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INTRODUCCION

“Hacer grandes cosas es dificil, pero comandar
grandes cosas es mucho mds dificil.

Frederick Nietzche.




México, como un pais en desarrollo, ha tenido que enfrentar
grandes problemas entre los cuales ha estado presente en un lugar
preferencial, 1a crisis econémica que ha afectado principalmente, a los
nicleos de poblacién més débiles del pais, por lo que se ha tenido que
buscar estrategias que resuelvan, o por lo menos mejoren las condiciones de
vida en que se desarrolla la poblacion.

Actualmente, nos encontramos en una etapa de apertura comercial
con grandes avances tecnolégicos, cientificos, culturales y economicos
comprendidos en la llamada globalizacién de la economia neoliberal, que
requiere contar con un camino firme que trace la ruta para desahogar las
necesidades en que se ha estado viviendo; lo anterior obliga a evaluar
periédicamente todo el proceso que se realiza, para encauzar un desarrollo
sostenido que responda a las demandas de empleo y bienestar de la
poblacién, exigiendo, tomar en cuenta el comportamiento de los individuos
de cualquier empresa, sitio en que se encuentran los desafios y retos para
todo aquel que se desenvuelve en la administracion  de dichas
organizaciones.

Esto implica la bisqueda de un instrumento que sea la guia, no solo
en el manejo de las empresas, sino que ademads, indique la orientacién hacia
la mayor productividad y competitividad de las empresas mexicanas , para
ello hemos pensado que la Auditoria Administrativa, reune las ventajas no
solo para corregir las desviaciones existentes, sino también, nos confiere, la
informacion para el logro de los retos planteados, analizando entre otras

cosas, las debilidades, los factores que afectan los recursos propiedad de la




empresa y las estrategias que permitan incrementar la productividad de la
misma, Los beneficiarios de estas actividades no solo es la empresa que las
lleva a cabo, sino también sus trabajadores, obteniendo de esta manera, una
satisfaccién econémica y social.

Meéxico se enfrenta ante un proceso de desarrollo econémico, por lo
cual, el incremento de las actividades productivas a través de la evaluacién
del individuo en la organizacién, resulta fundamental . La empresa es la
célula de los quehaceres productivos para alcanzar el crecimiento
econémico que permitird la satisfaccién de las necesidades humanas para
lograr la estabilidad social, que tanto anhelamos para garantizar, seguridad
Y paz.

De todos los recursos con que cuenta una organizacién, el elemento
humano es considerado como el més importante de todos, aunque a veces
el mas incontrolable de ellos. Es preocupacién de nosotros, el usar la
herramienta de la Auditoria Administrativa para su conocimiento de las
personas, para su manejo y beneficio. Por lo tanto en este punto radica la
necesidad de conocer el comportamiento del individuo en su ambito
familiar, social y laboral, asi como las reacciones que tiene este al recibir los
estimulos de fuerzas externas politicas, sociales y econdmicas.

El factor econdmico se ha caracterizado por ser el aspecto que mas
repercute en el comportamiento de una persona, alcanzando ineficiencia en
el trabajo, errores o desviaciones y problemas personales, por no lograr
objetivos personales, por que de este factor depende la estabilidad de su
trabajo y la seguridad individual para su familia donde se ve incrustado en
una serie de toma de decisiones en pro y en contra de la empresa y de su
persona, que repercutird en su medio ambiente que se encuentra, que se

considera como importante factor de investigacion .




Para cada empresa, el factor trabajo, de todas las categorias ¥y
especialidades, se convierte en el elemento humano y en los recursos
disponibles por este para ser utilizados posteriormente en la produccién de
la empresa; de donde surge la imperiosa necesidad de distinguir entre los
atributos del individuo para el trabajo (habilidades y conocimientos) y los
del caracter fisico que diferencian a las personas, dependiendo siempre del

comportamiento producto de la situacién econémica.

Por todo lo anterior la importancia de llevar a cabo una Auditoria
Administrativa al Comportamiento del Recurso Humano parte de la
utilidad de esta, para determinar los puntos que entrafian un peligro
potencial o bien una posible oportunidad favorable en referencia a los
desemperios de los miembros de la empresa, asi como el evaluar la eficiencia
en general del Recurso Humano, con el fin de dar a la gerencia la posibilidad
de verificar la forma en que el personal esta operando, y en caso de alguna
desviacién corregirla oportunamente.

Sin embargo el comportamiento, entendiéndolo como, aquella
reacci6n o accién que una persona manifiesta en relacion al ambiente (para
nuestra investigacion la situacién econémica del pais), y dado que dentro de
la organizacién la efectividad de esta, dependerd en gran medida de la
calidad de los Recursos Humanos y resulta fundamental la identificacion de
los atributos personales y profesionales (habilidades y conocimientos) tema
que se abordard en el capitulo nimero cuario intitulado “Recurso
Humano”, de manera que pueda lograrse el méaximo desemperio de ellos, al
dirigirlos hacia el beneficio individual y de la empresa, reflejado en la

productividad de la misma.




Por lo anteriormente expuesto, la Auditorfa Administrativa al
Comportamiento del Recurso Humano representa la oportunidad de llegar a
un consenso entre lo que se tiene, lo que se desea, lo que es mejor y lo que
no conviene, a través de esta investigacién , respecto a aquellos
comportamientos de los individuos que forman parte de la empresa, o bien
aquellos que en el futuro serdn parte de ella y que por consiguiente
conformaré un comportamiento organizacional.

Es asi, que la presente investigacién abarcard en sus diversos capitulos
aspectos que conduzcan a la comprensién total del tema en cuestion .

El primer capitulo intitulado “Antecedentes de la Administracién” describe
Ia evolucion de la administraciéon como técnica.

En segundo capitulo denominado “Auditoria Administrativa” centra su
contenido en aspectos relevantes que permitan adentrarse a la presente
investigacion.

El “Comportamiento “, nombre del tercer capitulo, presenta el estudio del
hombre como ser BIOPSICOSOCIAL; haciendo hincapié en las posibles
alteraciones que el individuo pueda presentar debido a factores externos
(medio ambiente) e internos (emociones) que preocupa al administrador del
recurso humano y al director general de la empresa para el logro de los
objetivos generales y particulares de la misma.

El quinto y ultimo capitulo “ Origenes y Evolucién de la Empresa en México
y la Crisis Mexicana” sintetiza todos aquellos conceptos de relevancia
econémica, que pudiesen afectar el desarrollo del pais.

Complementando los conceptos teéricos, se Hevé a cabo una investigacion
de campo con la finalidad de verificar el grado de repercusién de una crisis
econdmica en e] comportamiento del individuo que labora en una empresa

mexicana, utilizando como instrumento la Auditoria Administrativa.







ANTECEDENTES DE
LA ADMINISTRACION

“La mala administracién, por seguro, puede
destruir una buena politica, pero una buena

administracion nunca podrd salvar una mala
politica.

Adlar Stevenson




ANTECEDENTES DELARIMINISTRACESN

# Los valores socio-culturales y concepto de la produccién

Las normas (modelo al que se ajusta una fabricacién) y los valores
sociales son importantes sobre la forma de organizar y producir los bienes y
servicios que requiere un sistema social.

Las ideologias (ldeologia: Conjunto de ideas, creencias y modo de
pensar caracteristicos de un grupo social).y los valores han impuesto la
accion a seguir en torno a las actividades de los comerciantes, fabricantes,
administradores, y han cambiado en las diferentes épocas de la historia. Por
lo tanto, el pensamiento administrativo ha tenido evoluciones a través de la
historia debido a los diferentes valores sociales, econ6micos y politicos e

ideologias de cada época

# Evolucion historica de los valores.-

La Adminisiracion se inicia con el hombre, se encuentra ésta, desde
que el hombre se asocio, por 1o que tenemos:

EN LA PREHISTORIA.- Algunos estudios de la prehistoria hacen
referencia a las actividades de organizacién en el "Arrastre’, caza de
mamuts, que consistia en llevar a los animales a fosas para matarlos y
aprovechar su carne, piel, etc. Esto muestra el esfuerzo comin y coordinado

para lograr un objetivo prefijado.




AHTECEGEHUTES DELAADMINISTRAGION

EN EGIPTO.~ Max Weber (1864-1920, soci6logo y economista
alemén), autor de estudios sobre las clases sociales, realizé estudios
relacionados con los sistemas m4s usados en Egipto y sefiala que 1,300 afios
A.C. ya existfa la administracién en el reinado de Ramsés III, ya que el
Papiro Harris (con escritura jeroglifica) contiene una serie de herramientas
en lo que se refiere al orden y manejo de las gentes (construccién de las
pirdmides).

EN CHINA.- Hacia el afios, 1,000 A.C. se encueniran vestigios de
administracién en la Constitucién de Chow que establece diversas
reglamentaciones, entre ellas, la forma de organizar el gobierno; funciones
para evitar la duplicidad de trabajo, control sobre personal, etc. En los
Reglamentos de Confucio, erudito en leyes, se encuentra en la
Administracién Pablica, habiendo destacado que no habia elemento mas
importante que el ser humano.

EN GRECIA.- Solén inici6 la administracién piiblica.- Sécrates decia
“el que es bueno para administrar su casa es bueno para la administracion
publica.” Aristételes sefialo que de las comparaciones de los ingresos se
tendria un aspecto de los gastos para ayudar a las construcciones de los
edificios de Grecia.- Platon enfatizo la especialidad de personal.- Pericles
habld de la seleccién de personal, indicando que las personas fuertes debian
estar a cargo de los problemas relacionados con el cobro de impuestos,
carceles, etc.

EN ROMA.- Con reflejo e influencia griega, inicié el establecimiento
de Magisterios para Marina, Agricultura, Quiebras, Educacion, etc. (Il
A.C)). Estos magisterios eran muy similares a las Secretarias actuales de

nuestra forma de gobierno federal.




ANTECEDENTES DELAADMINISTRACIGN

EN LA IGLESIA CATOLICA.- Dentro de la historia de la
Administracién, de la Iglesia Catdlica, el Instituto Americano de
Administracién (Nueva York, E.U.), llevé a cabo en 1955 un estudio en el
que se aportaron varios considerandos administrativos, ya que dicho grupo
est4 bastante bien organizado en el que se advierte claramente la autoridad
y la responsabilidad, asi como variados problemas que por 19 siglos le han
presentado. Del analisis del estudio realizado pueden sefialarse algunos
como:

1. La importancia de una diversificacion generalizada en una empresa
dindmica;

2. Entrenamiento prolongado en los ejecutivos y el uso caufo de
promociones;

3. Unidad de pensamiento al delegar la autoridad a unidades
descentralizadas;

4. Promocién desde los niveles inferiores;

. Rapidez en algunas decisiones y cautela en otras;

[#) ]

. Atmosfera diplomatica en todas las negociaciones;
. Politicas fijas con la adhesion de todos los miembros;

. Evitar el uso preferencial de amigos y parientes para puestos ejecutivos;

=T ~B B

. Reconocimiento de que la recompensa monetaria no es la fuerza
motivadora principal para que el hombre lleve a cabo sus mejores
realizaciones,

180. Unidad de Mando;

11. Disciplina estricta;

12. Aceptacion de critica constructiva.




AMTECEREMTES DE LA ADMINISTRECION

GREMIOS Y CORPORACIONES
El comercio creciente dio nacimiento, en diversos paises a la
constitucién de gremios y corporaciones.

EN EUROPA.- El maesiro Alberto Ma. Carrefio habla “las ciudades
Hansiaticas (Siglo XIII} ciudades que se unian para trueques y actividades
comerciales entre las naciones de la Liga Hansidtica, Las primeras
asociaciones gue aparecieron de esta naturaleza fueron en Inglaterra,
Holanda y Francia.”?

EN AMERICA.- En particular en México, se encuentran indicios de la
administracién, entre diferentes corrientes indigenas, sobresaliendo las
direcciones de Tlacaelel y de Netzahualcoyotl, quienes condujeron a sus
pueblos a una vida mejor. Tlacaelel fue un habil consejero y administrador
de los gobernantes aztecas lzcoatl, Moctezuma IThuicamina y Axayacatl.

El autor Leon Portillo dice que en el México de los Aztecas, en el islote
de Tlatelolco, situado al norte de Tenochitlan (Cindad de México), aparecio
desde principios del siglo XV la primera liga de gremios de comerciantes,
designados con el titulo de pochtecas, surgiendo mds tarde otras siete
agrupaciones que fueron Acxotlan, Atlauhco, Amachtlan, Itzolco, Pochtlan,
Tepetitldn y Tzomolco que se dedicaban a efectuar transacciones
comerciales, tales como el mercado de esclavos, papel hecho de amate, de
cargas de maiz, etc.

EN EL PERIODO MEDIEVAL.- Después de la caida del Imperio
Romano, hubo un retroceso econémico y esta época fue dominada por dos
instituciones: La Iglesia y el Sistema Feudal. La Iglesia por su parte, impuso
los valores de orden social y religioso y el Sistema Feudal, caracterizado por

su estructura cerrada sobre el comercio incipiente y que sdlo atendia los
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mercados locales. Posteriormente, en la ultima parte del medioevo, dos
hechos importantes hicieron la escala de valores:

1° El desarrollo creciente de las actividades comerciales en los estados
italianos; y

2° Los valores religiosos empezaron a cambiar con los escritos de
Tomds de Aquino (1225-1274), tedlogo italiano quien justificaba que el
comercio era como necesario y como funcién social, restringiendo la usura.

En el siglo XVI en Italia, Niccolo Machiavelli {Nicolas Maquiavelo
1469-1527), politico e historiador italiano, escribié su célebre tratado "El
Principe” considerando la motivacion negativa y dijo: "es mejor ser amado
que temido o temido en lugar de ser amado, ante la necesidad de perseverar
el orden.”

Los Estados se fueron transformando, surgiendo los Cameralistas,
quienes pretendieron un nuevo orden administrativo, destacando los
estudios realizados por Melchor Von Osso (1550) continuando George
Zincho y Johann Von Justi en 1760. La labor de los cameralistas tuvo gran
importancia en su época, pero su doctrina s6lo tuvo aplicacién en Prusia y
Austria,

El autor inglés John Locke, 1632-1704, autor del "Ensayo sobre el
entendimiento humano", en el siglo XVII establecié supuestos interesantes
para la divisién gubernamental en tres dreas: legislativo, ejecutivo y
federativo (actualmente en nuestro medio la diferencia es de lo federativo en
el Judicial).

Carlos de Secondant Montesquieu (1689-1755), bar6n y escritor
francés, en su obra "El espiritu de las leyes", adapt6 el pensamiento de Locke

de una divisién de poderes en tres ramas gubernamentales: el legislativo, el
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ejecutivo y el judicial. Su libro sirvié como antecedente inmediato de las

constituciones norteamericanas y mexicana.

EL NACIMIENTO DE LA ETICA CAPITALISTA

LA ETICA.- Parte de la Filosoffa que estudia el pensamiento humano
y que trata de la moral y de las obligaciones del hombre.

LA CONCEPCION JUDAICA.- La rteligion judia no impuso
restricciones a la actividad comercial y a la acumulacion de la riqueza. Los
judifos fueron restringidos de la propiedad de la tierra, por lo que vieron en
el comercio el desarrollo econémico en su Ghetto (barrio judio). La Etica
Judia data 1,000 afios antes de la cristiandad.

LA ETICA PROTESTANTE.- Con los cambios surgidos en la Iglesia
sobre las actividades comerciales, los valores referentes al comercio también
fueron cambiando, dando un clima favorable, tanto econémico como ético, a
Inglaterra, Escocia, Holanda y posteriormente a Nueva Inglaterra (Estados
Unidos} por la éfica luterana (Martin Lutero. 1483-1546, monje agustino,
reformador religioso de Alemania, quien se enfrento a los predicadores de la
Bula -medallas- de las indulgencias), y reforzada por el calvinismo (Juan
Calvino, 1509-1564, reformador francés que propagdé la Reforma en Francia y
Suiza. La cred en Ginebra una Republica Protestante) para el desarrollo
industrial.

Max Weber en su obra "El espiritu del capitalismo" anota que
Benjamin Franklin (1706-1790, fisico, filésofo y publicista norteamericano,
unc de los promotores de la Independencia de las colonias inglesas de
América e inventor del pararrayos), dijo que "el iempo es dinero; el crédito
es dinero; el dinero es fértil y productivo; un buen pagador es duerio de la

bolsa de cualquiera,...etc.”
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DOCTRINAS ECONOMICAS CLASICAS

EL MERCANTILISMO.- Para Max Weber el Mercantilismo consisti6
en la translacién de la ética capitalista a la politica, es decir, el Estado debia
fortalecer su poderio por medio del incremento del Tesoro Priblico. Ademés
consideré el desarrollo de la industria y el comprar poco y vender mucho
serviria para tener una Balanza Comercial favorable y disponer de metales
preciosos.

ADAM SMITH Y LAISSER FAIRE (dejar de hacer).- Adam Smith
{1723-1790), economista escocés en 1776 publicé su libro "Investigacién sobre
la naturaleza y causa de la riqueza de las naciones", obra en la que apoy6 el
pensamiento ideol6gico del sistema capitalista, a la libre empresa sin

interferencias gubernamentales.

EL DARWINISMO SOCIAL

Carlos R. Darwin (1809-1882, naturalista vy fisidlogo inglés) publicé
en 1858 "El origen de las especies”, hablando sobre la evolucién de los
organismos biol6gicos.- El Darwinismo Social refuerza la ética protestante y
el concepto de Adam Smith sobre la libre empresa y justifica la acumulacién
de la riqueza.

LA TECNOLOGIA.- La ética protestante y el espiritu del capitalismo
propiciaron el libre mercado y propiedad privada, estimularon la
acumulacion de recursos y orientaron los conocimientos cientificos hacia una
técnica, (tecniologia) industrial mas desarrollada.

Inglaterra, cuna de la Revolucién Industrial, en un principio no pudo
controlar grandes mercados debido a su rudimentaria industria de talleres
caseros; Jos descubrimientos del barbero Arkiwigt, quien desarrollé la

primera hiladora mecanica, movida posteriormente por energia hidrédulica y
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con una capacidad 200 veces mayor que el proceso inicial. James Watt
(1736-1819) perfecciond la méaquina de vapor, haciendo posible su aplicacién
a la industria. Henry Cort, en la industria del hierro forjado, facilit6 el
progreso productive e incrementé la produccién.-  Robert Fulton,

experimenté con éxito el barco de vapor.

Cinco fuerzas fundamentales:

1) La Etica Protestante;

2) La Concepcién Judaica de la Riqueza;

3) Las Doctrinas de los Economistas Cldsicos;
4) El Darwinismo Social

5) La Tecnologia

Favorecieron e impulsaron tanto la Revolucién Industrial como la gran
Acumulacién de Rigueza que ésta produjo.

Es decir, al amalgamarse y establecerse una relacién de interinfluencia
de unos con otros en determinado momento histérico, los elementos
sefialados provocaron un cambio. Su aplicacion al sistema de produccion
industrial y a la agricultura, asi como el impulso que el avance de las
comunidades propici6, y trajo con sigo una enorme explosién de desarrollo a
finales del siglo XVIII. El hecho se conoce con el nombre de Revolucién
Industrial y se prolonga hasta principios del siglo XX. La cuna de este
fenémeno histérico fue Inglaterra.

Revolucion Industrial: cambio y aplicacion al sistema de produccién

industrial y a la agricultura e impulso el avance de las comunidades;
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ademés es el punto de transicién entre el modo de produccién feudal, por un

lado, y las relaciones de produccién capitalista, por otro.

# El Socialismo Cientifico.-
* Carlos Marx (1818-1883), filésofo, sociélogo y economista alemdn}), en

unién de Federico Engels (1820-1895 filésofo, economista y politico aleman)
publicaron en 1848 "El Manifiesto Comunista’ y Marx en 1867 escribi6 "El
capital”; ellos vieron el desarrollo capitalista como una amenaza a la
estructura social, recomendando la abolicién de la propiedad privada,

principalmente en los medios de producci6n.

# El Socialismo Utépico.-

(Utopia: lugar imaginario e ideal que no existe). Los socialistas
utopicos mas destacados son:

* El Conde de Saint Simon. (1760-1825) economista francés gue
Jdurante la Revolucién Francesa especulé con el papel moneda, vivié como
potentado y fue quien propuso la construccién de los canales de Panama y
de Suez y la Unién de las Naciones de Europa.

* Carlos Fourier (1772-1837), francés que desde pequefio se manifestd
en contra del naciente industrialismo, del sistema de salarios y de los
problemas de desigualdad. Consideréd que los males sociales se reducirian si
el hombre se organizara en comunidades en donde todos vivieran y
trabajaran juntos; comunidades que denominé "Falansterios".

* Robert Owen (1771-1858)}, inglés, precursor de las modificaciones

concretas dentro de las organizaciones fabriles de Inglaterra. Organizd una
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comunidad llamada "New Lamark", consiguiendo una alta productividad,
demostrando que las condiciones del medio social influyen en los métodos
de produccién. fue precursor de la organizacién sindical Grand National
Consolidate Trade Unions (Uniones Nacionales de Comercio Consolidados)
en Inglaterra y en Estados Unidos, en Indiana, en 1825 la New Armony, las
cuales fracasaron.

* Luis Blanc (1811-1882), politico francés e historiador, autor de una
historia de la Revolucién Francesa,

* John Stuart Mill (1806-1873), economista inglés quien propuso una
mejor distribucién de la riqueza a través de medidas fiscales o fuertes
gravamenes a las utilidades y la organizacién de cooperativas.

* Bukini; propuso un mejor nivel de vida para el obrero, si este
luchaba paulatinamente, alcanzando conquistas laborales sin necesidad de

llegar a una revolucién.

