEZE Evaluacion
del

JEFES, SUPERVISORES, GERENTES Y DIRECTORES

desempeno

DATOS GENERALES
FECHA:
NOMBRE DEL EVALUADO: No. NOMINA:
FECHA DE INGRESO: PUESTO:
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: DEPARTAMENTO:

GERENCIA O DIRECCION:
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO:
FECHA DE EVALUACION ANTERIOR: CALIFICACION ANTERIOR:
PERIODO DE LA ACTUAL EVALUACION:

PUNTUACION:
CALIDAD | PRODUCTIVIDAD SERVICIO LIDERAZGO TRABAJO TOTAL
EN EQUIPO
VALOR PONDERADQ 20 20 20 20 20 100
% DE CALIFIICAC!ON
POR PUNTUACION =

EQUIVALENCIA:

I I || £ ]

INSATISFACTORIO RECULAR SATISFACTORIO NOTABLE
(1] 30 69 70 B0 89 90 100 109 110 117 125
B M A B M A B M A B M 7

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
I. OBJETIVO:

1.1 Evaluar resultados con base en objetivos alcanzables y medibles, acordes con los objetivos de la
empresa.

1.2 Supervisar y capacitar al personal.

1.3 Tener parametros para la compensacion del empleado.

11. NORMAS:
2.1 La Evaluacién del Desempeiio sera aplicable a todo el personal no sindicalizado.
2.2 Laevaluacion corresponderd a los seis meses anteriores a la fecha en que se efectta la evaluacion, es
decir agosto '94 - enero '95.
2.3 LaEvaluacién del Desempeno debera ser firmada de conformidad por el evaluado y el evaluador, asi
\.. como por el gerente o director del drea correspondiente. )




FACTOR Il : PRODUCTIVIDAD

DESCRIPCION:

Es el éptimo resultado entre lo que producimos y los recursos que utilizamos al cumplir los objetivos y metas acordados, teniendo
en cuenta el ejercicio del presupuesto, cumplimiento de costos, observancia de los gastos de operacidn, asl como los beneficios
expresados en ahorros, ingresos o de los costos de incumplimiento, que se raducen en reprocesos, devoluciones, desperdicios,

surtimiento incompleto a clientes, etc.

CRITERIOS: BAJO MEDIO ALTO
1. No cumple con los objetivos, usa mal sus recursos. = 5 =%
2. Medianamente logra sus objetivos, incumpliendo con su presupuesto. (Siendo inconsistente en el logro

de la misidn de su puesto). 70 80 89
3. Siempre cumple con sus resultados al 100% utilizando adecuadamente su presupuesto. No incurre en

costos de incumplimiento. 90 100 109
4. Excede el cumplimiento de sus resultados, utilizando sus recursos y generando ahorros e ingresos

rebasa las expectativas 110 17 125
Valorponderado 20x __ . _ % (CALIFICACION) = __ __ __  (PUNTUACION 1)

.

FACTOR Il : SERVICIO

DESCRIPCION:

Es la conducta, actitud de atencién y compromiso que establece el proveedor con su cliente, interno o externo; implica la satisfaccién
de su cliente, basada en conductas de interés, apoyo, respuesta y empefio, acorde con la filosofia, valores, politicas y procedimientos
de la empresa. (Requiere preguntarnos que tan buen cliente soy, que tan buen proveedor soy).

CRITERIOS: BAJO MEDIO ALTO
1. No atiende ni se compromete con su cliente, 0 30 69
2. Medianamente se involucra en la satisfaccion de las necesidades de sus clientes. 70 30 39
3. Siempre atiende y se compromete con sus clientes. %0 100 109

4. Excede con su conducta, actitud de atencidn y compromiso los requerimientos de su cliente, actia
como un eslabon eficaz de la organizacion. 110 117 125

Valor ponderado 20 x % (CAUFICACION) = _ __ __ (PUNTUACION 1ii)

f

e

FACTOR IV: LIDERAZGO

ZSCRIPCION:
Son las habilidades y actitudes requeridas para guiar y facilitar los esfuerzos de personas y grupos hacia los objetivos de la
empresa, definidos a partir de su visidn, mision, filosofia y valores.

CRITERIOS:
BAJO MEDIO ALTO
1. Mo es lider, no tiene influencia sobre su grupo de trabajo, con frecuencia es rebasado por el grupo. 0 30 69
2. Medianamente guia a su personal hacia los objetivos de la empresa. 70 80 89
3. Siempre es un lider eficaz, facilitador y comunicador, capaz de obtener la colaboracion en cualquier
situacién, manteniendo el estimulo entre sus colaboradores. 90 100 109
4. Rebasa el logro de los objetivos de su area y de la organizacidn: es un lider verdadero que contagia y
entusiasma a los demas para conquistar nuevcs clientes, 110 117 125

Valor ponderado 20 x % (CALIFICACION) = (PUNTUACION V)

™




@ FACTOR IV : TRABAJO EN EQUIPO
DESCRIPCION:

de las tareas y los objetivos.

N\

Es la actitud personal para involucrarse en su grupo natural de trabajo o en otros grupos en que interactia: reconoce a las personas, las
situaciones, resume resultados, establece seguimientos, acuerda el como y el cuando se controlard el avance de acciones, para el logro

sobresaliente de los objetivos y metas.

k\?alor ponderado Zp x % (CALIFICACION) = (PUNTUACION V)

BA|O MEDIO ALTO
ICRITERIOS:
1. Trabaja solo, no se involucra con su grupo de trabajo, no establece compromisos, es un obstaculo. 30 59
2 Medianamente se involucra con su grupo de trabajo, a veces hace propuestas y se compromete mas
por la presién de su grupo de trabajo que por propia conviccion, por lo que el seguimiento de
objetivos y metas es insuficiente. 70 80 89
3. Siempre se involucra y es propositivo en su grupo natural de trabajo o en otros grupos, reconoce
a las personas, las situaciones e inguietudes, resume resultados y establece seguimiento adecuado,
acuerda el como y el cuando. 90 100 109
4. Excede su actitud de involucramiento, es proactivo en todos los grupos en los que interactda, logra
empatia con las personas, sus actitudes e inquietudes, logra compromisos, acuerdos y cumplimiento 110 17 125

COMPROMISO DE MEJORA

| CALIDAD:

Il PRODUCTIVIDAD:

111 SERVICIO:

IV LIDERAZGO:

V TRABAJO EN EQUIPO:

COMENTARIOS:

EVALUADO EVALUADOR JEFE DEL EVALUADOR REC.HUM./REL.INDS.
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