# El Socialismo Cristiano.-
Diversas manifestaciones de la Iglesia Catdlica para reorientar su
posicion frente a la problematica social.

* Tomés Moro.- escribid en 1516 su obra "Utopia”- lugar ideal que no
existe, ubicado en el Pacifico, formado por comunidades, produce lo
necesario, no hay pobreza ni riqueza, no hay propiedad privada, hay
solidaridad, anhelos de superacion, los mismos derechos para todos, sin
fines de lucro, etc.

* F. Robert de Lamennais.- (1782-1854), sacerdote francés quien tratd

de acercar a la Iglesia Catolica con las masas obreras.
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* Leon XIIl.- Papa de 1878 a 1903, publicé en 1891 la Enciclica
{Enciclica : Carta solemne que dirige el Sumo Pontifice al clero del mundo
catélico a los obispos de una naci6én) "Rerum Novarum®.

* Pio XI.-, Papa de 1922 a 1939, publicé en 1931 la Enciclica
"Cuadragessimo Anno". las dos enciclicas anteriores critican los abusos del
Capitalismo y se inclinan por los derechos del trabajador. Pio XI, entre ofras
cosas, se refiere a la Jomada de Trabajo y a las limitaciones tanto para
menores como para las mujeres.

* Pio XII.- Papa de 1939 a 1958, en 1952 en un mensaje de Navidad
criticé al Capitalismo desmedido y al Totalitarismo Estatal, considerando
que en ambos casos se produce una subordinacién y anulacién del hombre.

* Juan XXIIL.- Papa de 1958 a 1963; en 1961 dio a conocer la enciclica
"Mater Magistra". Se interes6 por las cuestiones sociales y la paz mundial.

* Paulo VI.- Papa de 1963 a 1978, en 1971 dio a conccer la enciclica
"Popularum Progressio” donde se refiere a cuestiones del desarrollo y a las
relaciones laborales.

* Juan Pablo I1.- Papa desde 1978 a la fecha, (polaco), ha protestado

contra el abuso del Capitalismo en su enciclica "Laboren Exercens".

Diversos fueron los autores en enfocar a la Administracién como una
disciplina auténoma. Se ha denominado Etapa Cientifica o cientifismo

administrativo debido a que estos autores recalcaron que la Administracién
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es una ciencia, en lugar de afirmar que se la debia de estudiar aplicando el
método cientifico,
Entre Jos autores que sostuvieron tal afirmacién se encuentran los

siguientes:

# CHARLES BADDAGE. (1792-1871).- Mateméatico inglés que hizo énfasis
en el enfoque cientifico de la Administracién y particularmente en la

divisién de trabajo, especializacién y los tiempos y movimientos.

# HENRY ROBINSON TOWNE ( 1844-1924).- Sefialé que la administracién
debia de ser considerada como una ciencia; posiblemente es el autor que

més influyé en la obra de Taylor .

# FREDERICK WILSON TAYLOR ( 1856-1915).- Ingeniero industrial

"

estadounidense , considerado como el padre del movimiento
cientifico”, recalcd la importancia del estudio de tiempos y movimientos
que trajo como consecuencia el eficientismo del trabajo, volviéndolo
sumamente mecanico y rutinario. Asi mismo subrayd el interés en la
seleccion y preparacién de los trabajadores a los cuales se deberia de

encargar el trabajo que pudiera desempefiar de acuerdo a sus habilidades

y a su potencial de aprendizaje.

# HENRY FAYOL ( 1841-1925).- Posiblemente es el autor mas distinguido
en el campo administrativo. Entre sus aportaciones a la administracion se
encuentra la Universalidad de la Administracién; sosteniendo que esta es
una actividad comun en todas las organizaciones humanas, aplicable a

toda actividad de grupos sociales. Fayol visualizé a la organizacion como
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una unidad abstracta normada bajo un sistema racional de reglas y de
autoridad, logrando la obtencién de sus objetivos medianie la
coordinacién de los recursos con que cuente para prever, organizar,
mandar , coordinar y controlar . Este es denominado Proceso
Administrativo en el cual comprende la Previsién, Organizacién,
Direccion, Ceordinacién y Control .

Asf mismo Fayol abri6 el campo para el desarrollo de la Administracién

bajo Principios sencillos, eficaces y universalidad aplicables.

#FRANK ( 1868-1924) Y LILLIAN GILBRETH. .- Matrimonio
estadounidense que con la ayuda del cine realizaron estudios de tiempos
y movimientos aplicado al trabajo cotidiano y de sus micromovimientos
(Therblig: simbolo) logrando la eficiencia del trabajador . Consideraron la
importancia del elemento humano en las organizaciones, situéndolo como
“persona” y la aplicacién de la psicologia en relaciones con los

empleados.

# HENRY LAURENCE GANTT (1861-1919).- Destacd la importancia del
adiestramiento de los obreros e implanté una conocida grafica que
consiste en una serie de barras horizontales para ilustrar graficamente la

planeacion y el control de un plan de actividades.

B) HUMANG REBE;

Tuvo sus origenes en la década de 1920 como consecuencia del
desarrollo de la industria y debido a que la produccién en serie aumento la

tensidn nerviosa entre los empleados. De tal manera surgié la importancia

17
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del estudio del aspecto psicolégico de la administracion. y de los factores

humanos, eliminado de esta manera la “concepcién mecanicista”.

Entre los autores de esta escuela de “relaciones humanas” se citan los

siguientes:

#MARY PARKER FOLLET (1868-1933).- Criticé la corriente cientifica de
Taylor , argumentando que este autor solo atendia a aspectos de rutina
mecénica del hombre y no a los aspectos psicosociales. Fue la primera en
sefialar la aplicacién del método cientifico a aspectos psicol6gicos de la

Administracion,

WLTON MAYO.- Realizé tres experimentos en los cuales estudi6 el
comportamiento del individuo y los aspectos psicolégicos que influyen
en su comportamiento. Descubri6 la importancia de la participacién del
ser humano y la enorme influencia de este en la marcha de la organizacién
Mayo encontré que en las organizaciones se ve la formacién de grupos
informales que en algunas ocasiones obstaculiza la productividad de las
mismas y la recalca la importancia de la buena comunicacién para evitar

problemas entre los grupos informales,

Esta escuela es utilizada para el estudio de las organizaciones desde
el punto de vista de su estructuras. En primer lugar se analiza los
estructuras de autoridad y de comunicacién; la primera es una elemento
comun y estable en todas las organizaciones y la segunda puede correr en

diversos sentidos; en sentido horizontal entre posiciones iguales, o en
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sentido vertical, entre rangos diferentes , de arriba a abajo, o bien de abajo
hacia arriba.

Otros tipos de estructuras a estudiar son la del comportamiento funcional
de la organizacién y la estructura de formalizacién o burocratizacién, pues
estd es reglamentada por normas o reglas establecidas. El conflicto en las

organizaciones es tratado por esta escuela estructuralista .

Los autores que describen son socidlogos entre los que estan:

# CHESTER BARNARD (1886-1961).- Sociblogo estadounidense quién
sefiala que la autoridad debe descansar en o6rdenes inteligibles del
ejecutador para que el subordinado las considere como congruentes con
los objetivos de la organizacién y sus objetivos personales. El subordinado
debe de ser capaz, fisica y mentalmente para ejecutarlas.

# RENATE MAYNTZ.- Sccidlogo alemén que estudié el comportamiento
del individuo en diferentes organizaciones, ofrece una andlisis de las
estructuras v procesos de diversas organizaciones, clasificindolas segan
el tipo de autoridad que ejercen. Su aportacién a la administracion es la
definicion de estructuras de autoridad y tipologia de las organizaciones.
Estas pueden ser:

a) Organizaciones estructuradas jerarquicamente ( la cabeza toma las
decisiones en funcién del objetivo de la empresa,

b) Organizaciones estructuradas democraticamente ( la autoridad se delega
de arriba hacia abajo,

¢) Organizaciones estructuradas por autoridad técnica { la genteacta por

conocimientos técnicos, por lo tanto tienen plena libertad)
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Por otra parte Mayntz, analiza el conflicto y lo define como el desajuste
entre ,o que la estructura requiere y lo que los ocupantes de los puestos

esperan o creen que es su papel y el de sus subordinados.

# AMITAI ETZIONI.- Socilogo estadounidense que analiza la tipologia de
las organizaciones y el comportamiento en las mismas. La primera la
divide en cuatro tipos de organizaciones:

1) coactivas (la cabeza ejerce el poderio)

2)utilitarias (buscan primordialmente una utilidad),

3) normativas ( otorgan recompensas para pertenecer a ellas),

4) mixtas

Analiza el comportamiento de las organizaciones y distingue tres tipos
de miembros de la organizacién:

1 alienador, el cual no se siente psicolégicamente implicado a pertenecer a
una organizacion

1 calculador, miembro que trabaja por una paga,

3 moral, valora intrinsecamente la misién de organizacién.

#RALPH DAHRENDORF.- Soci¢logo aleman , autor de “Sociologia de la
Industria y de la Empresa”, sostiene la importancia del comportamiento
informal en las organizaciones y de los conflictos en las mismas. Analiza

las estructuras y su movilidad que tienen a lo largo del tiempo.
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# ESCUELA DE SISTEMAS

Enfoca a las organizaciones como entidades inmersas en sistemas

sociales en constante movimiento que se interrelacionan con su medio
ambiente y se afectan mutuamente.
La teoria de sistemas se basa en el sentido comin iluminado en forma
racional sistemética para analizar a las organizaciones como sistemas
sociales formados por subsistemas.
En todo sistema encontramos como minimo dos elementos y una relacion
entre ellos. Las unidades de influencia se conocen como insumos o influjos.
La transformacién y afectacion es el proceso y el resultado se llama
producto.
# ESCUELA MATEMATICA

La Escuela Matematica, también denominada Cuantica o de
Investigacion de Operaciones, aparece en la misma época que la Escuela
Cibernética y los Sistemas Sociales.
Su fundamento es la aplicacién del método cientifico a los problemas que
surgen en las operaciones de un sistema que puede ser representado por un
modelo mateméatico vy la solucién de esos problemas se hara mediante la
resolucion de ecuaciones que representan al sistema.
Dentro de esta escuela cabe destacar la Investigacion de Operaciones, que
tiene como principales aplicaciones las siguientes:
1 Programacion lineal
2 Programacién cuadratica

3 Teoria de cola
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4. Teoria de probabilidades

5. Econometria administrativa.

# ESCUELA NEO - HUMANO RELACIONISTA
Surge a partir de la corriente del pensamiento administrativo

contempordneo, clasificindose en las teorias de:

* Douglas Mc Gregor, considerado como uno de los principales pilares de
la’ Administracién moderna , quién manifiesta que en las organizaciones
existen dos tipos de supervisores a los cuales coloct las denominaciones de
“X” y “Y". La primera congidera al trabajador como perezoso, de poca
confianza y al quién se le tiene que guiar pues el trabajador no tiene
iniciativa propia. La teoria “Y" basa sus fundamentos en que el hombre es
bueno por naturaleza, se autorrealiza en el desemperio de sus tareas y al
que no es necesario supervisar,

¥ Strass y Saleles , con su Teorfa “Z", que es una tesis intermedia de la Teoria
“Y" de Douglas Mc, Gregor, refiriéndose a ella con el nombre de
“autocracia benevolente”. Sefalan la importancia del elogio del trabajo de
los subordinados, de mantener informados a los mismos del “por que” de
las érdenes, vender la ideas para el logro de los objetivos y fomentar el

espiritu de la gran familia, centralizando las grandes decisiones en la cabeza.

# ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Entre sus principales fundamentos, basa a estd teoria en la
constitucion de una forma de pensar, en la cual se requieren que cada uno
de las personas que ejercen el mando cambien sus practicas, estilos y valores

de supervisiéon para permitir la vinculacion de los subordinados a la
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consecucién de los objetivos de la organizacién, pues de gran importancia
que el propio trabajador participe en la fijacién de objetivos de trabajo que

realice, se autosupervise y se au tocontrole.

"El desarrollo de la administracion en México no es resultado directo
de los cambios producidos en las relaciones de produccién sino se produce a
través de la influencia cultural, cientifica y tecnolégica de los Estados
Unidos de Norteamérica"?; es decir que la administracion moderna es
introducida al pais por las empresas trasnacionales o de capital extranjero
en forma moderna, puesto que la importacion de textos, teorias y corrientes
administrativas dirigidas a los problemas de las grandes empresas y no a las
condiciones de operacién de la pequefia empresa que puede considerarse
como nacional.

Sin embargo, los principios administrativos tienen un cardcter
universal, por lo tanto no se puede decir que exista una ciencia
administrativa determinada para México. Los valores sociales como se sabe,
han jugado un papel importante y definitivo en la organizacién de los
grupos sociales , por lo que es necesario analizar las concepciones sobre el

valor del trabajo humano en las empresas en México.
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Antecedentes del valor del trabajo humano en México.~

a) México Pre-Colombino.-

Fl concepto nahuatl sobre el trabajo tuvo un valor sagrado en dos
sentidos: uno que daba categoria social y el ofro un sentido religioso que los
orill6 a construir pirdmides para la adoracién de sus dioses.

Respecto al pueblo azteca, se estaba compuesto por seis clases sociales
principales: nobles, sacerdotes, agricultores, artesanos, mercaderes y
militares. Los nobles, sacerdotes, mercaderes y militares formaban la clase
acomodada y los agricultores y artesanos, los mds numerosos, la clase pobre;
dentro de esta ultima clase, se encontraban los tamemes o cargadores y
ocasionalmente los prisioneros de guerra teducidos a la condicién de
esclavos, cuando a los pueblos vencidos se les exigia tributos y servicios.

La tierra destinada al cultivo y a la produccién de dividia ....

Tecpantlalli.- tierras pertenecientes al rey y al sostenimiento de su
corte.

Teopantalli.- tierras de los centros religiosos.

Milchinalli.- tierra de los militares.

Pilialli.- terra de propiedad privada por donacién o regalo del rey a
los nobles o a los guerreros en pago de sus servicios.

Calpulli.- tierras comunales en forma de parcelas.

El calpulli fue la célula de la colectividad en la organizacién social de los

aztecas muy semejante al ejido actual de la organizacion agraria.

Los aztecas llegaron a hacer del comercio una verdadera institucion,
que ademds de sus filiales econémicos tuvo importancia politica y militar.
Los pochtecas, mercaderes ambulantes, llegaron hasta Yucatan,

Guatemala, E] Salvador y Nicaragua- El autor Leén Portillo respecto al
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México de los aztecas dice: ..."En el islote de Tlatelolco, situado al rorte de
Tenochtitlan (Cd. de México) aparecié desde principios del siglo XV la
primera liga o gremio de comerciantes, designados con el titulo de
Pochtecas. Surgiendo afios més tarde otras siete agrupaciones dentro de la
misma ciudad de México...". )

Los aztecas tuvieron también instituciones juridicas de carécter penal,
civil, militar y administrativo. Distinguieron entre el derecho piblico y el
privado y sus relaciones con otros pueblos los llevaron a crear una especie
de derecho internacional.

El factor que mds influy6 en el destino histérico de los mexicas fuela
educacion, la que se impartia en los hogares y en los colegios. La educacion
domeéstica incumbia al padre para los hijos varones, pues les ensefiaba su
oficio, a pescar, a cazar, a sembrar, a labrar la madera, a partir Ia lefia, a
manejar la canoa, etc; la educacién de las hijas la hacfa la madre,
ensefidandolas a coser, hilar, tejer, hacer ropa, moler el maiz, el cacao,
sembrar el huerto y cuidar de los animales caseros. En los colegios se

ensefaba religion y milicia.

b) Epoca Colonial.-

A la legada del conquistador espaniol , desaparecieron muchas formas
de organizacién autéctonas, permitiendo Ja introduccion de estructuras
administrativas y conceptos de trabajo europeos, lo que ocasiond con el
tiempo, una cultura nueva.- Los espafioles trajeron a México, ademds de sus
creencias e idioma, la organizacion social politico-econémica y religiosa que
llevo consigo el atraso en materia de industria frente a otros paises europeos

como Inglaterra, Francia, Alemania, etc..
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c) México Independiente.-

Al nacer México como nacién, no se contaba con una base cultura,
especialmente tecnolégica que le permitiera un desarrollo econémico como
el que vivieron las colonias inglesas de Norteamérica, lo que a ésta le
permitié conquistarnos tecnolégicamente.

Los primeros intentos de industrializacién fueron de pocos alcances.
Uno de los primeros antecedentes se encuentran en las ideas de Esteban de
Antufiano, “quien impulsé la industria textil en Puebla y fue uno de los
primeros pensadores acerca de la economfa mexicana.”t

Lucas Alamén, ademds de historiador politico e idedlogo mexicano,
fue un impulsor de las actividades industriales de México. En 1842 public
"Estado y posibilidades de la Industria”.

En época del Presidente Judrez y de los liberales habifan cerca de 60
empresas manufactureras de tejido de algodén que ocupaban 11,000 obreros,
existiendo ademds muchos talleres artesanales, fabricas de papel, jabdn,

aceite, vasos de vidrio y destiladoras de licores de cafia de azucar.

d)Porfiriato.-

Durante la dictadura de Porfirio Diaz, fue un intento muy fuerte por
impulsar la industria, ya que se introdujo el ferrocarril, la electricidad,
teléfonos y muchas fdbricas de capital extranjero, bajo un liberalismo
econdmico muy rancio que entre otras cosas, propicié la Revolucién

Mexicana.

e)Epoca Post-Revolucionaria .-
Bajo las nuevas estructuras de los ordenamientos y con la formacion

del sindicalismo, continué la evolucién; pero hasta 1938 se puede decir que
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México adquirié su independencia econémica al expropiar las compaiias
petroleras a capital extranjero y més tarde la Segunda Guerra Mundial
benefici6 al pais por las adquisiciones masivas de alimentos por parte de los
Estados Unidos de Norteamérica, desarrolldandose mas la Ciudad de México

y Monterrey con la aparicién de muchas colonias proletarias.

EVOLUCION DEL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION.

Es importante mencionar que debido a la industrializacién surge en
México la necesidad del estudio de la Administracién, recordéndose, que la
primera escuela de Administracién surgi6é en Monterrey, Nuevo Ledn, en
1943 bajo el nombre de "Administracién de Negocios" en el Instituto
Tecnolégico de Monterrey, mds adelante en 1947 en el Instituto Tecnolégico
de México. En 1957 la Universidad Iberoamericana inici6 la carrera de Lic.
en Administracién, y en el mismo afio se aprob6 en la Facultad de Comercio
y Administracién de la UNAM, la carrera de Lic. en Administracién de
Empresas.

En el mundo, el estudio de la administracion surgio en los paises mas
industrializados como Inglaterra, Francia, Alemania y Estados Unidos .

La primera escuela sobre cursos administrativos fue la "Wharton de
Finanzas y Comercio" fundada en 1881 por Joseph Wharton en la
Universidad de Pensylvania. En 1889 Edward Tuck hizo un donativo a la
"Tuck School Dartmounth College”, en la Universidad de Harvard,
Cambridge, Estados Unidos de Nortean-}érica, abriéndose la escuela de
Administracién hasta 1908. En 1969-70 la Union de Republicas Socialistas

Soviéticas creé dos escuelas superiores de Administracion.
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La etimologia de la palabra Administracién, se forma del prefijo "ad",
hacia, y de "ministratio”. Esta altima palabra viene a su vez de "minister”,
vocablo compuesto de "minus", comparativo de inferioridad, y del sufijo
"ter", que sirve como término de comparacion.

La etimologia de "minister" es diametralmente opuesta a la de
"magister": de "magis", comparativo de superioridad y de "ter".

Si "magister" (magistrado), indica una funcién de preeminencia o
autoridad -el que ordena o dirige a otros en una funcién-, "minister” expresa
precisamente lo contrario: subordinacién u obediencia; el que realiza una
funcion bajo el mando de otro; el que presta un servicio a otro.

Asi pues, la etimologia de la ADMINISTRACION, se refiere a una
funcion que se desarrolla bajo el mando de otro; de un servicio que se presta.

Servicio y subordinacién, son los elementos principales obtenidos.

# José Antonio Fernandez Arenas.-
Administracién, ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales, por medio de un mecanismo de operacién y a través del

esfuerzo humano.
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# Isaac Guzmdn Valdivia.-

En sus obras expone una teoria administrativa con base en las
relaciones humanas sefialando que la Administracién es una direccion
social; catalogandola como una ciencia en relacién a la administracién de

personas y como técnica en relacién a la administracién de cosas.

#* W. Jiménez Castro.-

"Ciencia compuesta de técnicas y préacticas cuya aplicacion a conjuntos
humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a
través de los cuales se puedan alcanzar. prop6sitos comunes que

individualmente no se pueden lograr”.

# Idalberto Chijavenato.-

La Administracién constituye una importante actividad en una
sociedad pluralista que se basa en el esfuerzo cooperativo del hombre a
través de las organizaciones. La Administracién en la sociedad moderna se
volvié vital e indispensable, es el factor clave tanto para el mejoramiento de
la calidad de vida como para la solucién de los problemas mas complejos
que afligen a la humanidad de hoy.

# James . Stoner.-

Administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y

controlar los esfuerzos de los miembros de una organizacion, y de utilizar

los demds recursos para alcanzar las metas establecidas.
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# Stephen P. Robbins.-
Proceso de Ilevar a cabo las actividades eficientemente con personas y
por medio de ellas. Este proceso representa las funciones o actividades

primarias del administrador (planeacion, organizacién, liderazgo y control).

# Agustin Reyes Ponce.-
Administracién, conjunto sistemdtico de reglas y técnicas para lograr
la méxima eficiencia de las formas de estructurar y operar un conjunto

social. Sintetiza en que la Administracién es la técnica de la coordinacién.

# George Terry.-
Administracién consiste en lograr un objetivo predeterminado,

mediante el esfuerzo humanao.

# Koontz and O' Donnell.-
Consideran la Administraciéon como "la direccién de un organismo
social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de

conducir a sus integrantes”,

# Henry Fayol.-
{Considerado por muchos como el verdadero padre de la moderna
administracién), dice que "administrar es prever, organizar, mandar,

coordinar y controlar®.
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De esta manera puede decirse que la definicién breve de la
Administracién es "la funcién de lograr que las cosas se realicen por medio

de otros, o bien, obtener resultados a través de otros" @

Conforme al autor Agustin Reyes Ponce, las caracteristicas de la

Administracién se encuentran en los siguientes conceptos:

1. UNIVERSALIDAD. El fenémeno administrativo se da donde
quiere que existe un organismo social: el ejército, la iglesia, la escuela, la
empresa, etc; porque en él tiene siempre que existir coordinacion
sistematica de medios.

2. ESPECIFICIDAD. El fenémeno administrativo es especifico y
distinto a Jos que acompafia.

3. UNIDAD TEMPORAL. El hecho que se el fenémeno administrativo
se esté estructurando, no quiere decir que no esté funcionando la
administracion, ésta, funciona en todo tiempo.

4. UNIDAD JERARQUICA. Dentro de la Administracién se van a
encontrar "Jerarquias", todos cuantos tienen caricter de jefes en un
organismo social, participan, en distintos grados y modalidades, de la

misma Administracion.

3



ANTECEDENTES DE LA ADMINISYRACION

Desde el momento en que delega en otros, determinadas funciones,
siempre que esas se realizan en un organismo social, dirigiendo y
coordinando lo que los demds realizan, comienza a recibir el nombre de
administrador.

El hombre se agrupa en sociedad debido a su insuficiencia para lograr
sus fines por si solo. “La sociedad -la unién moral de hombres, que en
forma sistematica coordinan sus medios para lograr un bien comin - es, el
objeto sobre el que recae la Administracién. El elemento "coordinacitn
sistematica de medios", es el que exige el concepto de la Administracién en
toda sociedad " ¢

De modo que la naturaleza socioldgica, nos da como elemento para
afirmar que la Administracién se da necesariamente en un organismo social.

El hombre busca satisfacer sus necesidades en la sociedad, lo hace con
la mira inmediata de lograr esto a través del mejoramiento de una serie de
funciones que ¢l solo no podria realizar, o bien, que jograria mas
imperfectamente; es decir, que dentro de la sociedad no sélo se suma, sino
que se multiplica la eficacia de la energia individual; pero también resulta
que "entre las diversas formas de organizar y aprovechar el trabajo de esos
hombres, habrd algunas mejores que otras" 7; obteniendo mayor o menor
eficiencia; es decir, que la coordinacién es la forma como se estructure y
maneje una empresa; someta a la ley de la méxima eficiencia, y que existen
reglas y técnicas especificas para lograr esa mdxima eficiencia de la

coordinacion.
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La obtencién de resultados de mixima eficiencia en la coordinacion
(coordinar: ordenamiento simultdneo y armonioso de varias cosas) es la
finalidad explicita de la Administracién; refiriendo a la méxima eficiencia o
aprovechamiento de los recursos.

Concluyendo, el término de "coordinacién”, es el que responde mejor a
la esencia de la Administracién, puesto que abarca:

a)La accién de quien estd administrando

b)La actividad misma que resulta de la administracién o en la que ésta
se traduce: que se hagan planes, se dirija 0 mande, se organice, efc, en el
fondo siempre de estdn coordinando cosas, acciones, personas, fines,
intereses, elc.

O)El fin perseguido; lo que busca el administrador el obtener

coordinacién. No se coordina para dirigir, sino que se dirige para coordinar.

Principio.- Son hipétesis comprobadas. Son verdades que explican
las relaciones entre dos 0 mas conjuntos de variables. Los principios se han
clasificado en Descriptivo {el que simplemente describe: la gravitacion
universal, etc.), y el Normativo o Prescriptivo (que es el construido y que

indica lo que debe hacerse: unidad de mando,etc.).

Fayol eligi6 con cuidado la designacion principios de la
administracién, en lugar de los términos reglas o leyes:
“Prefiero la palabra principios a fin de evitar en Jo posible la

idea de rigidez, pues no hay nada rigido ni absoluto en el campo de la
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administracién; todo es cuestién de grado. Un mismo principio rara vez se
aplica dos veces en la misma forma, porque debemos tener en cuenta las
circunstancias diferentes y cambiantes en los seres humanos que son a la vez
distintos y mutables, y porque ademés es preciso considerar otros elementos
variables. También los principios son variables y pueden ser adaptados para

atender cualquier necesidad; todo es cuestién de saber como aplicarlos" 8

L- Division del Trabajo

"Producir mds y mejor con el mismo esfuerzo" ?. Adicionalmente de
que este principio sea un apoyo a la productividad le atribuye los beneficios
de "la especializacién de las funciones y la separacién de los poderes”, Sin
embargo "la divisién del trabajo tiene sus limites que la experiencia,

acompafiada del espiritu de medida, ensefia a no franquear.

II- Autoridad-Responsabilidad
Autoridad -~"derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer" ¥, La
autoridad debe ir siempre acompafiada de la respectiva responsabilidad y

viceversa.

III-Disciplina
Disciplina es "el respeto a las convicciones que tienen por objeto la
obediencia, la asiduidad, la actividad y las muestras exteriores de respeto®

1, Obediencia de los agentes para una mejor marcha.

IV-Unidad de mando

"Para una accion cualquiera, un agente no debe recibir 6rdenes mas

que de un solo jefe" .12
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V.-Unidad de Direccién

"Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones que
tiendan al mismo fin."13. Ligado al principio anterior, aunque ésta se refiere
mas a un problema de estructura organizativa, mientras que la unidad de
mando es inherente al gjercicio de la direccion.
V1-Subordinacién del interés particular al interés general

"El interés de un agente, o de un grupo de agentes, no debe prevalecer

contra el interés de la empresa" 14,

VIIL.-Remuneracién del Personal
"La remuneracién del personal es el precio del servicio prestado. Debe
ser equitativo y que, en la medida de lo posible, de satisfaccion a la vez al

personal y a la empresa, al patrén y al empleado” 1°.

V1IL.-Centralizacién

El hecho de que la autoridad, la responsabilidad y las funciones se
concentren en un solo punto no puede definirse apriori como algo
conveniente. "Del cardcter del jefe, de su valor, del valor de sus
subordinados v también de las condiciones de la empresa depende la parte
de iniciativa que conviene dejar a los intermediarios. El grado de
centralizacién debe variar segtin los medios" 16 "El fin que se persigue es la

mejor utilizacién posible de las facultades de todo el personal”.

IX.-Jerarquia
Fayol entendi6 los niveles como la serie de niveles que existen desde

la autoridad suprema hasta los puesto de menor importancia; y por via
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jerdrquica el camino que siguen las comunicaciones pasando por todos los

niveles de la organizacién desde o hacia la méxima autoridad.

X-Orden

"Férmula del orden material": "un lugar para cada cosa y cada cosa en
su lugar" ; y "férmula del orden social": "un lugar para cada persona y cada
persona en su lugar"?. Fayol pretende lograr una armonia mediante la

aplicacion de aspectos técnicos de organizacidn, reclutamiento, etc.

X1.-Equidad

Fayol considera que justicia significa la aplicacién de reglas y normas
establecidas, pero considerando que por mds precisas que pretendan ser,
nunca podrédn abarcar todos los casos gue se presenten. "La equidad resulta

de la combinacién de la benevolencia con la justicia" 18,

XIl.-Estabilidad del Personal

"Un jefe de mediana capacidad que se mantiene largo tiempo en su
puesto es infinitamente preferible a otros jefes de elevada capacidad que no
hacen mds que pasar por é1"%, Este principio lo relaciono con el desarrallo
del empleado, miembro o agente y que tiene en el aprendizaje el dominio de

su trabajo.

XIIl.-Iniciativa
"La libertad de proponer y la de ejecutar” 2 son para Fayol iniciativa.
Resalta la importancia que la creatividad representa para el desarrolio de las

organizaciones.
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XIV.-Uni6én del Personal

Partiendo del proverbio "la unién hace la fuerza", Fayol hace un elogio
de Jas ventajas y puntos positivos de la unién como fenémeno social y de la
fuerza que presenta la misma en una organizacion, asi como la obligacion de
los administradores de evitar las divisiones entre personal, dados sus efecto

debilitantes.

Proceso; Serie de fases de un fendmeno.

Proceso Administrative; Conjunto de elementos basicos, a través de
los cuales se realiza una adecuada administracién para el logro de objetivos.

Es mas facil entender algo tan complejo como la administracion, si se
describe como una serie de partes o funciones individuales que integran un
proceso total.  Las descripciones de este tipo, denominadas "modelos”, han
sido utilizadas desde hace muchos afios por estudiantes y profesionales de
la administracién. El modelo es una simplificacion del mundo real, usado
para presentar relaciones complejas en términos fdciles de entender.
Recurriendo a un modelo, se dice, que las principales actividades
administrativas son prever, planear, organizar, dirigir y controlar
(dependiendo del autor). (-ver cuadro "Factores del Proceso Administrativo

de diferentes autores-)
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FACTORES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

prevmén rgamzacus coordmaaé;i control
1943 | prev/plan. | organizacién | coordinacion | control
1951 | planeacién [org. | Obt, direccién | control
Recur
1951 | planeacién | organizaciéon control
1955 | planeacion {org | Integr. | direccién | control
O'Donell
GeorgeTerry | 1956 | planeacion |organizacién | ejecucion | control
LOI.IISA“ﬁE;l—'l 1958 | planeacién [organizacién | motivacién | control
'Délt(;nuj 11958 planeacién |organizacion control
Fa(rlaﬁc"l
Siecky 1975 | planeacion [organizacién { liderazgo | control
Sverdlik
Agustin | 1960 | prev/plan. org. | Integr | direccién | control
Reyes ance
Tsanc Guzman 1961 | planeacién jorg. | Integr. | direccion, | control
o ejecucion
j. AFdez 1967 | planeacion implementacién control
Arena
Feo. Latis | 1969 planeacion [org. |Integr. | direccion | control
Casillas

FUENTE: REYES P, Agustin, Administracién de Empresas
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Es importante mencionar que la Prevision, Planeacion y Organizacion
son elementos de la Mecanica Administrativa - segiin A.Reyes Ponce, en Ia
que predomina "lo que debe ser" y “como deben ser las cosas"; mientras que
la parte Dindmica comprende la Integracitn, la Direccién y el Control, que
consideran las cosas "como son", es decir, "lo que realmente ya existe", sin
perder de vista que las reglas y técnicas de la mecénica "lo que debe ser" - "lo

que es"-,

PREVISION

Elemento que consiste en investigar técnicamente cuales habran de ser
las condiciones futuras de un organismo social para determinar lo que se
quiere y lo que puede o podria hacerse. Previsién responde a la pregunta:

;qué puede hacerse?.

Objetivo.- Lo que se espera alcanzar en un futuro proximo como resultado

del proceso administrativo.

PLANEACION

La planeacion fija en forma precisa "lo que va a hacerse”.

Planeacion consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de
seguirse, estableciendo los principios que han de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo y la determinacién de tiempo y la cantidad
necesaria para su realizacion.

Planear es importante por:

a)eficiencia

b)coordinacién de planes
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¢) realizacidn del objetivo, con planes previstos

d) todo plan debe ser econémico

€) control a base de comparacién de planes, a fin de no trabajar a
ciegas.

Dentro de la planeacién se da la seleccién de las metas de la
organizacién, la fijacién de los objetivos, la elaboracién de los programas,
fijacién de politicas y reglas, establecer los procedimientos, programas,
prondsticos, presupuestos, y técnicas de la planeacion (manuales,

diagramas, gréficas, programas y técnicas de trayectoria critica).

ORGANIZACION

Del griego organon, que significa instrumento; en espaﬁol‘se entiende
por "organismo", palabra que implica:

a) partes y funciones diversas;

b) unidad funcional, y

¢) coordinacidn.

Para Henry Fayol, organizacién es la parte sélida de un todo, es la
estructura de la empresa y que est4 formada por los elementos materiales y
humanos.

A la organizacién la define George Terry: "..es el arreglo de las
funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo y una indicacién
de autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas que tiene a su
cargo la ejecucion de las funciones respectivas”,

Agustin Reyes Ponce expone: "organizacién es la estructuracion
técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y

actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social,
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con el fin de lograr una méxima eficiencia dentro de los planes y objetivos
sefialados". Recoge, complementa y ileva hasta su tltimos detalles todo lo
gue la previsién y planeacién sefialan respecto a como debe ser una
empresa.

En general, organizacion es uno de los elementos del Proceso
Administrativo y que significa estructurar técnicamente las relaciones que
habréan entre las funciones, jerarquias, puestos y actividades en las empresas,
también se refiere a un organismo social como: una empresa, un hospital,
una escuela, etc.

Sin embargo, nunca se llega a la perfecta organizacién, siempre hay
algo que hacer mejor.

Al efectuar la organizacion, viene lo que recibe el nombre de "Analisis
de Puestos", ésta técnica responde a la necesidad de la empresa de organizar
eficazmente los trabajos a desarrollar en la misma, siendo necesario conocer
"lo que cada trabajador va a hacer y las aptitudes que se requieren para

hacerlo bien",

INTEGRACION
Integrar, es obtener y coordinar los elementos humanos y materiales que la
Planeacion y organizacion sefialan como necesarias para el funcionamiento
adecuado de un organismo social.

Sus elementos:

1. Integracién de personas: adecuacién de personas y funciones, asi
como la provisién de elementos administrativos con la debida introduccion

a sus funciones mediante reclutamiento, seleccién, introduccion y desarrollo;

y
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2. Integracién de cosas o funciones: coordinacién de cardcter
administrativo de los elementos técnicos entre si y con el personal, contando
con técnicas de mercadotecnia, de produccion, de finanzas, de compras y de

conservacion.

DIRECCION

Elemento de la Administracién en el que se logra realizar en forma
efectiva todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador;
impulsando y coordinando las acciones del elemento humano, tomando en
consideracién los principios de la organizacién a través del mando y una

coordinacion adecuada.

Sus elementos:

1.Comunicacion: medio para que la planeacion y organizacion se
ejecuten en forma eficiente y sea aplicado con efectividad el control
administrativo. Los elementos de la comunicacién son:

a)Fuente, emisor o transmisor.- el que emite la comunicacion.

b)Receptor.- persona o grupo a quien va dirigida la comunicacion.

c)Canal.- medio para trasmitir la comunicacién verbal, escrita o
gréfica.

d) Contenido 0 mensaje.- debe ser claro y preciso, va del transmisor al
receptor.

e}Respuesta © retroalimentacién.- la respuesta hace que la
comunicacién sea bilateral, el receptor se convierte en transmisor y el emtisor
en receptor, efectudndose el didlogo.

f) Ambiente.- la comunicacién debe hacerse en el momento mas

adecuado, mas oportuno, sin tensiones, sin conflictos.
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2.Autoridad de Mando: autoridad es el derecho de mandar y el poder
de hacerse obedecer en la asignacién de diversas tareas: incluye:

a)determinar "lo que debe hacerse”

D)establecer "como debe hacerse”

c)vigilar "que lo que debe hacerse se haga".

3.Delegacién de Autoridad: Siendo la Administraci6n un "hacer a
través de otros®, es necesario que exista la Delegacién de Autoridad, es
decir, que ningfin jefe Io hace todo, sino que delega a sus subordinados su
autoridad, pero compartiendo con ellos la responsabilidad. -La Autoridad se
delega, la responsabilidad se comparte-.

La delegacion de autoridad tiene como ventajas:

- ocupacion de asuntos de mayor importancia,

- aumento de eficiencia administrativa,

- favorece la especializacion,

- permite que las decisiones sean mas rapidas y se tomen bases sobre
la realidad.

Sin embargo, con un grado mayor de delegacion de autoridad se
puede perder el control, unidad de mando y puede ocasionar falta de

uniformidad.

4. Supervisién: implica revisar, vigilar, por lo que esta funcién supone
"ver que las cosas se hagan como fueron ordenadas®, no debiendo
confundirla con control, ya que la supervision es simultdnea a la ejecucion y

el control es posterior a ella.
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g

Los principios de la Direccién son;

a) Coordinacién de intereses- tanto individuales como los de los
grupos que forman la empresa.

b) Impersonalidad del Mando.- el mando debe impersonalizarse, para
ser entendido correctamente entre jefes y subordinados como una necesidad
del organismo social, y no como voluntad del que manda.

c) Via Jerdrquica.- la érdenes deben transmitirse por los conductos
previamente establecidos, sin saltarlos sin razén y en forma constante;
aunque puede existir casos excepcionales y circunstancias especiales.

d) Resolucién de Conflictos.- debe procurarse resolverlos lo mds
pronto posible y en la forma més adecuada para las partes afectadas.

e}Aprovechamiento del conflicto.- los conflictos dan experiencia para
soluciones futuras de casos semejantes y permiten la planeacién y

mejoramiento de politicas para el logro de los objetivos de la empresa.

CONTROL

Agustin Reyes Ponce, sefiala la definicién de J. Maddock respecto a
Control "Control es la Medicion de los resultados actuales y pasados en
relacién con los esperados, ya sea total o parcialmente, a fin de corregir,
mejorar y formular nuevos planes".

En control es necesario distinguir las operaciones de control de la
funcién de control. La funcién es de cardcter administrativo y es respuesta
al principio de la Delegacién de Autoridad; en cambio las operaciones de
control son de cardcter técnico y son un medio para auxiliar a la linea de

funciones y actiian como STAFF.

44



ANTEREDEMTES DE LA ADMINISTRACION

El control por su forma de operar, puede ser de dos tipos:

1.Control Automdtico.- con base en los adelantos de la cibernética
permite Ja acci6n correctiva sin esperar a que se produzcan integramente los
resultados;

2.Control sobre Resultados.- procedimiento constituido por la
comparaci6n de lo obtenido con lo esperado; es decir, cuando los resultados
obtenidos alcanzaron, igualaron, superaran o se apartaron de lo

emprendido.

Los principios de Control son:

1. Del carécter administrativo del control.- corresponde al
administrador.

2. De los estdndares.- deben existir estdndares prefijados lo mas
preciso y cuantitativos.

3. Del caracter medial del control.- un control debe usarse, si el gasto o
trabajo que se impone al aplicarlo justifica los beneficios esperados.

4. Del principio de excepcion.- el contro}l administrativo es mds eficaz
y rapido cuando se concentra en los casos en gue no se logré lo previsto.

Pasos o etapas de Control: )
a) Establecimiento de los medios de control.
b)Operaciones de recoleccién y concentracién de datos.
c)Interpretacién y valoracion de los resultados.

d)Utilizacion de los resultados.
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La misién fundamental de la administracién es coordinar las

diferentes actividades y todos los recursos humanos, técnicos vy materiales
de una empresa, con el fin de lograr la meta de la misma en la forma més
eficiente posible

De lo cual resulta, que la preparacion del Licenciado en
Administracién es la que comprende a un coordinador, no es un experto en
produccidén, en distribucidn, en finanzas o en relaciones humanas, pero si
con suficientes conocimientos en cada una de las dreas para amalgamar las
actividades de los diferentes campos de accion en las empresas para lograr
sus objetivos,

El administrador profesional ha desarrollado tradicionalmente los
siguientes papeles :

“a) Maximizador de la eficiencia de utilidades.- La utilidad es
producto del aumento de la eficiencia o de la productividad. Preductividad
es la relacion que existe entre los resultados que se obtengan de una
actividad y los medios empleados para ello.

b) Ejecutor tecnéerata-burocrdtico.- Debido a que las empresas han
tenido estructuras fuertemente arraigadas, el administrador no ha podido
realizar su trabajo creativo. Ademds, la resistencia al cambio, los duenbs de
las empresas han tratado de usarlo como un tecnécrata que use su técnica

sobre otros valores humanos.
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¢) El Administrador y su neulral equilibradora.- El Administrador
debe buscar el bien general, es decir no sélo debe inclinarse por el interés de
las empresas sino también por el interés del trabajador, ya que estas dos
fuerzas no son excluyentes sino que son complementarias, por lo que debe
coordinarse con gran criterio de administrador profesional.”!

El administrador actual, debido a su preparacién, ademas de los roles
tradicionales, puede desarrollar otros roles, como por ejemplo:

1.- Ser promotor de empresa urbanas, rurales y campesinas

2.- Ser promotor del Comercio Exterior, como investigador interno y
agente externo.

3.- Ser maximizador de productividad en los diversos sectores de la
economia de las empresas.

4.- Ser agente de cambio profesional, que puede modificar técnica y
estructuras mentales en las empresas

5.- Ser lider profesional, motivador y coordinador del trabajo de
grupos, tanto en la urbe como en el medio rural y el campo.

6.- Ser disefiador de Estructuras Administrativas Operativas para
nuevas formas de produccion, que se apeguen a las necesidades reales.

Los conocimientos que el Licenciado en Administracion tiene del
medio externo y de los vehiculos para Hegar a él, aplicados a su
conocimiento de la empresa misma, lo permite coadyuvar a la aplicacion de
estas técnicas; asi interviene eficientemente en lo que se refiere a la
Auditoria Administrativa.

Su conocimiento integral serd quien coordine todos los estudios

referentes a la medicion de la eficiencia, planeando, examinando, evaluando

e informando en forma oportuna y veraz.
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Es indispensable, para lograr los fines de la empresa en forma
eficiente, que todas las funciones de la misma, estén perfectamente
encauzadas, adecuadas e interrelacionadas unas y otras.

La Auditoria Administrativa, no es posible que sea realizada por un
golo grupo de profesionales con los mismos conocimientos; es necesaria la
intervencién de personas con conocimientos especializados en cada funcién
de diferentes profesiones. Con esto estamos demostrando un coordinador
eficiente.

La actividad de Auditoria Administrativa, es para el Licenciado en
Administracién en su papel de coordinador, es su drea natural (donde puede
aplicar con mayor propiedad sus conocimientos y criterios profesionales);
pudiendo hacerlo como funcionario o bien como consultor independiente.

Como parte integral de la empresa interna, el Auditor Administrativo
tiene la ventaja de que los datos obtenidos corresponden mejor a una
actuacién espontdnea del grupo observado, que no cambia su conducta, ni
en un sentido ni en otro; ademds los datos obtenidos pueden ser mucho
mejor analizados e interpretados por el conocimiento que se tiene del medio
de la empresa; teniendo como desventaja el que algunos datos pueden
escaparse al observador.

Como consultor externo, tendrd un conocimiento més generalizado
acerca de los problemas dada su experiencia en la resolucién de casos
similares a otras empresas en las que haya actuado como consultor
independiente, sin embargo el desconocimiento del medio puede hacer méas
lenta su labor y que los grupos observados no actuardn en forma
espontinea.

Por lo anterior, en el futuro, la opinién del Licenciado en

Administracién, después de realizar una Auditorfa Administrativa, puede
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servir como base para terceros interesados, es decir, que su opinién sera de
naturaleza publica, y no sélo de cardcter privado como hasta ahora. La
opinién acerca de la eficiencia de la administracién de una empresa, o
institucion; en general resulta de mayor interés, puesto que abarca a toda la
empresa y no solo los Estados Financieros (como es el caso de una Auditoria
Contable); ademds de ser un aspecto eminentemente dindmico puesto que

representa la eficiencia y su proyeccién al futuro de la empresa.

Indudablemente la opinién, antes mencionada, es el resultado de una
serie de estudios de cada una de las funciones que forman la empresa,
coordinados por el Licenciado en Administracién, anica persona con
autoridad "técnica" para emitir esa opinién. Sin embargo para que tal
actividad se encuentre dentro del drea de este profesional, se requiere
reglamentar dicha actuacién, asi como crear disposiciones de ética
profesional y procedimientos generalmente aceptados para el desarrollo del
mencionado frabajo. De esta manera el campo del Licenciado en
Administracion, al aceptar el dictamen sobre la eficiencia, se ampliaria en
gran medida para su desemperio profesional que asi lo requiere actualmente
las empresas en el tiempo en que vivimos; porqué asi lo demanda la

sociedad.
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~La humenidad poseerd incalculables ventajas y un control
extraordinario sobre el comportamiento humano cuando

el investigador cientifico sea capaz de someter a sus
conciudadanos al mismo andlisis externo que él

emplearia para cualguier objeto natural y cuando la

mente humana se contempla a si misma no solamente
desde adentro sino desde afuera.. «

fvan Paviov.
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Las auditorias sirven de comprobacién de la capacidad de la
administracién a todos los niveles. Es un servicio proyectado para
determinar los puntos que entrafian un peligro potencial o, por el contrario,
hacer resaltar las posibles oportunidades favorables, reducir costos, eliminar
desperdicios y pérdidas innecesarias, observar los desempefios y evaluar la
eficacia de los controles, asegurar a la direccién que las politicas y
procedimientos estan siendo observados, aportar a la gerencia mejores
sistemas de registro y de rendir informes, revisar los planes generales y
objetivos de la empresa, estudiar nuevas ideas, desarrollar e instalar nuevos
equipos de punta, determinar si la empresa estd operando con las utilidades
que deberia.

El establecimiento de controles siempre involucra un cierto grado de
incertidiunbre en cuanto a los resultados finales. En todo método de control
existen elementos de experimentacién, por lo cual es factible que surjan
situaciones inesperadas. Debido a esta incertidumbre, la administracion ha
Hegado a la conclusion de que conviene llevar a cabo revisiones periddicas
en las diferentes areas, estableciendo controles.

E]l trabajo de los controles administrativos generales y de las
auditorias va mds alla de rendir una opinién sobre los estados financieros.
Una empresa mds efectiva es el objetivo. Se proporcionan recomendaciones
para los gerentes y su uso de los recursos béasicos. También se evaltia el
grado en el cual los proyectos y programas realizan sus objetivos,
considerando los gastos de tiempo, esfuerzo y dinero ya que el tiempo es
dinero y el crédito es dinero y el dinero es fértil y logra su productividad.

Dado que la auditoria es un instrumento del control, resulta de gran

importancia, antes de internarse en el basto mundo de la auditoria
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administrativa, describir los términos de repercusién a nuestro principal
tema de estudio, tales como control, control interno, auditoria, auditoria
exlerna e interna, entre otros tépicos de repercusién para la comprension

total de la auditoria administrativa.

Hay varios puntos de vista contradictorios respecto a la manera
6ptima de dirigir una organizacién. Sin embargo, los tedricos y los
profesionales de la administracién coinciden en que una buena
administracion requiere un control eficaz. La combinacién de objetivos bien
planeados, una organizacion firme, una direccién capaz y la motivacién
tendran pocas probabilidades de éxito si no hay un sistema adecuado de
control

Es imposible imaginar una empresa totalmente desprovista de control
en el sentido mds amplio de este término. El control es una necesidad para

que una empresa logre sus obhjetivos.

Varios autores, entre ellos, Agustin Reyes Ponce, sefialan que la
definicion de J. Maddock respecto a Control es de las mas adecuadas ya que
dice que "Control es la medicién de los resultados actuales y pasados en
relacion con los esperados, ya sea total o parcialmente, a fin de corregir,

mejorar y formular nuevos planes™.
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control son de carécter técnico y son un medio para auxiliar a la linea de

funciones y actitan como Staff.

Si las otras funciones fundamentales de la administracién -planeacion,
organizacién y ejecucién - fueran ejecutadas a la perfeccién, habria muy
poca necesidad de control. El control, en el significado administrativo
formalizado del término, no existe sin la previa planeacién y ejecucién. Esta
relacionado y forma parte de los tres resultados de las ofras tres funciones
fundamentales de la administracién. Mientras mds estrecha sea la uni6n,
tanto mds efectivo es el control.

La planeacion tiene una estrecha relacién con el control. La planeacion
identifica los cometidos a las acciones intentadas para las futuras
realizaciones. El contro] se aplica para ver que los cometidos se cumplan. La
falla del control significa tarde o temprano el fracaso de la planeacién, y el
éxito de la planeacién significa el éxito del control. Cuando el control
demuestra claramente que la planeacién no puede cumplirse, debe
modificarse el plan o formular uno nuevo. Cuando un desempeiio
inaceptable bajo un plan se vuelve comun, el control tiende a activar el
pensamiento sobre la mejor forma de alterar el plan o incluso abandonarlo.
Un plan debe identificar y especificar los controles necesarios, de lo contrario
no es un plan viable. El control efective ayuda en el esfuerzo de regular el
desempenio real para asegurar que tiene lugar segan lo planeado.

Los controles son el reverso de la planeacién. Primero los
administradores planean; después, los planes se convierten en los estdndares
que permiten medir las acciones deseadas. Esta verdad simple tiene

diversos significados en la practica. Uno de ellos es que todas las técnicas
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importantes de control son, en primera instancia, técnicas de planeacién.
Otro aspecto es que resulta inatil intentar disefiar controles sin tomar en
consideracién antes que nada los planes y la forma en que se elaboran.
Puesto que el propésito del control es medir actividades y emprender
acciones para asegurar que se logran los planes, se debe saber también en
qué parte de la empresa recae la responsabilidad por las desviaciones de los
planes y por la iniciacion de acciones para corregirlas. El control de las
actividades opera a través de personas. Pero no es posible saber en dénde se
encuentra la responsabilidad por las desviaciones y las acciones requeridas
si las responsabilidades de la organizacién no son claras y definidas. Por lo
tanto, un prerrequisito importante del control es la existencia de una
estructura de organizacién y, al igual que en el caso de los planes, conforme
maés clara, completa e integrada sea la estructura, mas efectivas pueden ser

las acciones de control.

La definicion de R.J: Mockler divide el control en cuatro etapas:
La primera consiste en “Establecer criterios y métodos para medir el
desempefio. Este paso podria incluir criterios y mediciones de cualquier
cosa: desde ventas y metas de produccién hasta la asistencia de los
trabajadores y los récords de seguridad. Para que este paso sea eficaz, los
criterios deben especificarse en términos significativos y deben ser aceptados
por los interesados como exactos.

El segundo paso consiste en Medir el desempefio. Como todos los
aspectos del control, éste es un proceso constante y repetitivo, dependiendo

su frecuencia del tipo de actividad que se mida. Sin embargo, un error que

55



AUDITORIA ADMIRISTRATIVA

debe evitarse es dejar que transcurra mucho tiempo entre las mediciones del
desemperio.

El tercer paso consiste en jCorresponde el desemperio a los niveles
establecidos?, se trata de comparar los resultados medidos con las metas o
criterios determinados con anterioridad. Si el desempefio corresponde a los
niveles establecidos, los gerentes supondrén que "todo esta bajo control"; y,
no tienen que intervenir activamente en las operaciones de la organizacién.

El dltimo paso consiste en Tomar medidas correctivas si el desempeiio
no cumple con los niveles establecidos (estdandares) y el andlisis indica que
se requiere la intervencién. Las medidas correctivas pueden requerir un
cambio en una o varias actividades de las operaciones de la organizacion o
bien un cambio en las normas originalmente establecidas.”3

La accién remediadora es preferible a la accion correctiva; esto es, este
ultimo paso en el proceso de control implica mds que buscar dificultades y
corregirlas. Debe descubrirse la verdadera causa de la dificultad y hacer
esfuerzos para eliminar la fuente de la discrepancia. En esta forma, se
obtiene una genuina ayuda y cooperacion; ademés de una actitud favorable
hacia el control.

Los pasos del proceso de control, pueden varias dependiendo del

autor, aunque en esencia contienen los mismos elementos.

George Terry describe tres pasos definidos como universales:

“1.Medicién del desempefio;

2.Comparacién del desempefio con el estiandar y comprobacion de las
diferencias, si existen;

3.Corregir las desviaciones desfavorables aplicando las necesarias

medidas correctivas.”?
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Koontz afirma que el proceso basico de control, independientemente
de en dénde se le encuentre o de qué controle, implica tres etapas:

“1.Bstablecimiento de estandares,

2.Medicién del desempeiio en comparacién con esos estandares,

3.Correccién de desviaciones respecto a estdndares y planes.”>

Davis y Donnelly han designado tres tipos de control:

Control Preliminar: en vez de esperar los resultados y compararlos con los
objetivos, es posible ejercer una influencia controladora limitando las
actividades por adelantado. Representativo de esto es el efecto de aplicar
politicas y procedimientos.

Control Concurrente: ayuda a garantizar que el plan sera llevado a cabo en
el tiempo especificado y bajo las condiciones requeridas.. Es la médula de
todo sistema de control de operaciones en el ambito de la produccién.
Control de Retroalimentacién: implica que han reunido algunos datos y se
han analizado, y que se han regresado los resultados a alguien o a algo en el
proceso que se estd controlando, de manera que puedan hacerse
correcciones,

El control por su forma de operar, puede ser de dos tipos:

a) Control Automatico.- El que con base en los adelantos de la
cibernética permite la accién correctiva sin esperar a que se produzcan
integramente los resultados.

b) Control Sobre Resultados.- Procedimiento constituido por la

comparacién de lo obtenido con lo esperado; puede realizarse al final de
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cada periodo prefijado, o sea cuando se ve si los resultados obtenidos

alcanzaron, igualaron, superaron o se apartaron de lo esperado.

“1. Del carédcter administrativc; del control.- Esto sélo corresponde al
administrador. '

2. De los Estdndares- Se supone que deben existir estdndares
prefijados lo més precisos y cuantitativos.

3. Del carécter medial del control.- Un control debe usarse, si el gasto
o trabajo que se impone al aplicarlo justifica los beneficios esperados.
4. Del principio de Excepcién.- El control administrativo es més eficaz

y rapido cuando se concentra en los casos en que no se logré lo previsto.”¢

1. Establecimiento de los medios de control.
2. Operaciones de recoleccién y concentracién de datos.
3. Interpretacion y valoracién de los resultados.

4. Utilizacidon de los resultados.

El Control interno "comprende el plan de organizacién y todos los
métodos y medidas coordinadas que se llevan a cabo dentro de un negocio
con el fin de salvaguardar sus activos, comprobar la exactitud vy

confiabilidad de los datos contables, promover la eficiencia de las
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operaciones y alentar a la adhesién de las politicas administrativas que se
hayan prescrito.”?

Dicho de otra manera el control interno consiste en un plan coordinado
entre la contabilidad, las funciones de los empleados y los procedimientos
establecidos, de tal manera que la administracion de un negocio puede
depender de estos elementos para obtener una informacién segura,
protéger adecuadamente los bienes de la empresa, asi como promover la
eficiencia de las operaciones y la adhesi6n politica administrativa prescrita.

El control es importante en relacién con cada funcién de la empresa,
tal como es la actividad de ventas y con activos especificos, tales como el
efectivo, las cuentas por cobrar y los inventarios.

El control interno protege a la empresa contra el fraude y el robo, asi
como contra los errores y las ineficiencias.

La evaluacién de un sistema de control interno constituye la base para
determinar la extension de las pruebas al revisar las transacciones
financieras.

El efecto que tiene sobre la auditoria es la instalacién y la operacion de
un sistema adecuado de control interno es que en la actualidad la auditoria
gira en torno de las técnicas de auditoria de la revision, del andalisis, dei
muestreo estadistico y pruebas selectivas, culminando en una evaluacion y
en un juicio final profesional respecto a la adecuada presentacién de la

informacion financiera.
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GENERALE

1. Objetivos de autorizacién: Todas las operaciones deben de realizarse de

acuerdo  con autorizaciones generales o especificaciones de la
administracion.

2. Objetivos de Procesamiento y Clasificacién de Transacciones.- Todas las
operaciones deben de registrarse para permitir la preparacién de estados
financieros de conformidad con principios de contabilidad generalmente
aceptados o cualquier otro criterio aplicable a dichos estados y para
mantener en archivos apropiados datos relativos a los activos sujetos a
custodia.

3. Objetivos de Salvaguarda Fisica.- El acceso a los activos solo debe
permitirse de acuerdo con la autorizacién de la administracién..

4. Objetivos de Verificacién y evaluacién.- Los datos registrados a los activos
sujetos a custodia. Deben compararse con los activos existentes a intervalos
razonables y tomar las medidas apropiadas respecto a las diferencias que

existan.

BASICOS:

I La proteccion de los activos de la empresa, institucion, organizaciones.

2 Obtencion de informacién financiera veraz, confiable y oportuna.

3 Promocién de eficiencia

4 Que la ejecucién de las operaciones se adhiera a las politicas establecidas
por la administracién de la empresa, institucibny ~ organizaciones.

a) Los dos primeros objetivos son controles internos contables

b Los dos tltimos se refieren a controles internos administrativos.
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B) CLASIFICACIO
7' El éonﬁol interno se puede clasificar como control administrativo y

control financiero.

El Control Administrativo Interno, normalmente, se refiere a actividades
que no se pueden considerar como de naturaleza financiera:
1) Proteger sus activos,
2) Evaluar la eficiencia en las operaciones, y
3) Cerciorarse si ha habido una adhesién a la politica que tenga establecida
la compaiiia.

El Control Financiero Interno, se refiere a las actividades financieras,
tales como:

1) Proteger a la empresa en contra del mal uso de los activos,

2) Evitar que se incurra indebidamente en pasivos,

3) Asegurar la exactitud y la confiabilidad de toda la informacién
financiera y de operacioén.
El control interno financiero también puede describirse como un sistema en
que la responsabilidad de quien maneje los activos y el trabajo de una
persona sea comprobado por otra persona -sin que exista duplicidad en la
funcion o esfuerzo desempenado -.

Tanto el control interno financiero como el control interno
administrativo son funciones de la administracion.

En muchos casos, el control interno financiero y el control interno
administrativo se confunden -no existen fronteras que separen uno de ofro-.

Un buen control interno se Jogra mediante una verificacion por parte

de la administracion de las transacciones financieras y de la contabilidad

financiera.
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En una auditoria, el auditor le preocupa mds el control interno
financiero que el administrativo.

Cuando se trate de un trabajo distinto al de auditoria y que se refiere a
servicios de consultoria administrativa, el auditor podra tener un mayor
interés en el control interno administrativo que en el financiero.

Una operacién efectiva de un sistema de control interno dependera de lo

sigudente:

1) De registros contables y financieros que estén debidamente disefiados y
que se lleven en forma adecuada, y

2) De una segmentacién efectiva de las funciones del personal de la empresa.

“Existen cuatro elementos que determinan un buen sistema de control
interno:

1. Organizacion

2. Sistema de autorizaciones y registros

3. Buenos métodos

4. Personal adecuado

ORGANIZACION.-

Desde el punto de vista de control, una buena organizacién requiere
que los departamentos de operacién, de custodia y de contabilidad actten
en forma independiente. Las responsabilidades deberan definirse con
claridad, preferiblemente mediante una grdfica y un manual de

organizacion.
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SISTEMA DE AUTORIZACIONES Y REGISTROS.-

Los documentos y registros requeridos para llevar a cabo las
operaciones y para acumular una informacién contable adecuada acerca de
ellas constituyen el sistema de autorizaciones y registros (catalogo de

cuentas, manual de contabilidad, formas y registros originales adecuados).

BUENOS METODOS.-

Los métodos son buenos o malos dependiendo de la manera en que
las formas se manejen y se realicen los trabajos. Bl principio basico serd
que el trabajo deba repartirse entre varias personas de tal manera que
ninguna persona controle una operacién de principio a fin. En otras
palabras, es deseable dividir el trabajo de tal manera que el trabajo de una
persona se relaciones y, por lo tanto, sea verificado por el trabajo de otra

persona.

PERSONAL ADECUADO.-

Un sistema que puede parecer bueno en papel puede fracasar si no se
tiene un personal competente y debidamente entrenado. Un control interno
adecuado desde el punto de vista del personal empleado requiere estos
pasos:

1. Un analisis de los trabajos, el cual revelaré las cualidades que deben
reunir las personas con respecto a cada trabajo.

2. La contratacion de empleados de acuerdo con las caracteristicas
requeridas.

3. Un adecuado entrenamiento de los empleados para capacitarlos para el

trabajo.
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4. Medios para medir la calidad del trabajo realizado.”®

Como paso preliminar al levar a cabo una éuditoria, o bién durante cl
curso de ella, se habrd de estudiar el sistema de control interno, tanto
financiero como administrativo, que tenga en operacién la empresa
auditada.

Las finalidades que se persiguen con el estudio del control interno
son:

1. Poder concluir respecto a la extensién en que se habrdn de aplicar las
pruebas y procedimientos de auditoria, en el desarrollo del trabajo de
investigacion,

2. Cerciorarse de la bondad o de las deficiencias del sistema

3. Juzgar si es o no adecuado el sistema de control interno, de tal forma que
sea una de las bases en las cuales descansara el auditor para poder
expresar una opinién respecto a la correcta presentacion de los estados
financieros.

Una norma de auditorfa reconocida establece que se debe tener
confianza en la eficacia del sistema de control interno, de tal forma que el
auditor tenga una base para determinar la cantidad de verificacion detallada
que deberd llevar a cabo en el curso de una auditoria.

El estudio de] sistema de contro} interno financiero podra adoptar la
forma de preguntas orales, 0 podrad referirse a un cuestionario bien
elaborado que incluya cada seccion de la auditoria,

La coordinacién entre los auditores internos y los externos se establece

gracias a un interés coman que prevalece entre los dos grupos.
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El crecimiento en el tamafio de las empresas, el volumen de
transacciones y la complejidad de las mismas ha provocado la necesidad de
la auditoria interna, del control interno y de la revisién de éste y de los
procedimientos de auditoria interna por parte de contadores priblicos
independientes.

La administracién es la responsable de la correccién de los estados
financieros, confiando el auditor externo en la informacién proporcionada
por la administracion.

Una vez que se hayan instalado los controles internos, deberan ser
vigilados y controlados, puesto que no habran de funcionar si no existe una
adecuada supervision sobre ellos.

La administracion deberd estar consciente de que los trabajadores
frecuentemente son descuidados al llevar a cabo sus funciones en el 4rea de

control interno.

A) AUDITORIA BXTERNA

La audi\toriz; externa tradicional es en gran medida un procesc de
verificacion que incluye la evaluacién independiente de las cuentas y
estados financieros de una empresa. Se comprueban los activos y pasivos y
se revisan la integridad y exactitud de los informes financieros. La auditoria
es responsabilidad del personal contable contratado por una empresa
dedicada a las auditorias o por contadores pablicos. La finalidad de los
auditores no es preparar los informes financieros de una empresa; su misién

consiste en verificar que la empresa, al preparar sus estados financieros y al
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evaluar sus activos y pasivos, haya seguido los principios de la contabilidad
generalmente aceptados y que los haya aplicado de modo correcto.

La auditoria externa estimula considerablemente la honestidad no sélo
en la preparacion de los estados financieros, sino también en la operacion
actual de la empresa. De hecho, constituye una revision sistemdtica y
fundamental contra el fraude dentro de la misma. Para las personas ajenas a
ésta, como los banqueros y los posibles inversionistas, la auditoria externa
proporciona la méxima garantia de que los estados financieros dados a
conocer al ptiblico son veridicos.

La auditorfa externa tiene lugar después de terminado el periodo de
operaciones de la empresa y una vez terminados sus estados financieros.
Por tal razén, y también por centrarse generalmente en un conjunto bastante
reducido de estados y transacciones financieros, la auditoria externa por lo
regular no hace una aportacién importante al conirol de las operaciones
actuales de la empresa. No obstante, el hecho de saber que la auditoria
inevitablemente se llevard a cabo es un freno contra acciones que pueden
culminar en una acusacién o hasta en una condena a prision, se descubren
durante la auditoria o después de ella. Puede ser muy costoso no seguir las

recomendaciones dadas por los auditores externos.

Comprende a los miembros de la empresa. Sus objetivos son ofrecer
una garantia razonable de que los activos de la empresa se preservan de
manera apropiada, y de que los registros financieros se conservan con
suficiente precisién y confiabilidad para preparar los estados financieros.
Las auditorias internas también ayudan a los gerentes a evaluar la eficiencia

operacional de una empresa.
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La auditoria interna evaluara la eficacia con que el sistema de control
estd funcionando en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.
Evaluard con precision y utilidad algunos de los informes de la
organizacién, y conducird a recomendaciones tendientes a mejorar los
sistemas de control.

Es la evaluacién regular e independiente, a través de un grupo de
auditores internos, de las operaciones contables, financieras y de otro tipo de
una empresa.

Implica la evaluacién general de las operaciones, ponderando los
resultados reales a la vista de los resultados planeados. De esta manera, las
personas que realizan auditorfas, ademds de asegurarse de que las cuentas
reflejan en forma apropiada los hechos, evalian también politicas,
procedimientos, uso de autoridad, calidad de los administracores,
efectividad de los métodos, problemas especiales y otras fases de las
operaciones.

No hay razén por la que no deba ampliarse en la practica el concepto
de auditoria Interna. Es posible que los uinicos factores limitantes sean la
habilidad de las empresas para dar apoyo financiero a una auditoria tan
amplia, la dificultad para obtener personas que puedan llevarla a cabo y la
consideracion practica de que es posible que no les guste a las personas que
se hagan reportes sobre su trabajo.

Aunque la auditorfa interna suministra a los gerentes una informacion
util, no por ello est4 exenta de algunas limitaciones:

1. Costo. Las auditorias internas pueden ser costosas, en particular si se

realizan a profundidad.
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2. Destreza, La auditoria interna es algo més que una simple recoleccién de

hechos. Se necesita personal bien preparado si se quiere que los

resultados sean ttiles para los gerentes.

. Tacto. Aun cuando los auditores sean expertos, muchos empleados veran

en la auditoria una forma de "espiar" o "supervisar". Si los auditores no
son personas con mucho tacto y diestras en la comunicacion interpersonal,
la auditoria puede ocasionar un efecto negativo en la motivacion del

empleado.

Funciones.-

Tal como en la actualidad se practica en las empresas con

administradores mas progresistas, las principales responsabilidades de los

grupos de auditoria interna son:

1,

Evaluacion de los controles financieros y operativos y promocion de un

control efectivo a costos razonables.

. Verificacién del cumplimiento de politicas y procedimientos de la

compafiia.

. Salvaguarda de los activos; evitar o detectar fraudes y robos.

. Bvaluar la precisién, confiabilidad y amplitud de los datos

administrativos elaborados en la organizacion.

. Bvaluacién de la calidad del desempefio de los administradores,

incluyendo su economia y eficiencia en la utilizacién de recursos y su

efectividad en el logro de objetivos.

. Recomendacién de mejoramientos en las operaciones.

Los auditores estan autorizados sélo para recopilar informacion y para

dar asesoria, en cuanto a los cursos de accién a seguir, para corregir o

mejorar planes, politicas, programas y/o procedimientos de la empresa.
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Estructura.-

La Auditoria Interna es una actividad de evaluacion, independiente
dentro de una empresa, es decir, se desenvuelve en cualquier 4rea de la
empresa. Por lo cual se coloca como una unidad "Staff en la organizacion
de la empresa.

Podria considerarse que el Auditor Interno debe depender de la
Gerencia General, dado que el desarrollo de su trabajo asi como los
resultados que de él se obtengan, no son s6lo de cardcter contable y
financiero, sino que también atafien al aspecto administrativo y operacional
de toda la empresa

Para que un departamento de Auditoria Interna opere en forma
completa es conveniente que esté dependiendo del Gerente General ,
haciendo que su labor sea més eficaz y productiva para la empresa.

Un departamento de Auditoria Interna debe abarcan los dos tipos de

Auditoria: Contable y Administrativa.

C) AUDITORIA CONTA:

La verificacion de los varios reportes y estados contables se realiza por

las auditorias contables. La inspeccién periédica de los registros contables
para ver que se hayan preparado correctamente y sean correctos ayuda al
control general. Se hacen comprobaciones de la exactitud de los registros, y
al mismo tempo pueden revisarse y evaluarse los proyectos, las actividades
y los procedimientos. Se pueden hacer comparaciones de entre lo que se
esperaba realizar y lo que en realidad se esta realizando, se revelan
cualesquiera desviaciones y se ofrecen sugerencias para una accién

remediadora.
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Por desgracia, las sugerencias de los auditores contables no siempre
reciben suficiente atencién por parte del gerente de operaciones, por lo
general porque éste no entiende por completo las razones para las
recomendaciones o porque el auditor no lo convence lo suficiente de que es
necesaria una accién remediadora.

La auditoria de los registros y reportes contables es practicada por
miembros de una firma externa de contadores piiblicos. Al conocer que los
registros son exactor, veridicos y de acuerdo con las practicas contables

aprobadas, se forma una base confiable para propésitos de un buen control

general.

Es un técnica que sirve para examinar y determinar la calidad de la
operacién. También sirve para medir la eficacia de la estructura orgénica de
la empresa, sus politicas y précticas, sus sistemas y procedimientos, asi
como su personal. El empleo apropiado de la misma, puede ser el medio de
dotar a la empresa con las cualidades necesarias para el logro de sus
objetivos, También es de gran utilidad, a través de la revisién y la
evaluacion, para descubrir mejores métodos que hagan disminuir los costos
y aumentar las utilidades.

Las auditorias administrativas se han desarrollado con los afios como
una forma de evaluar la efectividad y eficiencia de varios sistemas en una
empresa, desde la responsabilidad social hasta el control contable, Las
auditorias administrativas se pueden practicar ya sea para propositos
internos o externos. Algunas de las mismas herramientas y métodos pueden

aplicarse a ambas.
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La Auditoria externa esta dirigida hacia la evaluacién de firmas fuera de los

limites de la empresa. Los resultados de una auditoria externa se usan

principalmente para propositos de planeacién.  Algunas situaciones

caracteristicas en las cuales tal andlisis podria ser beneficioso son:

1. Investigar a otras firmas como posibles candidatos para una fusién o
adquisicién

2. Determinar la solidez de una empresa que va a utilizarse como principal
proveedor

3. Averiguar los puntos fuertes y débiles de una firma competidora para

explotar mejor las ventajas competitivas de la propia empresa.

La Auditoria interna puede usarse para mejorar el proceso de
planeacion, asi como los sistemas de control interno. La evaluacién
periddica de la planeacién, organizacion, ejecucién y control administrativos
de la empresa comparada con lo que podria llamarse la norma de una
operacién exitosa es el significado esencial de una auditoria administrativa

interna. Revisa el pasado, presente y futuro de Ja empresa.

E) AUDITORIA ADMH\HSTRA"!’,{VA VISTAPORD

Los diferentes autores sobre el tema han aportado dlstmtos conceptos

que se plantean a continuacion:

i) Willliam Philips Leonarad.

"La auditoria administrativa puede definirse como el examen
completo y constructivo de la estructura de una empresa, de una institucién,
una seccion del gobierno, o cualquier parte de un organismo, en cuanto a sus

planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacion y sus
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facilidades humanas y fisicas". Con el fin de precisar pérdidas y
deficiencias, mejores métodos, mejores formas de control, operaciones mas
eficientes y mejor uso de los recursos fisicos y humanos,

La auditorfa administrativa pretende ayudar y completar a la
administracién en determinadas dreas que requieren economias y précticas

mejoradas.

ii) Insitituto Americano de la Administracién.
"Cualquier empresa, de cualquier indole, tiene dreas generales sujetas
a investigacién y que permitan obtener una evaluacién de la

administracion".10

iii) Analisis factorial del Banco de México.

"Una definicién concisa de investigacién industrial la enunciaria
comeo: andlisis de potencialidad de la productividad. En la préctica se trata
de incrementar la eficiencia de operacién ya sea en una empresa o en una

rama industrial".

iv) Alfonso Mejia Ferndndez.

"La medicién de la actuacion de la gerencia esté en la justificacion de
sus operaciones y é£sta no quiere decir simplemente que todas las
operaciones estén vespaldadas completamente por documentos, sino que la
operacién en su origen haya obedecido a una finalidad especifica para

sotucionar un problema de la administracién, con relacién a los objetivos".!
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v} Manuel D" Azaola.

"La costumbre de evaluar las acciones de los hombres es muy antigua;
constantemente estamos calificando los actos de las personas que nos rodean
y mentalmente hacemos comparaciones con situaciones, iméagenes o actos
que se nos quedan grabado.

De igual forma en el &rea de los negocios, nos formamos un juicio
acerca de la actuacién de un gerente o de los procedimientos que sigue un
jefe. El resultado final suele medirse por las utilidades o pérdidas que

muestran un ejercicio o ciclo de operaciones."2,

vi) Roberto Macias Pineda.

"Es necesaria una continua verificacién y un control cuidadoso para
asegurarse de que las practicas y programas de la negociacién alcanzan los
resultados para los que se crearon y siguen manteniendo. Las politicas
deben considerarse cuidadosamente, deben se consistentes con los objetivos
basicos de la empresa y deben ser apropiados en términos de politica

publica corriente"3,

vii} José Antonio Fernindez Arena.

"La auditoria administrativa es la revisién objetiva, metodica y
completa, de la satisfaccion de los objetivos institucionales, con base a los
niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto a su estructura y a la
participacion individual de los integrantes de la institucién"."

Los elementos en los métodos de administracion y operacién que
exigen una constante vigilancia, analisis y evaluacién, son los siguientes:

1. Planes y Objetivos. Examinar y discutir con la direccion el estado

actual de los planes y objetivos.
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2. Organizacion.

a) Estudiar la estructura de la organizacién en el 4rea que se valora.

b) Comparar la estructura presente con la que aparece en la grifica de
organizacién de la empresa.

¢} Asegurarse de si se concede o no una plena estimacién a los
principios de una buena organizacién, funcionamiento y departamentacién.
3. Politicas y prdcticas. Hacer un estudio para ver qué accién -en el caso de
requerirse - debe ser emprendida para mejora la eficacia de politicas y
précticas.
4. Reglamentos. Determinar si la compaififa se preocupa de cumplir con los
reglamentos locales, estatales y federales.
5. Sistemas y Procedimientos. Estudiar los sistemas y procedimientos para
ver si presentan deficiencias o irregularidades en sus elementos sujetos a
examen e idear métodos par lograr mejorias.
6. Controles. Determinar si los métodos de control son adecuados y eficaces.
7. Operaciones. Evaluar las operaciones con objeto de precisar qué aspectos
necesitan de un mejor control, comunicacién, coordinacién, a efecto de
lograr mejores resultados.
8. Personal. Estudiar las necesidades generales de personal y su aplicacién
al trabajo en el drea sujeta a evaluacién.
9. Equipo fisico y su disposicién. Determinar si podrian llevarse a cabo
mejorias en la disposicién del equipo para una mejor o mas amplia utilidad
del mismo.
10. Informe. Preparar un informe de las deficiencias encontradas y

consignar en é] los remedios convenientes.
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La auditoria administrativa puede ser de una funcién especifica, un
departamento o grupo de departamentos, una divisién o grupo de
divisiones o de la empresa en su totalidad.

En cualquiera de los casos, las auditorias administrativas pueden
llevarse a cabo en forma eficiente si se planean con cuidado; es decir, con la
existencia de métodos sisteméticos de procedimiento, para recopilar e
interpretar los hechos pertinentes y de importancia; asf como de realizar
entrevistas para conseguir la informacién necesaria y adecuada, emprender
investigaciones, hacer andlisis, aplicar técnicas modernas, determinar cuél es
Ja realidad de los hechos, empleo probable de listas de comprobacion, medir
el desempefio y encontrar soluciones a los diversos problemas. El
auditor necesita planear su trabajo.

El objetivo primordial de la auditoria administrativa consiste en
descubrir deficiencias o irregularidades en alguna de las partes de la
empresa examinadas y apuntar sus probables remedios.

La finalidad es ayudar a la direccién a lograr una administracion mas
eficaz.

Su intencién es examinar y valorar los métodos y desempeno en todas
las 4reas. Los factores de la evaluacién abarcan el panorama econémico, lo
apropiado de la estructura organizativa, la observancia de politicas y
procedimientos, la exactitud y confiabilidad de los controles, los métodos
protectores adecuados, las causas de variaciones, la adecuada utilizacién de
personal y equipo y los sistemas de funcionamiento satisfactorios.

En la auditoria administrativa se realizan estudios para determinar las
deficiencias causantes de dificultades, sean actuales o en potencia, las
irregularidades, embotellamientos, descuidos, fallos, errores, desfalcos,

desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, actuaciones equivocadas,
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deficiente colaboracién, fricciones entre ejecutivos y una falta general de
conocimiento o desdén de lo que es una buena organizacién. Suele ocurrir a
menudo que se produzcan pérdidas por prolongados espacios de tiempo, lo
cual, a semejanza de las enfermedades crénicas, hacen que vaya
empeorando la situacién debido a falta de vigilancia,

Entre las précticas indeseables mds comunes que debe descubrir una
auditorfa administrativa estd el desempefio de trabajo innecesario;
duplicacién del trabajo; mal control del inventario, uso de un nimero
inadecuado de empleados para la cantidad, calidad o tipo de trabajo
especifico; uso antieconémico de mdquinas y equipo; desperdicio en el uso
de los recursos y procedimientos que son mds costosos que necesarios. Si
estan incluidos los objetivos sociales en las metas de la empresa, la auditoria
determinaré si los esfuerzos y los gastos hechos estan realizando logros
razonables en los objetivos sociales que se buscan.

El auditor administrativo puede seguir varias técnicas para identificar
las dreas que ameritan un examen a fondo. Consideraremos brevemente
algunos de los medios més comunes.

Lo primero es revisar los reportes internos de los gerentes para
obtener datos sobre el proceso, realizaciones y el estado actual del trabajo.
De especial interés son las presentaciones de proyectos en los cuales no haya
actuado la administracién. La averiguacién sobre tal inacciéon y su
justificacién puede sefialar debilidades que necesitan correccién.

A continuacion se seleccionan los sistemas o procedimientos clave
usados por la empresa y se siguen desde el principio hasta e} final.

Este método proporciona percepcion de la eficiencia actual y de la
forma en que el trabajo se est4 desempefiando. La auditoria puede descubrir

posibles faltas de adecuacién y sugerir las posibles 4reas para mejoramiento.
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Asi mismo, las entrevistas con gerentes y no gerentes son una fuente
importante de informacién valiosa. La discusién con personal responsable
debe ser manejada con todo cuidado. Antes de toda entrevista formal, el
entrevietador debe contar con algunos antecedentes y conocimientos de la
empresa, de manera gue pueda hacer preguntas constructivas y pertinentes.
También la atmésfera debe ser propicia a la respuesta. Con quién hablar es
de importancia, por lo que se le debe dar a esa seleccién una consideracion

adecuada.

Atributos usados en la auditoria.-

Para practicar una auditoria administrativa es il formular una lista
de cualidades deseadas y agregar una evaluacién de crédito a cada una.
Esta seleccion y la importancia que se de a estos factores calificadores estd
muy influida por el criterio y, en algunos casos, son bastante polémicos.

La auditoria en si evaliia:

1. Lo que la compaiiia ha hecho para si misma, y

2. Lo que ha hecho para sus clientes o consumidores de sus productos y
servicios.

Para llegar a eslas evaluaciones, se puede considerar necesario evaluar
varios factores. Estos incluyen atributos que se refieren a la estabilidad
financiera, eficiencia en la produccion, efectividad de ventas, riqueza
econémica y social desarrollo del personal, aumento de las utilidades,

relaciones publicas y responsabilidades civicas.

77



AURITARIA ADMINISTRATIVA

1.Esquema General:

Examen.
Areas de estudio
Funciones especificas
Departamentos
Divisiones

La empresa

Detalles a estudiar
Planes y objetivos
La estructura de la empresa
Politicas, sistemas y procedimientos
Métodos de control
Recursos humanos y fisicos
Estdndares

Medicién de resultados

Bvaluacién
Proceso

Influencia-ecOndmica

f ' ' . B i
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Estructura adecuada

Certeza y adecuacién de los controles
Métodos de proteccién

Causas de variacion

Utilizacién de hombres y equipo

Métodos adecuados para trabajar

Andlisis e interpretacién
Estudios de los elementos
Diagnosis detallada
Determinar propésitos y sus interrelaciones
Deficiencias
Balance analitico
Prueba de eficiencia
Basqueda de problemas
Soluciones
Alternativas

Métodos simplificados

Presentacion
Fijacién de temas finales para trazar el boceto del informe
Informe preliminar para la administracion de la empresa

Informe final con recomendaciones y conclusiones

ST TESIS NO DEBE
SALK Bt LA BIBLISTECA
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Persecucién
Revision de instalacion
Ayuda en establecimiento de formas y procedimientos
Tratamiento de los detalles no terminados
Revisién del informe final con la Administracién
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EXAMEN

AREAS A REVISAR

DETALLES A ESTUDIAR

1. Una o més funciones especificas
2. Departamento o grupo de deptos.
3. Divisi6n o grupo de divisiones

4. Empresa como un todo

1.Planes y objetivos

2 Bstr. dela organizacion.

3. Politicas, sistemas y procedimientos
4 Métodos de control

5. Recursos humanos y fisicos

6. Normas de ejecucion

7. Medicion de resultados

EVALUACION

PROCESO DE EVALUACION
FACTORES A EVALUAR

. Adecuacion de la estructura

. Métodos adecuados de proteccion

R N

Panorama econdmico

Cum plimiento de politicas
Exactitud y confiabilidad de los controles

Causas de variaciones

Utilizacién adecuada de mano de obra
¥ equipo.

Métodos salisfactorios de operacion

INTERPRETACION Y SINTES

,/”/’\\\\ ANALISIS CIENTIFICO, _ﬂ
iS5

1.Estudiar los elementos

2.Hacer un diagnéstico detallado

3 Determinar finalidades y relaciones
4 Buscar deficiencias

5.Balance analitico

6.Comprobar eficiencia

7.Indagar problemas

8.Precisar soluciones

9 Determinar alternativas

0. Elaborar métodos de mejoramiento.

PRESENTACION

Discusion Informe
verbal de final
aspecios ala
mpontanies Inforne direccién
escrito de
hatlazgos y
recomenda.

l VIGILANCIA

Ayuda para
diseniar formas

¥
procedimiento

Revision

de
mstalaciones

N

Compleiar Comentar

cualesquier el informe
aspeclo con la
mcloncluse dueccidn gral
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2.Programa de la auditoria
Deben analizarse aspectos especificos en cada drea de estudio:
*Planes y objetivos .- claros, reales, alcanzables, razonables,
16gicos,...
“Bstructura.- adecuada a las necesidades, funciones, personal
calificado,...
*Politicas, sistemas y procedimientos.- indispensabilidad,
razonables, pretenden alcanzar un fin definido,...
*Métodos de control.- control adecuado.

*Estdndares y medicién de resultados.- métodos estadisitcos.

3.Recoleccién de los datos

Realizacién de entrevistas, Que significa juntar varios tipos de
formas, documentos, procedimientos, cartas, expedientes, diagramas,
c6digos, y secuelas relacionados con el sujeto investigado.

Dicha recoleccion de datos en la auditoria administrativa demanda el
uso de técnicas que permitan una revision adecuada. Entre otras técnicas se

listan las siguientes:

*Organigramas
Estructural
Funcional
.Departamental
.Lineas y de posiciones con detalle de actividades.

*Diagramas de procesos
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Productor, hombre, flujos, operaciones, formas y
procedimientos.
*Diagrama de tiempos, hombres y maquinas
*Diagrama de disposicion de maquinas, equipo, edificio, piso , lugar
de trabajo y facilidades adicionales.
*Diagramas comparativos
Gréficas de Gantt
Interrelaciones
.Linea y asesoramiento
*Diagramas de combinacién

Descripcion de actividades y formas utilizadas.

*Diagramas graficos
.programa de trabajo
lineales
.barras
.mapas

.especiales

*Diagramas de manejo de formas

*Diagramas exiras
«arga de maquinas
.precios o0 cuotas

.utilidades

.punto de equilibrio
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.tendencias
*Estudios de tiempos de trabajadores, productos y equipo
*Peliculas de movimientos en el trabajo
*Hojas

«entrevistas

.observaciones

.estadisticas

*Hoja de instrucciones, operaciones y rutas
*Lista de verificacién y de realizacién de trabajo
*Muestreo y medicién del trabajo
*Simplificacién del trabajo

*Investigacion de operaciones

*Cuestionarios

*informes, anexos y presentaciones similares
*Therbligs", simbolos, claves, etc.

*Papeles de Trabajo

4.Analisis, interpretacién y sintesis
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1. Esquema General
Analiza diversas dreas de la organizacién, atendiendo su giro.
Empresa de tipo religioso
1. Funcién social
2. Bstructura formal
3. Crecimiento de sus instalaciones
4. Analisis de membresia
5. Programa de desarrollo
6. Politicas financieras
7. Analisis del consejo de directores
8. Eficiencia en la operacién
9. Evaluacién administrativa

10.Efectividad en la direccion

Empresa de tipo educativo
1. Funcidn académica
2. Bstructura formal
3. Crecimiento
4. Programa de desarrollo
5. Analisis de los alumnos egresados
6. Politicas financieras
7. Eficiencia en la operacion

8. Analisis del consejo de directores
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RUBITORIA ADMINISTRATIVA

9. Bvaluacion administrativa

10.Efectividad en la enseiianza

Hospital
1. Funcién social
2. Estructura formal
3. Crecimiento de instalaciones
. Programa de desarrollo

. Cuidado de los pacientes

4

5

6. Politicas financieras
7. Eficiencia en la operacién

8. Evaluacitn del consejo de directores
9. Evaluacién administrativa

10.Efectividad en la actividad cientifica

Institucion sin fines de lucro

. Funcion econémica

. Estructura formal

. Crecimiento

. Atencién a los donadores

. Investigacién y desarrollo

. Andlisis del consejo de directores
. Politicas financieras

. Eficiencia en la operacién

= - - S " I S B

. Servicio al pablico

10.Evaluacién de los ejecutivos
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Institucion con fines de lucro

1. Funcién econémica
. Estructura formal
. Utilidades
. Atencién a los accionistas
. Investigacién y desarrollo
. Consejo de administracion
. Politicas fiscales

. Eficiendia en la produccién

e I < = S T

. Distribucién

10.Evaluacién de los ejecutivos

C) ANALISIS FACTORIAL . desarroliade por Nathan
Klein. 7

1. Esquema general

* Medio ambiente

» Politica y direccion (administracién general)
¢ Productos y procesos

¢ Financiamiento

» Medios de produccion

e Fuerza de trabajo

s Suministros

¢ Actividad productora
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s Mercadeo

» Contabilidad y estadistica

2. Programa del andlisis

Etapas:

I. Planear la investigacién

I, Analizar el tema

I.Examinar cada factor

IV.Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre el total de las operaciones

V.Presentar el diagnéstico

1. Esquema general

Divide el enfoque de la auditoria en dos grandes éreas:

1. Estructural

- Objetivos

- Organizacién
1. Funcional

- Produccion

- Ventas

- Finanzas

~ Manejo de Personal
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2. Programa de la auditoria
* Objetivos

- Definirlos

- Métodos para definirlos

- Grado de conocimiento

- Revisién
* Organizacion de la empresa

- Manual de organizacién

- Gréfica funcional

- Comunicaciones internas

- Descripcion de puestos

* Produccion

- Objetivos

- Eleccion del lugar de la fabrica
- Eleccion de la maquinaria

- Aprovechamiento del terrenoc
- Planeacion del trabajo

- Control de Calidad

- Costos

- Diserfio de productos nuevos

- Cambio de produccién

- Adiestramiento de empleados
- Salarios

* Ventas
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- Objetivos
- Politica de Ventas
~ Comunicacién con los clientes
- Adiestramiento a vendedores
- Servicios
- Estudio del Mercado
- Publicidad

* Finanzas
- Objetivos a corto y largo plazo
- Informacion financiera oportuna y veraz
- Auditoria de cuentas
- Poder e compra
- Dividendos
- Solidez de la empresa
- Sistema de presupuestos
- Politica de depreciacion.
- Fuentes de capital

* Manejo de personal
- Objetivos
- Contratacion
- Adjestramiento
- Definicion de puestos
- Calificacién de méritos
- Estimulos de desempeiio
- Prestaciones

- Simplificacion de métodos (evilar ausentismo)
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- Confianza

1.Esquema general

*Direccion

*Financiamiento

*Contratar el personal idéneo y su adiestramiento
*Produccién

*Ventas y distribucién

*Registro

2, Recoleccion de los datos

La revisién del proceso administrativo a las diversas funciones que se
desarrollan en una empresa consiste en:

1.Investigacion

2.0Observacion

3.Analisis
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LEsquema General

L. Auditar consiste en escuchar.- El concepto moderno del término es mas
amplio y ademés de ofr, implica la necesidad de investigar y buscar causas y
efectos. Referido a la administracién, pretende evaluar las actividades de
acuerdo con los principios de su disciplina,

Pero se necesita una revisién basada en el método cientifico;

1. De cardcter objetivo, ausente de impresiones personales que
contengan desviaciones de apreciacién o inclinacién extrema hacia ciertas
areas. El alcance de la revisién debe ser universal, con la posibilidad de
validacién por quienquiera que desee investigar.

2. Medicién precisa de los fenémenos, utilizando los sistemas y
procedimientos que resulten mas apropiados, para tener una certeza casi
completa de lo que se ha registrado,

3. Estudio exhaustivo, que cubra todos los dngulos del problema para

evitar una falla por omisién, la cual dificultaria el desarrollo del
trabajo o incluso haria nulas las conctusiones y recomendaciones

determinadas,

IL De la satisfaccidn de Objetivos Institucionales.- Todas las empresas requieren
de la satisfaccion de tres tipos de objetivos que a su vez cumplan con los
grupos que se enumeran a continuacion:

OBJETIVO DE SERVICIO.- Consumidores o usuarios; buenas ofertas a
los que satisfacen sus necesidades con los productos o servicios de la

empresa.
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OBJETIVO SOCIAL.- Colaboradores; buen trato econdmico Y
motivacional a empleados y obreros que prestan sus servicios en la empresa.
Gobierno; cumplimiento de las tasas tributarias para permitir la realizaci6n
de las actividades gubernamentales. Comunidad; actividades de buen
vecino y miembro de la localidad.

OBJETIVO ECONOMICO.- Inversionistas; pago de un dividendo
razonable que sea proporcional al riesgo asumido. Acreedores; reinversion
de una cifra proporcional de la utilidad y que garantice el buen crecimiento
de la institucién.

1. Es una revision de los niveles jerdrquicos de la empresa, los cuales permiten la
ackuacion de la misma.

Se consideran tres niveles sujetos a revision:

1. Direccion.

2. Departamentos derivados de los objetivos.

3. Informacién, de los resultados obtenidos por los departamentos,

comparandolos con los planes y programas que sirvieron como

antecedente del trabajo. Control general.

IV. Los niveles jerdrquicos se evalian en cuanto a su estructura, cubriendo los
aspectos de organizacion e integracidn.- La estructuracion demanda recursos:

Humanos, Materiales y Técnicos.

V. No basta analizar la estructura.- Se necesita conocer la intensidad de la

participacion individual en Ja aplicacion del proceso administrativo.
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2.Programa de la auditoria

* CONTROL DE POLITICAS: - Permite a cada uno de los departamentos de

la empresa funcionar en forma coordinada y realizar las funciones

departamentales, tomando en cuenta la planeacién a corto y largo plazo.

*PRODUCCION Y SERVICIOS:

Instalaciones: lugar fisico que permita la colocacién del equipo.

Equipo: maquinaria o herramientas que realizan la transformacion o
ensamble de materia prima o de partes.

Distribucion del equipo: proceso de fabricacion y colocacién del equipo.
Personal: Andlisis del trabajo y grupos o tripulaciones.

Estandares : Medias ideales que cimentan toda la programacién teérica.
Simulaciones matemdticas: Modelos mateméticos de simulacién.
Transformacion: Integrar inventarios de articulos terminados o servicios

prestados.

* COMERCIALIZACION:

Necesidades: deseos y necesidades de los consumidores
Tipo de mercado: mercados de consumo; venta de productos o servicios

destinados a los consumidores finales.

e Satisfactores: en cuanto a las necesidades a satisfacer.

Canales de distribucién: medios que se utilizan para efectuar el traslado

de los satisfactores del productor al consumidor.
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Elementos formativos de los satisfaciores: integran los aspecios
complementarios que permiten ofrecer en mejores condiciones los
satisfactores.

Marcas: identificacién del producto con propésito de adaptacién a los
consumidores y proteccién legal.

Presentacién y empaque: materjales que permiten la presentacion y
preservacion (tiempo y transporte) del producto.

Publicidad y Promoci6n: lograr el conocimiento y aceptacién de un
producto o servicio.

Mercados de prueba y modelos matematicos.

Consumidores: enmarcados en el mercado industrial o en el de consumo.

Investigacion de mercados y actitudes: desarrolio de encuestas.

* RELACIONES HUMANAS:

Andlisis de puestos

Valuacion de puestos

Fuentes de obtencion

Requisitos de ingreso

Entrega de cuestionarios

Primera entrevista

Examenes y encuestas

Entrevista con el jefe departamental
Contratacién provisional

Entrega de la historia de la empresa
Visita a las instalaciones.
Presentacion del personal de la empresa

Entrenamiento
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Contratacion definitiva

L

s Tratamiento

Seguridad e higiene

Programas educativos

Actividades deportivas y sociales

*

Contrato colectivo de trabajo

* RELACIONES PUBLICAS
Deben mantenerse buenas relaciones con los consumidores,
competidores, colaboradores, autoridades, comunidad, inversionistas y los

acreedores.

*FINANZAS

» Determinacién del nivel de efectivo

» Ingresos

» Egresos de operacién o por inversiones/ diversos
» Capital de trabajo

¢ Otros activos y pasivos

+ Dividendos

¢ Excedente o deficiente

* CONTABILIDAD

» Sistema de contabilidad
» Catslogo de cuentas

s Registro

e Presentacion de inflormes
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* SERVICIOS GENERALES
s Vigilancia

+ Mantenimiento

s Limpieza

s Archivo

3. Recopilacion de los datos

Se refiere a toda la empresa - conocimiento integral de su
actuacién -.
¢ Le interesa conocer la proporcion y adecuacion de sus recursos,
actualmente y para el futuro.
e Conocer hasta qué punto realizan el proceso administrativo todos los
componentes humanos de la institucién.
¢ Abarca, ademas de las instituciones con caracteristicas mercantiles, otras

instituciones que requieren administracion.
4. Presentacion del informe con ejemplos de los cuestionarios

1) Apreciacion critica de la coordinacién general en cada uno de los niveles.

2) Divisién departamental, que permita andlisis especifico de cada uno de
los departamentos, en cuanto a su estructuracién y a la participacion
individual de sus componentes.

3) Valuacién de la empresa, considerando la escala de apreciacion.

4) Recomendaciones para corregir los errores determinados en las areas

estudiadas.
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Fl curso de accién ha seguirse en el desarrollo de una Auditoria

Administrativa seran:

1. PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En primer lugar se debe determinar las actividades indispensables de
investigacion para la planeacion de la Auditoria administrativa,
presenténdolas en el siguiente orden:

1. Investigacion preliminar.

2. Entrevistas previas

3. Definicion del area a investigar

4. Determinacion de los detalles a estudiar
Con base en lo anterior se puede proceder a la planeacidn e integracion de
los recursos necesarios:

5.Determinacion del tiempo disponible para la Auditoria

6.Seleccion del personal necesario para efectuarla

7.Documentos auxiliares a solicitar o formular durante la
investigacion.

8. Presupuesto

1. Investigacidn Preliminar

Es necesario iniciar el trabajo de obtencién de datos con un contacto
preliminar que permita una primera idea global; con el objeto de percibir
répidamente las estructuras fundamentales y la diferencia principal entre la

empresa a auditar y ofras empresas que se hayan investigado.
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El método a seguir serd la observacién directa de balances, gréficas,
documentos, estadisticas, etc. y se ha de iniciar asimilando en lo posible las

caracteristicas de la empresa.

2. Entrevistas

En conveniente entrevistar a algunas personas directamente
relacionadas con la empresa, las cuales deben ser seleccionadas
cuidadosamente entre trabajadores, consumidores, etc.(posiblemente de
estas entrevistas surjan idear acerca de los posibles problemas a estudiar en

la Auditoria Administrativa).

3. Definicion del drea a investigar

Se debe definir la materia objeto de nuestro estudio, puede ser toda la
empresa o bien una funcién especifica, departamento, sistema,
procedimiento, etc.

Existen diferentes criterios para la determinacion de dichas dreas; esto
es tomando como base el "proceso administrative" (Manuel D’ Azaola); las
"funciones de la empresa" (Alfonso Mejia Ferndndez); los ‘"niveles
jerdrquicos"; o incluso combinaciones de cualquiera de los enunciados
{Eugenio Sixto Velazco).

Considerando al Licenciado en Administracion como el profesional
natural para desarrollar la Auditoria, es prudente utilizar como campo de
accion las funciones de la empresa: Finanzas, Personal, Produccién y

Mercadotecnia.
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4. Detalles u estudiar

Consiste en describir a profundidad cada 4rea a investigar, con el
objeto de investigar todos y cada uno de los aspectos pertenecientes a esta; y
poder, de esta manera, identificar las posibles fallas, errores u omisiones,

que estén ocasionando las deficiencias de la organizacién.

5. Determinacion del tiempo disponible

El tiempo requerido para efectuar una Auditorfa variard de acuerdo
con la extensién y profundidad de la investigacién. Ademas, la eficacia o
ineficacia de los controles existentes serdn un factor determinante en el
tiempo; asi como las facilidades y cooperacién del personal de la empresa

auditada.

6. Seleccion del personal para efectuar In auditoria
Es necesaria la constitucién de un equipo formado por especialistas en
cada una de las areas a investigar , pero siempre sus investigaciones estaran

coordinadas por un jefe o director.

7. Dacunientos auxiliares a solicitar o formular
Para la obtencién de datos, durante la Auditoria Administrativa se
demanda el uso de documentos y técnicas adecuadas para la revision

correcta de la empresa (Ej. Diagramas, Organigramas, Peliculas, Hojas,etc).

II. OBTENCION Y ESTUDIO DE LA INFORMACION
La secuencia para la obtencion y estudio de la informacién puede ser:

1. Obtener la informacién -Instrumentos-
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a) Cuestionarios

b) Entrevistas

c) Listas de confrontacién o verificacién

d) Observacion directa de hechos y registros
e) Entrevistas preliminares

f) Entrevistas de fondo

2.0rdenar y depurar la informacion -instrumentos-

a) Eliminacién de informacién no confiable
b} Eliminacién de informacién obsoleta

c) Entrevistas para sondeos rdpidos

d) Entrevistas de posicién

e) Entrevistas de comprobacién de hipotesis

3. Analizar la informacién y evaluando

a) Medio ambiente

b) Fines y politicas

¢) Bondad de los fines y las politicas

d) Adecuacion de la estructura orgénica
e) Cumplimiento de los procedimientos
f) Eficiencia del personal

8) Lo adecuado de los recursos materiales

h} Grado en que se logré la mision del organismo

i) Coordinacion entre las funciones del organismo

4. Investigar la causa de las deficiencias

5, Buscar soluciones

6. Discusion de posibles mejoras -instrumentos-

a)Discusién de problemas con los supervisores

102



AUDITORIARDMINISTRATIVA

b)Entrevistas de comprobacién de hipGtesis

c)Entrevistas de posicién.

HI. EVALUACION

la evaluacién de la eficiencia comprende cuatro etapas
fundamentales, las que tienen como fin la valorizacién de los datos
obtenidos a la luz de las condiciones peculiares de la empresa.

1. Ponderacion de Funciones

Es la asignacién a cada una de las funciones de un valor que
técnicamente se conoce como "peso” (la importancia que una funcion tiene,
en relacién con las demds, expresada en porcentaje), a fin de establecer su

importancia relativa en su influencia en la eficiencia de la empresa.

Ejemplo:  Finanzas 25%
Personal 15%
Produccion 20%
Ventas 40%

2. Determinacion de factores a evaluar

Dentro de cada funcién habra diversos factores a evaluar, y para su
determinacién habra que tomar en cuenta la naturaleza, importancia y
condiciones de cada empresa.

Los factores propuestos por C.P y L.AE. Jorge Alvarez Anguiano
importantes en todas las empresas son:

1° Adecuacioén de objetivos y politicas.

2° Grado de cumplimiento de objetivos y politicas.

3° Adecuacion de la estructura organica.
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3° Adecuacién de la estructura orgénica.

4° Grado de cumplimiento con la estructura organica.

5° Adecuacién de estdndares de operacion.

6° Grado de cumplimiento con los estdndares de operacion.
7° Eficiencia del personal.

8°Adecuacitn de recursos materiales y financieros.

3. Asignacion de puntos a los factores a evaluar

Se entiende por "punto" una unidad sin valor absoluto y
arbitrariamente elegida que sirve para medir con mayor precisién la
importancia relativa de los factores a evaluar dentro de cada una de las
funciones de la empresa.

Al decir que tal factor tiene mds puntos que tal otro, significa que es
mds importantes para la obtencion de la eficiencia en su funcién, y en qué
proporcion vale mds,

Ejemplo:  Finanzas

1° Adecuacién de objetivos y politicas. 50
2° Grado de cumplimiento de objetivos y politicas. 50
3° Adecuacion de la estructura orgdnica. 10
4° Grado de cumplimiento con la estructura organica. 20
5° Adecuacion de estandares de operacién. 30

6° Grado de cumplimiento con los estandares de operacion. 30

7° Eficiencia del personal. 20
8° Adecuacién de recursos materiales y financieros. 40
250
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4. Determinacion de grados

Llamaremos "grado” a cada uno de los ntuneros convencionales
representativos de una escala de valores. Se puede aceptar que cierfos
grados corresponden a un estado de deficiencia y que los grados superiores
corresponden a elevada eficiencia o excelencia en la actividad.

El valor de cada grupo servira para ponderar los puntos asignados a

cada factor, seglin su realizacién sea mds o menos mala, 0 mas O menos

buena.
Ejemplo: Finanzas
Apreciacion Grados  Cumplimiento Evaluacidn
Excelente 5 90 a 100% 250 x5 =1250
Muy bien 4 80a 90% 250 x 4 = 1000
Bien 3 60a 80% 250x3 = 750
Regular 2 40 a 60% 250 x 2 = 500
Mal 1 20a 40% 250x1 = 250
Muy mal 0 0a 20% 250x0 = 0O
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COMPORTAMIENTO

“Conocer a los otros es sabiduria y conocerse a si
mismo es sabiduria superior.”

Lao-Tse.




COMPORTAMIENTD

El hombre se encuentra inmerso en un universo que le resulta confuso
a primera vista; sin embargo, para su supervivencia trata de explicarselo a
fin de poder manipular para su propio beneficio los fenémenos que ocurren
en él. La propia curiosidad del hombre es otro factor importante que le
impulsa a buscar una explicacién de lo que ocurre a su alrededor; puede
incluso recurrir a la magia, que no muestra eficiencia o bien a la ciencia,
cuya descripcion es objetiva y racional del universo.

El comportamiento humano no es sino otro de los fenémenos que
ocurren en el universo. El hombre se da cuenta que sus semejantes y €l
mismo se conducen de cierta forma y tratan de conocer las causas de las
diversas conductas que observan, a fin de propiciar aquellas que consideran
positivas y evitar la aparicién de las juzgadas en forma negativa.

Aqui es donde entran las ciencias del comportamiento, las cuales se
dedican al estudio de sistemas con un grado mayor de apertura, lo que
equivale a decir que los factores que los influyen son mucho mas
numerosos. Asi pues, los sistemas estudiados por las ciencias de la
conducta contienen un grado mayor de incertidumbre o, son més
probabilisticos que los sistemas de las ciencias fisicas; no obstante
proporcionan un marco elemental de referencia que permite al
administrador analizar, entender y predecir la conducta humana en la

empresa mexicana en época de crisis econdmica, social y politica.
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Latin Comportare, de cum = con + portare = llevar.

"Cualquier accién o reaccién que una persona manifiesta con respecto
al ambiente. A veces implica la valoracién subjetiva de una conducta. En el
uso de la psicologia general y experimental la actividad global de un
organismo considerada tinicamente en sus manifestaciones objetivas, que
pueden ser sometidas a un examen sistemdtico y a mediciones con
procedimiento directos. A veces la psicologia por influencia del
conductismo, es definida como ciencia del comportamiento, lo cual es un

error tanto teérico como practico " 1

CONDUCTISMO: "Teoria debido al PsicSlogo Thomas Watson, 1913,
sometida a sucesivas reelaboraciones, circunscribe al campo de la psicologia
al estudio del comportamiento y limita su tarea a la investigacion mediante
métodos objetivos, experimentales y de observacién de las respuestas
motrices o glandulares a estimulos conocidos".?

COMPORTAMIENTO COLECTIVQ.- El aspecto global y los aspectos
particulares de la actividad de la colectividad o de un grupo social que se
puede estudiar de manera directa.

DESORGANIZACION EMOTIVA DEL COMPORTAMIENTO.- Estado
de mayor o menor defecto de eficiencia del organismo, que se producen
cuando una emocién es demasiado inlensa, estd postergado o es repetida, y

el individuo pierde el control de la propia actividad.
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COMPORTAMIENTO NO OBSERVABLE.- Locucién general que se
refiere a todas las actividades de un organismo que no pueden ser
observadas desde el exterior.

COMPORTAMIENTO OPERANTE.- Segtn Skinner, comportamiento
diverso del que se verifica bajo control directo de un estimulo especifico y
que aparece espontaneo. -

COMPORTAMIENTO OBSERVABLE.- Locucién general que se
refiere a todas las actividades de un organismo que pueden ser observadas
desde el exterior.

COMPORTAMIENTO SOCIAL- Cualquier comportamiento que

implica una alteracién en el ambito social de individuos o de grupos.

DEFINICION CONDUCTA

Latin conductus = conducir, Hevar.

"Modo de conducirse una persona en las relaciones con los demas,
segin un norma moral, social, cultural. También se refiere a la conducta
global de un grupo social en sus relaciones para con otro. A veces se le
emplea como sin6nimo de comportamiento; pero es incorrecto, pues la
conducta siempre implica una actividad consciente" *.

CONDUCTA DESVIADORA.- La que se refleja de los modelos
morales, sociales, culturales, que son generalmente aceptados por el grupoal
que pertenece el individuo.

CONDUCTA SOCIAL.- La conducta considerada desde el punto de
vista del juicio moral y que implica una interaccién en el ambiente social de

los individuos o de grupos.
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Generalizando; la Conducta (para la presente investigacion se empleara este
término como sinénimo de comportamiento) es "toda actividad del
organismo como unidad, que cuenta con una funcién integradora del
sistema nervioso central" A

Dos son los requisitos: para que un organismo funcione en su
totalidad y no tinicamente los subsistemas del mismo, y que el sistema
nervioso central, que se encarga de la vida de relacién, gobierne ese
funcionamiento. De esta manera las ciencias del comportamiento tienen
como principal propésito el entendimiento y la comprension de las
respuestas del organismo (sistema) a los estimulos que recibe; es decir, a los
cambios que ocurren en el medio interno o en el suprasistema y que
provocan una reaccion. Esta conducta puede ser observada y
experimentada por técnicas y procedimientos especializados y puede
establecerse asi un modelo rudimentario de la conducta: el estimulo
condiciona la respuesta (Estimulo - Respuesta).

Este tipo de conducta no necesariamente debe ser muscular o motora,
sino que también involucra una serie de reacciones, no visibles
directamente, tales como el aprendizaje, la creatividad, el dolor y muchas
mas, motivo por el cuadl nos preocupa el hacer periddicamente una
Auditoria Administrativa del Recurso Humano a cualquier nivel de la

empresa.

El hombre, al igual que otros animales, trata de alcanzar aquellos
estados que le son placenteros y de evitar los dolorosos. Historicamente, la

mayor parte de las investigaciones que han explorado estas ideas se han
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concentrado en los animales; sin embargo, afortunadamente el conocimiento
de la motivacién ha incrementado la concentracién en la motivacion
humana, pero sobre todo en el comportamiento y la motivacion humana en
las empresas.

Los hechos bésicos requieren nuestra investigacién en el
comportamiento  individual en las empresas; pero primero, el
comportamiento en el trabajo esta en funcién de lo que la persona aporta a la
situacién y de lo que la situacién aporta a la persona,; cuando estos dos
esquemas se juntas es cuando da por resultadoel - comportamiento -.

Las caracteristicas de la situacién del trabajo o de la empresa
proporcionan claves que pueden despertar determinadas tendencias del
comportamiento. Las circunstancias pueden sefalar al individuo que
determinados comportamientos enfocados hacia el trabajo pueden
conducirlo a la satisfaccién de sus necesidades.

El interés primordial radica en ver cémo las predisposiciones del
indjviduo y las caracteristicas de una situacién se juntan para producir
determinadas formas de comporfamiento (principalmente en el frabajo).

Hay una variedad enorme de f[uerzas externas que actdan
poderosamente sobre el individuo, mientras que ciertos componentes
dinamicos y directivos de su personalidad regulan las respuestas y
reacciones personales de aquellas fuerzas externas. El comportamiento
humano es extremadamente complejo y para explicarlo brevemente dentro
de las limitaciones de nuestra especialidad, conviene que consideremos
apenas los aspectos més relevantes de algunas areas de la Psicologia y la
Administracién de la empresa para lograr la eficiencia.

El comportamiento humano es afectado por tres diferentes

perspectivas:
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a) Factores externos (ambientales) que son las fuerzas externas que
involucran al individuo y que influyen continuamente en su
comportamiento

b) Factores directivos internos son las caracteristicas estructurales de cada
personalidad, que canalizan el proceso de informacién de las propias
experiencias y de las comunicaciones de otras personas por medio de
sucesivos pasos de exposicidn, a la informacién, a la percepcién, a la
comprension, etc., hasta la accién o al comportamiento

c) Factores dindmicos internos son los componentes dinamizadores de la
personalidad: las fuerzas motivadoras que activan y mantienen el proceso

y registro de la informacién.

El ser humano h‘éne, como toda empresa, que comunicarse con el
medio exterior; recibe insumos y estimulos de alli y proporciona, a su vez,
estimulos al mismo; se comunica también con su interior, con los diversos
drganos (subsistemas). Esta comunicacién le es indispensable para
conservar la vida. Las entradas que utiliza para recibir estimulos (factor
capaz de producir una reaccion) del exterior son los 6rganos de los sentidos:
vista, oidos, olfato, gusto, tacto (éste ultimo se considera deberia
comprender temperatura, dolor, presién, etc.). Cuando existe un estimulo es
captado por los receptores (pequefios érganos disefiados para recoger cierto
tipo de estimulos) y se transmite tal informacion, a través de los nervioso
sensitivos a la médula espinal, misma que constituye paste del sistema
nervioso central. Ahf puede generarse un mensaje para que los misculos se
muevan, como en el caso del acto reflejo; ~un cerillo nos quema un dedo, ese

mensaje va a la médula y ahf se origina un mensaje que regresa al dedo y a
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todo el brazo a través de los nervios motores, para que se retire de la mano
del estimulo-, este es un proceso automético. De la médula, los mensajes
suben a otros centros nerviosos superiores: tAlamo, hipotdlamo, etc., hasta
llegar a la corteza cerebral, y es en el cerebro en donde se conectan con otros:
recuerdos, experiencias previas, motivaciones, conocimientos adquiridos,
eic., a fin de analizar e interpreiar el mensaje original.

La simple recepcién de estimulos se conoce como sensacion, mientras
que el andlisis e interpretacién de los mismos recibe el nombre de
percepcién. Como es raro encontrar un proceso de sensacién sin su
respectiva interpretacion, generalmente se habla de SENSOPERCEPCION.
Existen algunos lineamientos fundamentales que permiten comprender
mejor la conducta que sigue a la sensopercepcion; a grandes rasgos, motivo
que la Auditorfa Administrativa cuestione periédicamente al drea de
Recursos Humanos cuando se vive en época de crisis econdmica, social y

politica donde se ve alterado el sistema nervioso central y otros fenémenos .

PRINCIPIO DE SELECCION .-

Muchos estimulos se generan a nuestro alrededor; sin embargo, no
todos llegan a ser percibidos; hay muchos que no llegan a la conciencia
porque por una parte, nuestros 6rganos de los sentidos cubren solo una
pequefia gama de todas posibilidades; o bien porque los 6rganos receptores
no estan construidos para captarlos. "Umbral o Limen es el punto, en una
escala de intensidad, en el cual el estimulo es percibido”. Por otra parte
aunque los estimulos caigan dentro de las posibilidades de captacion,
dejamos de percibir algunos de ellos por una seleccién psicol6gica, en la cual

juega un papel importante la motivacion.
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La seleccién psicolégica estd ligada intimamente a las experiencias
personales, la motivacién, los conocimientos, los deseos, las esperanzas, en
resumen, a la personalidad total: por ejemplo, un ingeniero industrial
gerente de manufactura de la empresa X, puede estar interesacdo en producir
articulos con la mejor técnica posible, empleando materiales que llenan
ciertas especificaciones y con determinadas normas de calidad, pero eso
implica un cierto precio; mientras el gerente de ventas dice que no puede
vender dichos articulos a esos precios y que es necesario bajarlos aun a costa
de calidad. Ambos ven el problema desde dngulos distintos. Las
diferencias en la percepcién pueden conducir a falta de coordinacién en las
labores, tergiversacién de los objetivos de la empresa, conflictos, etcétera. La
seleccibn opera frecuentemente exagerando o disminuyendo las
caracteristicas que nos interesan o no nos interesan, respectivamente, de la
comunicacion.

PRINCIPIO DEL AJUSTE.-

En este caso, la percepcion se realiza de manera que se acomode a las
creencias o a las expectativas que se tienen sobre el objeto percibido. Dentro
de este inciso cabe lo relativo a los prejuicios y estereotipias.

Una persona prejuiciada tiende a percibir aquello que se ajusta a su
prejuicio o interpretar lo demds en el sentido de su prejuicio; por ejemplo: el
obrero que estd en contra de la gerencia, tiende a percibir todo lo que aquella
haga, como contrario a los intereses de él.

En el caso de la estereotipia, se percibe a todos los integrantes de un
grupo como si fueran iguales; por e]'exl:nplo: en algunos paises se tiene la idea
de que el mexicano es moreno, bajo de estatura, obeso, risuefio,... etc.

El efecto del ajuste es darnos seguridad; es decir, ofrecernos una

imagen estable y segura del mundo en que vivimos. Es una especie de
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hébito: no precisa estar analizando cada estimulo en cada ocasion, lo cual
resulta laborioso; es mas facil acomodarlo a lo que esperamos.

Al observar la conducta de diversas personas €s posible advertir que

aunque en un momento dado ese comportamiento sea objetivamente
semejante, los motivos {"aquello que impulsa a la persona a actuar de
determinada forma o, por lo menos, que dé origen a una propension, a un
comportamiento espcifico” ¢) del mismo pueden ser diferentes. Toda
conducta esta provocada por algin factor, no puede pensarse que surja dela
nada; siempre encontramos algtin moévil, algin motivo detras de ella; lo cual
denominaremos motivacién, o sea todo aquello de lo que emerge la
conducta.

La importancia de la motivacién dentro de nuestro estudio, radica en
que, las empresas estdn compuestas por diversos elementos, encontrdndose
entre ellos el hombre; por tanto, funcionarén de acuerdo con el esfuerzo 0
bien el comportamiento de sus miembros. E] conocimiento de dicha accién
humana serda un aspecto vital para el administrador, para que su
organizaci6n funcione mas eficientemente y los miembros de ésta se sientan
méds satisfechos, al manejar estos elementos.

CONCEPTO.- Motivacién: "Aquellos factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo'?- La motivacion esta
constituida por todos aquellos factores (de fipo biolégico, psicolégico, social
y cultural) que originan conductas.

Las diferentes motivaciones tienden a expresarse en comportamientos
diferentes. Cuando una necesidad o motivacion es fuerte en alguna persona,
su efecto es predisponer a la persona al comportamiento que se ha asociado

con la satisfaccién de esa necesidad.

115



CHzm-=2>-SR"0=TZ200N

GCOMFORTAMIENTO

Las personas son diferentes en lo que concierne a la motivacién: las

necesidades varfan de un individuo para otro, produciéndose diferentes

patrones de comportamiento; los valores sociales también son diferentes; las

capacidades para alcanzar los objetivos son también diferentes y asi

sucesivamente.

A pesar de todas esas diferencias, el proceso que dinamiza el

comportamiento es mas o menos semejante para todas las personas. En

otras palabras aunque los patrones de comportamiento varien, el proceso del

cual resultan es bésicamente el mismo para todas las personas. En este

sentido Leavitt sugiere tres suposiciones interrelacionadas sobre el

coinportamiento humano:

QZrzCm

1. Comportamiento causado.- existe una causalidad de comportamiento.
Tanto la herencia como el medio ambiente influyen decisivamente en
el comportamiento de las personas. El comportamiento es causado
por estimulos internos o externos.

2. Comportamiento  mokivado.- hay una finalidad en todo
comportamiento humano.  El comportamiento no es casual ni
aleatorio, sino orientado y dirigido por algun objetivo.

3. Comportamiento orientado hacia sus meias.- subyacente a todo
comportamiento e‘xiste siempre un "impulso®, un "deseo", una
‘necesidad”, una "tendencia", expresiones que sirven para designar los

"motivos” de comportamiento,

INSTINTO.- Un instinto es "el modo de reaccionar organizado y

relativamente complejo, caracteristico de una especie determinada y que ha

sido adoptado filogenéticamente a un tipo especifico de situacién
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ambiental"s; es decir, es un mecanismo adoptado por la especie a través de la
evolucién, a fin de enfrentarse con éxito a un problema de supervivencia que
le marcaba el ambiente.

Federico Engels pens6 que "el trabajo tenfa un gran papel dentro dela
evolucién de la humanidad, para él, el hombre fue creado por el trabajo"; o
sea que, el trabajo humano estd basado en el instinto. Para que una
conducta sea instintiva, esta debe ser comtn a todos los individuos de una
espedie.

El psicoandlisis freudiano, afirma que casi toda la conducta estd
basada en la vida instintiva; que la conducta debe ser interprefada para
entenderla, y que casi todas sus motivaciones son desconocidas para el

individuo, pues permanecen en un nivel inconsciente.1?

LA HOMEOSTASIS.-

El ser humano se encuentra inmerso en un medio circundante que
impone ciertas restricciones o ciertos estimulos a la conducta humana;
también el organismo tiene una serie de necesidades que van a condicionar
una parte del comportamiento humano. Cuando aparece dicho
desequilibro, que se pretende remediar, aparece un estado homeostatico; es
decir, un estado uniforme, constante, hacia el que tendemos siempre y que
pudiera denominarse “idez-ﬂ“ 11 ; por ejemplo cuando el estémago esta vacio

y pretendemos llenarlo para mantener la vida.

i) MOTIVACION ADQUIRIDA
Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos; precisamente,

la sociedad va moldeando en parte la personalidad; nacemos si, con un
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bagaje instintivo, como un equipo orgénico; pero, ademds, la cultura va

moldeando nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades.

El mecanismo por el cual la sociedad ensefia a sus miembros la forma

de comportarse es el siguiente -ver figura 1-:

1.
2.
3.

Se presenta un estimulo.

La persona responde ante el estimulo.

Un miembro de la sociedad, con mayor jerarquia que aquel a quien se
trata de ensefiar, juzga el comportamiento y decide si este es adecuado o

no.

. En caso positivo, otorga una recompensa (incentivo o premio); si es

inadecuado, proporciona una sancién (castigo).

. La recompensa aumenta la probabilidad de que en el futuro, ante

estimulos semejantes, se repita la respuesta premiada = reforzamiento,

Efectuada esta conducta se dice que ha habido "aprendizaje”.

- El castigo disminuye la probabilidad de que se repita ese comportamiento

antes estimulos semejantes.

. EI Aprendizaje consiste en adquirir nuevos tipos actuales o potenciales de

conducta 2,

La motivacion es extraordinariamente compleja; a ella ocutren tres

grandes vertientes:

1.
2.
3.

Bioldgica (incluyendo instintos),
Psicoldgica (inteligencia, aprendizaje, elementos inconscientes, etc.),

Cultural (valores, normas, etc.).
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i ) MOTIVACION HACIA EL TRABAJO

Se trata de convertir al trabajo en un fin; sin embargo, resulta evidente
que para la mayorfa de las personas el trabajo no es sino un medio para
lograr otras cosas. No olvidando que en algunas situaciones el trabajo en si
mismo puede ser gratificante, no para todo el mundo se considera a tal como
un fin en s mismo; por lo contrario, se debe conocer cudles son los objetivos
de las personas, que pueden ser logrados a través de un medio: el trabajo.
La motivaci6n es uno de los muchos elementos que es necesario tomar en
cuenta en el proceso productivo -ver figura 2-.

El individuo desarrolla un esfuerzo (es decir, manifiesta una
conducta), que se finca en su personalidad, pero condicionado en parte por
su ambiente cultural y por la organizacién. La empresa emplea esos medios
de recompensa o sancién para tratar de influir sobre la conducta de sus
miembros; trata de que aprendan cudles son los tipos de actuacién adecuada
dentro de la misma fin de desterrar los inoperantes.

El esfuerzo se finca en la motivacion individual, pero es matizado por
la sociedad y la empresa; esta en relacién a los objetivos individuales y dela
empresa y puede conducir a premios o castigos que afectaran los esfuerzos a
traves de la motivacion; es decir, para que se realice un aprendizaje efeT'ﬁvo,
los incentivos o premios deben resultar atractivos para los ;11iembros de la
empresa, 0 sea estar constituidos de manera que sirvan a estos para lograr
sus objetivos personales (pueden ser de naturaleza humana o bien

recurriendo al concepto de cultura).
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sobre la ética protestante y el capitalismo, en 1962 formula su teorfa sobre

motivacién; para el las personas estdn motivadas primordialmente por
cuatro factores:.
a) REALIZACION.- las personas motivadas por este factor desean el logro
de sus objetivos con el fin de realizar algo y con la mira de alcanzarlo.
t) AFILIACION.~ se encuentran més interesadas en establecer contactos
interpersonales que el logro de sus objetivos.
¢y LOGRO.- los individuos desean alcanzar su objetivo aunque ello
implique el nos ser aceptado plenamente por el grupo.
dy PODER.- sus individuos tratan de influir sobre las demaés.
La teoria se basa principalmente en que la cultura influye sobre el,
ser humano, incrementando en este su deseo de superarse o realizarse; las
condiciones geogréficas y de recursos naturales son un factor secundario

para el desarrollo de un pais; lo importante es la motivacién de los logros

que los individuos posean.

El Dr. Abraham Maslow (1 4) .p;;)stulé que el hombre posee una

escala de necesidades, que a saber son:

a FISIOLOGICAS O PRIMARIAS- Son aquellas que resultan
imprescindibles para la conservacién de la vida: alimentarse, respirar ,
dormir, etc,

v) DE SEGURIDAD.- En la medida de lo posible el hombre a cubierto sus
contingencias futuras; requiere sentir seguridad en el futuro tanto para

é] como para su familia.
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¢) SOCIALES.- Para sobrevivir; el ser humano necesita vivir dentro de una
comunidad; necesita sentir que pertenece al grupo y que se le acepte
dentro del mismo.

§) DE ESTIMA. El hombre mnecesita, centirse y darse cuenta de ser
estimado dentro del contexto social , ser apreciado y estimado.

&) DE AUTORREALIZACION.- Lograr perpetuarse en la propia obra , a

través de su creacién.

Abraham Maslow, afirma que una vez satisfechas adecuadamente
todas necesidades de un nivel, el hombre estard motivado por la necesidad

de satisfacer las necesidades del siguiente nivel

B) TEORIA DE MADUR

Existe una relacién de los efectos entre el clima de Ia 'e-n'lpresa y la

personalidad humana, Chris Argyris cree que la organizacion hace
demandas a sus miembros individuales que resultan incongruentes con sus
necesidades y con su orientacion general hacia la vida, la cual es,
esencialmente, egar a tener cada vez mayor grado de madurez. El autor
menciona que la personalidad humana en nuestra cultura demuestran
ciertas actitudes que lo hacen progresar de la inmadurez a la madurez,
tendencias que van desde la infancia hasta la edad adulta; llegar a ser cada
vez més activo, independiente de los demas, tener intereses mds profundos,
desarrollar la conciencia y el control sobre si mismo.

De acuerdo con Argyris, los dirigentes suelen pasar por alto la necesidad
que tienen los individuos de funcionar en una forma madura, critica a las
empresas en donde son aplicados los principios clasicos de la organizacion
formal sin tomar en cuenta a la personalidad humana. Asi mismo concluye

que los principios de la organizacion formai establece requerimientos &
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individuos relativamente saludables que resultan incongruentes con sus
necesidades de madurar. Las necesidades humanas de madurar tienden a
ser descuidadas por la tendencia de la organizacién formal al centrarse en
la especializacién de tareas, en la cadena de mando, en la unidad de
direccién y en el tramo de control. Bajo esas condiciones han reducido a su
minimo la oportunidad de satisfacer las necesidades humanas con el
resultado  de que es probable que se desarrollen sentimientos de
frustracién, conflicto y fracaso.

Argyris ha escrito una secuela a su “Personality and Organization”
(Personalidad y Organizacién 1957), titulada “Integrating the Individual and
the Organization” (Integrando el Individuo y la Organizacién 1964), en la
cual reconoce la importancia de la empresa como la del individuo, asi como
la necesidad de optimizar Ja efectividad de ambos. Formula la hipétesis de
que:

“La incongruencia entre el individuo y la organizacién, puede proporcionar
la base para un reto continuado, el cual reconoce la importancia tanto de la

empresa como la del individuo y la empresa puede ser el cimiento para

aumentar el grado de efectividad de ambog” 13

r:ham Ma"sfow, Chris Argyris en su

‘Basandose en la teoria de A
libro “Personality and Organization”, sefiala que existe una incongruencia
basica entre las caracteristicas de una persona adulta, madura
emocionalmente y las caracteristicas de las empresas tradicionales; dice que
el ser humano en la cultura occidental tiende, a medida que acumula afios,

a;
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a) Desarrollarse de un estado de pasividad hacia estados de actividad
creciente.

b} Desarrollarse desde un estado de dependencia respecto a otras personas,
hacia un estado de relativa independencia.

) Adquirir muchas formas diferentes de conducta. Cuando nifio, existe solo
un equipo limitado de pautas del comportamiento.

d) Tener profundos intereses, en contraste a las edades tempranas, en las
cuales la atenci6n es errética y casual.

e) Considerar una perspectiva mayor del iempo en compensacién a las
etapas infantiles en las cuales se percibe casi solamente el presente.

f) Ocupar posiciones semejantes o superiores a las personas de su edad,
mientras su posicion era de subordinacion cuando nific.

g) Desarrollar una conciencia y un control de si mismo.

En cambio, las empresas de trabajo son incongruentes con esas
caracteristicas saludables de la persona. Las empresas requieren gue las
personas que laboran ahi:

a) Tengan un minimo control sobre su trabajo y su medio.

b) Sean pasivas, dependientes y subordinadas.

¢) Tengan una perspectiva muy corta del iempo.

d)Sean inducidas a apreciar y perfeccionar el empleo de habilidades
superficiales, y :

e} Rindan un determinado nivel de produccién, bajo condiciones que
producen desajustes psicologicos.

Se debe tratar de modificar las estructuras de las empresas (Chris
Argyris, 1967). 1

Sin embargo, existe una relacién de intercambio entre los individuos y

la empresa ,** el modo como se satisfacen los objetivos individuales
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determina su percepcién de las relaciones, que podra ser ohservado como
satisfactorio para las personas que perciben que sus recompensas excedieron
las demandas hechas sobre ellas. Bl individuo ingresa en la empresa
cuando espera que sus satisfacciones personales sean mayores que sus
esfuerzos personales. Si cree que sus esfuerzos personales sobrepasan las
satisfacciones, se vuelve propenso a abandonar la organizacién, si le es
posible. Al mismo tiempo, la empresa espera que la contribucién de cada
individuo sobrepase los costos de tener personas en la misma. En otros
términos, la empresa espera que los individuos contribuyan més de lo que
ella les da.

Igualmente, cada individuo percibe los beneficios de ser miembio de
la organizacién. Por otra parte, la empresa estima que los beneficios de
conservar a las personas son mayores que los costos incurridos en tenerlas

en la organizacion. En el caso, la empresa percibe una relacién bien lograda.

Antes de iniciar el tema en cuestion, se ve la necesidad de la
definicién de los grupos. Dada la multiplicidad de propiedades que tienen
los grupos, es dificil encontrar un término para ellos, sin embargo se puede
definir a los grupos como:

“Grupo es una pluralidad de individuos que se hallan en mutuo contacto,
que tienen en cuenta la existencia de unos y otros y conciencia de cierto

elemento en comun de importancia’1¢
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En todo conjunto de personas que se refinen para la constitucién de un
grupo es necesario que exista un lazo o relacién psicol6gica que los unan.
Asi mismo se ve la necesidad de participacién e interacciones frecuentes
que lo solidifique como grupo mediante la identificacién entre si de cada
uno de sus integrantes y el de compartir normas, objetivos y cultura

comunes.

i) ORIGEN E IMPORTANCIA DE LOS GRUPOS

El hombre por si mismo no se encuentra solo en el universo, tiene la
necesidad de interactuar con otras personas, pues de ello depende su propia
existencia. Los grupos existen con el objeto de satisfacer las necesidades de
sus integrantes; en términos generales los individuos se conjuntan para
lograr la satisfaccion de dos tipos de necesidades:

1. implica el compartir ideas y sentimientos con los dem4s integrantes del
grupo , lograr un mejor entendimiento de las personas y el mundo que
nos rodea

2. La finalidad radica en el aprendizaje y superacion del individuo y de sus
semejantes.

Los grupos pueden originarse de manera esponténea o deliberada, con
el propésito de realizar mejor sus actividades en colaboracién de otras

personas, de lo contrario solo no lograria lo que se propuso.

La integracién de un individuo a un grupo se explica entre otras causas por:
a) BASE MOTIVACIONAL DE AFINIDAD; la que surge en pertenecer al
grupo por necesidades de reconocimiento, afiliacién , seguridad, dinero,

etc que pudiese obtener el individuo al ingresar al grupo.
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b) PROPIEDADES DEL GRUPO.- son aquellas cualidades, objetivos, metas ,
funcionamiento, prestigio que tiene el grupo y el individuo comparte o
quiere llegar a alcanzar.

<) CONSECUENCIAS BENEFICIOSAS: las expectativas de membresia al
grupo tendra resultados beneficiosos.

9 SU NIVEL DE COMPARACION: Es el resultado de medicién de
resulta:ios enire un grupo y otros semejantes

La importancia de los grupos radica en la utilidad de los estudios

que se pueden aplicar a ellos; explicandonos el comportamiento individual,
las subsociedades en las cuales se tiene lugar la interaccion social, asi como
la conducta organizacional.
Dentro de la formacién de los grupos se pueden distinguir al grupo
primario y al secundario. En el grupo primario los miembros se encuentran
ligados unos a otros por lazos emocionales célidos y personales , poseen una
solidaridad basada maés en los sentimientos que en el cdlculo. Se
caracterizan por ser pequefios conjuntos de personas que tienen un
contacto  directo mds espontdneo en su conducta interpersonal y se
encuentran ligados por fines comunes. Ejemplos de estos grupos primarios
son; los grupos informales de trabajo, los grupos de amigo, la familia, etc.

En los grupos secundarios las relaciones entre los miembros son frias,

interpersonales, racionales, contractuales y formales, El grupo no es un fin

en si mismo, sino un medio para lograr la consecucién de otros fines;
ejemplos grupos informales, los grupos originados de un orden jerarquico
en el que consta en un organigrama.

Las diferencias generales entre el grupo primario y el secundario son
que el dltimo tiende a organizarse con un propésito forma, su estructura se

proyecta racionalmente de acuerdo con ese fin, y no todos sus miembros se
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conocen bien entre si. El grupo primario con frecuencia metas especificas
practicas ; fundamenténdose principalmente en satisfacciones sociales ,
conservando de esta manera su unidad por encima de su misién practica.
Asi mismo el grupo secundario al cumplir la meta por la cual se integraron
este desaparece, por el contrario el grupo primario su propia existencia es

su meta suficiente.

if) TRABAJO EN GRUPO

Para cualquier individuo, llegar a un equipo o a una sociedad
cualquiera e integrase en ellos es un proceso mds o menos duradero, el cual
se presenta por parte del individuo una necesidad de comunién, de
aceptaci6n por parte del grupo social. Por otro lado, integrarse en un grupo
( empresa, escuela, partido) implica cierta angustia que puede permanecer
inconsciente , por que la adaptacion al grupo significa renunciar un poco a la
“identidad personal” . Si cada miembro quiere ser 100% €l mismo, sin ceder
en nada, es imposible la cohesién. Surgen problematicas de dependencia e
interdependencia, de poder y prestigio, de autoridad y sumisién., de amor e
intimidad, de ataque y defensa, etc.
Las defensas a que comiinmente se recurre ante estas emociones son las
mascaras o convencionalismos, la agresividad y sobre todo ia
institucionalizacién . Estd altima opera bajo normas, reglamentos y
tradiciones que toda sociedad tiene.
Para muchas personas, el ingreso a una nueva sociedad puede traer
momentos de crisis, pero no necesariamente de crisis dafiosas. Una buena
integracion  del indjviduo con la enipresa y con cualquier organismo
requiere que el individuo participe con las instituciones a las que desea

participar. Para ello es necesario que el individuo:
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* “ Que la existencia del sujeto dependa en gran parte de la empresa: por
ejemplo una industria donde trabaja a tiempo completo;

* que la empresa responda a intereses suyos muy fuertes;

* o bien, que la actividad sea tal que el individuo comprometa mucho su

prestigio, aun dando un minimo de su tiempo”1?

#{} COHESION, SEPARACION Y COMPORTAMIENTO DEL GRUPO DE
TRABAJO

Leonard Syles (1958) ha descrito cuatro clases de grupos a basadas en
la naturaleza de la relacién del grupo con la autoridad administrativa, como
¢l dice "..en el nivel de aceptacién y cooperacién con las decisiones
gerenciales, o por el contrario, en la frecuencia y naturaleza del reto que el
grupo represente para la gerencia “18

Los GRUPOS APATICOS son menos aptos para ejercer presién sobre
la gerencia, muestran una menor cohesi6n y su liderazgo ests disperso.

Los GRUPOS ERRATICOS se comportan en forma inconsistente hacia
la gerencia. Los tipos de actividades a que se dedican aparentemente no
contribuyen a resolver sus problemas, sino que parecen ser reacciones
emocionales ante la frustracion.

Los GRUPOS ESTRATEGICOS son grupos de presién astutamente
calculadores que nunca se cansan de objetar las decisiones desfavorables de
la gerencia, de buscarles salidas a las politicas existentes y a las cldusulas de!
contrato que puedan redundar en su beneficio, y de comparar beneficios con
los de otros departamentos o dreas de la empresa.

Los GRUPOS CONSERVADORES son una élite segura y poderosa,
relativamente independiente de las actividades sindicales. Sus trabajos

generalmente implican habilidades criticas. Son seguros de si, tienen éxito
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y son relativamente estables en sus relaciones externas con la gerencia, asi
como en sus asuntos internos.
Aciertos y errores del trabajo en grupo.-

La valorizacién de la productividad de grupos, frente a la individual,
resulta superior; sin embargo dicha ventaja no es del todo definijtiva; de ahi
la importancia de especificar las condiciones en las cuales los grupos
obtienen mejores resultados que los individuos aislados:

a) En las actividades que implican creacién de ideas y presentacién de
una mayor cantidad de alternativas, hay mas probabilidades de que varias
personas puedan producir mejores resultados que los que aportaria una sola
persona.

b) Para las actividades sujetas a errores apreciables, como la
resolucién de problemas matemdticos, estimacién de ventas de sucursales,
elc., la combinacion de las estimaciones o soluciones de varios individuos
aumenta la precision.

¢} Cuando varios individuos trabajan en conjunto para realizar una
tarea, sus actividades propiciarén una divisién del trabajo, que mejorara sus
resultados.

Eliminar los errores y el acceso a una mayor cantidad de alternativas
puede tener ventajas o desventajas de acuerdo con las caracteristicas del
trabajo por realizar. Debido a distintos motivos, el exceso de opiniones
puede provocar conflictos y no incrementar la calidad de los resultados del
grupo. Si bien es cierto que muchas estimaciones sobre el mismo juicio
permiten aumentar la exactitud de los resultados de grupo, este efecto se
perderé4 a causa del tiempo utilizado.

Cuando se deba manejar gran variedad de informacidn y producir

soluciones alternativas, parecerd que el aumento de los componentes del
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grupo habrd de mejorar los resultados; sin embargo, en grupos de
individuos que trabajen en conjunto, se empleardn mas horas-hombre que:
a)en un mismo niimero de personas trabajando por separado, y

b)en un grupo de menor cantidad de miembros,

La deliberacién grupal disminuye su eficacia cuando:
a) Los miembros del grupo se habittan a depender de otros y no piensan ni
aprenden por si mismos
b) Un miembro da su conformidad -aprobacién social
¢) Se llega en forma tan rdpida a la conformidad y al acuerdo, que no se
tiene en cuenta la totalidad de la informacion disponible;
d) Un experto continda siendo fuente de influencia de campos distintos del

de su competencia.

Afiliacién.-

Los individuos tienen diferentes relaciones con la organizacion
informal y con sus normas y estdndares. Los miembros regulares son los
que se adaptan mds estrechamente a todas las expectativas informales, tal
vez porque necesitan mds al grupo y obtienen de éste mas satisfacciones.

El término "aislado" sugeriria que estas raras personas son totalmente
independientes, libres de las atracciones del grupo de trabajo y libres para

lograr sus propios intereses personales.

#1) NORMAS DE GRUPO Y DESARROLLO DE GRUPO
Implantacion de normas.-
Cuanto mds ansioso esté un individuo por pertenecer a un grupo, mas

se adaptard a las normas de comportamiento y més facil serd imponerle las
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reglas del grupo. Como dice L. Festinger (1950): "si una persona desea
permanecer en un grupo, seré susceptible a las influencias que emanan del
grupo y estard dispuesta a adaptarse a las reglas que el grupo ha
establecido" .1?

Entre algunos grupos sociales informales existe indicacién de que la
popularidad va asociada con el respeto por las normas del grupo; "los que se
desvian son rechazados mientras que los adaptados se vuelven populares".

Cuanto mds se adapte un individuo a las normas aceptadas del grupo
mas aceptado serd y cuanto m4s se le acepte mds se adaptara; entre menos se
adapte menos se le aceptara. En el grado en que estos juicios son generales a
la gente le gusta gustar, por lo cual tiende a efectuar actos que mantendréan o
incrementaran la estima que recibe de los que le rodean. Esto significa que
siempre existe una tendencia a ir con el grupo, tendencia que se realiza a
menos que existan fuertes influencias compensadoras.

Si un individuo independiente rehusa someterse a los valores y
estandares de un grupo, la reaccién inicial de éste pueden ser simples burlas
gentiles o sarcasmo bien intencionado. Si esto falla en alterar el
comportamiento del individuo, siguen razonamientos mas serios,
discusiones y persuasion seguidos de argumentos més calurosos. Al mismo
tiempo algunos de los beneficios sociales que se derivan de ser miembro de
un grupo, como la ayuda y la socializacion, pueden djsminuir y por lo tanto
el estatus del miembro en el grupo se reduce. Si todavia no se adapta, se
pueden emplear la coercion hostil o el total ostracismo, dependiendo de la

importancia del asunto y de los estandares morales del grupo.
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iv) TOMA DE DECISIONES EN GRUPO
Decisiones.-

La decisién puede ser un requisito de la tarea formal de la empresa,
pero los procesos interpersonales para tomar la decisién reflejan los
fenémenos mezclados entre el comportamiento del grupo informal y las
labores formales del trabajo.

Las condiciones para la toma de decisién racional -Neal Miller y Starz-
* se pueden resumir como sigue:

1. un individue o grupo, se enfrenta a varios actos alternativos;

2. cada una de estas opciones lleva en si una serie de consecuencias y;

3. el individuo o grupo, posee el criterio que le permitira ordenar las series
de consecuencias de acuerdo con su preferencia, con objeto de poder

seleccionar la opcién que posee las consecuencias preferidas.”?

Una vez reunidas estas condiciones, el proceso de toma de decisién incluye

los siguientes pasos:

1. DIAGNOSTICO.- Identificar y aclarar la naturaleza y las causas del
problema. Indicar los requisitos de una solucién satisfactoria y los limites
dentro de los cuales la solucién debe funcionar.

2. SOLUCIONES ALTERNATIVAS.- Varian de no hacer nada hasta darle la
vuelta a la dificultad, hacerla a un lado o incluso maodificar el objetivo.

3. ANALIZAR Y COMPARAR LAS OPCIONES.- Comparar las opciones en
cuanto a ventajas y desventajas. Asegurarse de que las opciones entre las

cuales va a elegir sean realmente las que deben consiaerarse.
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En contraste - A.T.M. Wilson-, resumen el proceso real de toma de
decisiones como sigue:

1”La solucién de problemas necesariamente implica el uso de
estrategias (planes o esquemas) de comporiamiento investigador cuando
prevalece el menor grado de complejidad. Cuanto mayor sea la tensi6n
cognoscitiva impuesta por las restricciones del problema tales como el
tiempo, la retencion de informacién y las actividades, mas simples serén las
reglas de bisqueda. Quien soluciona los problemas puede minimizar la
tensién cognoscitiva en parte mediante la elecci6n de estrategias.

2. El comportamiento para solucionar problemas es adaptativo. Los
individuos comienzan con una solucién tentativa, buscan la informaci6n,
modifican la solucién inicial y continGian con esos procesos hasta que existe
cierto equilibrio entre los comportamientos esperados y los realizados.

3. Incluso en la més restringida situacion de solucién de problemas, la
personalidad de quien busca la solucion a un problema e incluso su aversion
o preferencia por los riesgos determina su eleccién de estrategias, el empleo
de la informacion y la solucion final.”#

La edad y el nivel de la posicién también afectan el desempefio del

grupo; al igual que la personalidad.

Se considera deseable la homogeneidad de actitudes {William Schutz).
"El desempefio de las tareas por parte del grupo es igualmente eficaz
siempre y cuando los miembros del mismo grupo compartan la misma
actitud" 2.

En contraste, (Thomas Hoffman),” ...los grupos con tipos de
personalidad heterogéneos tienen més éxito en la solucion de problemas que

los grupos que contienen individuos con personalidad similar" 2.
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El grado de sociabilidad o extroversién estdn directamente
relacionados con el desempefio; segin H. Gurnee "...los errores del grupo
SON mayores cuando estin compuesto de individuos insociables, solitarios e

independientes" 25,

TOMA DE RIESGOS: La toma de decisiones en grupe inhibe a tomar
riesgos y alienta un curso conservador cuando se debe elegir entre acciones
mds o menos riesgosas. La aparente habilidad del grupo para reducir los
errores sugiere la posicién conservadora; sin embargo, lo que realmente
ocurre no es que los grupos invariablemente promuevan las decisiones
riesgosas, sino que mds bien refuerzan la actitud cultural o decisiva.

"Si las actitudes iniciales del individuo se encuentran del lado
conservador de un punto neutro, la discusion subsecuente del grupo mueve
la decisién hacia un conservadurismo més decisivo. Igualmente, si la
actitud promedio se inclina ligeramente hacia correr el riesgo, la decisién del
grupo tiende a producir "cambio hacia el riesgo" 26.

La eleccién entre la toma de decisiones individual o en grupo no

depende de la etapa dentro del proceso de decision.

R.F. Bales ha desarroallado un modelo de solucién de problemas en
grupo que enfatiza tres fases operacionales :

“ORIENTACION: En esta fase se supone que cada miembro del
grupo tiene algunos hechos relevantes sobre el problema que se va a
resolver. Cada miembro tiene cierto grado de ignorancia y de incertidumbre
acerca de la situacién de solucién de problemas. Entonces esta fase implica

la distribucién de informacién entre los miembros.
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EVALUACION: En esta fase los miembros tratardn de armonizar las
diferencias de opini¢n e intereses con el propésito de alcanzar una solucién.
Implica la expresién de sentimientos, el intercambio de opiniones, asi como
el desarrollo de un andlisis.

CONTROL: En esta etapa ocurren las interacciones direccionales;
interacciones disefiadas para traer a los miembros al orden y presionarlos a
tomar una decisién. Las ideas, sugerencias y posibles opciones se pesan y se

ponen en orden de acuerdo con la tarea del grupo.”¥

Resumiendo, en lo referente a lo inadecuado que son los grupos como
tomadores de decisjones en comparacién con el individuo, se resume lo
siguiente:

1. Los mejores individuos generalmente superan a los grupos en cuanto a
exactitud, velocidad y eficiencia.

2. El individuo promedio es mas rdpido y més eficiente que la mayoria de
los grupos, pero comete més errores.

3. Los grupos son mds exactos, pero mds lentos que la mayoria de los

individuos.

Es decir, la superioridad de los grupos sobre los individuos depende
de la experiencia previa y del entrenamiento. "El grupo puede ser una

ventaja cuando esta en lo cierto o evitar errores tiene mayor importancia que

la velocidad" - Marvin Shaw- “28

El comportamiento colectivo es una parte de la vida diaria de la

sociedad y contempla al mundo colectivo desde el punto de vista de la
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accién del constante reagrupamiento y de las perspectivas que cambian
continuamente .Mediante el comportamiento colectivo se crean nuevas
formas de accién y nuevos grupos en respuesta a necesidades sentidas,
presiones y excitacién , como resultade de una actividad conscientemente
coordinada.

El término se designa al “ estudio de situaciones sociales relativamente no
estructuradas y sus productos, tales como multitudes , motines ,
avivamientos, rumor , opinién ptiblica y modas y movimientos sociales”2?
Estos fenémenos no son controlados completamente por las normas
culturales y las relaciones sociales ordenadas; se encuentran expuestas al
libre juego de emociones, interaccién personal, de influencia ¥y de

competencia,

i) CONDICIONES DEL COMPORTAMIENTO COLECTIVO
Existen tres condiciones que caracterizan a las situaciones inestables
de actuar del hombre en sociedad:

1. AUSENCIA O DEBILIDAD DE LAS FORMAS SOCIALES.- Se presenta
cuando no existe ningin arreglo social que describa lo que es un
comportamiento apropiado para el hombre, por lo tanio la gente
improvisa. Son ejemplos de esta situacién una crisis, un desastre 0 una
inundacién: situaciones en donde no existen normas o reglas adecuadas
para enfrentarlas y lo que se requiere es la accién. En tales condiciones
los procesos de comunicacion se ven derrumbados y los rumores
exagerados provocan temor y pénico entre los integrantes del grupo
social.

2. DECISIONES AMBIGUAS Y ABIERTAS.- Se presentan especialmente en

sociedades democréticas , gran parte de la politica gubernamental se deja
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deliberadamente al descubierto para que sea determinada  por
expresiones de la opinién piblica.

3. PERSPECTIVAS Y VALORES CAMBIADCS.- Innovaciones tecnolégicas
o similares traen como consecuencia un cambio en las metas de la

empresay del recurso humano y en la forma de ver las cosas.

El comportamiento colectivo y el estudio de los grupos primarios, que
anteriormente se mencionaron son los campos de la sociologia . El socidlogo
estd orientado hacia las condiciones sociales que produce el
comportamiento colectivo y el efecto que tiene sobre el conflicto de grupo,

la moral , el consenso y los cambiantes patrones de la organizacién social.

C) COMPORTAMIENTO ORG;

Toda empreéa tiene un ambiente o ]ﬁeréonalidad propia que la

distingue de otras organizaciones y que influye en la conducta de sus
miembros .De tal manera, es necesario que los altos mandos se esfuercen en
crear el tipo de clima que permita gque se alcancen los objetivos de la
empresa v, al mismo tempo satisfaga las necesidades psicoldgicas y
sociales de su personal. Los criterios para la efectividad organizacional
variaran de un tipo de organizacién a otra. Sin embargo estos criterios
pueden influir factores tales como productividad, eficiencia de las
operaciones, safisfaccién de las necesidades y deseos individuales como lo
son la salud, seguridad y ajuste emocional del empleado y el desarrollo de

fas relaciones de grupo favorables.
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1) LIDERAZGO
'"La suma total del comportamiento de un funcionario en sus

relaciones directas con los subordinados se puede denominar -liderazgo-".

Definicion.-

Segan la obra de Koontz O'Donnell; el liderazgo se puede definir
como el arte de inducir a los subalternos a cumplir sus tareas con celo y
confianza. El celo refleja honradez, "ardor" e intensidad en la ejecucién del
trabajo; la confianza refleja experiencia, habilidad y capacidad,

El liderazgo se define generalmente come una influencia, el arte o
proceso de influir sobre las personas de modo que estas se esfuerzen
voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo.

El liderazgo es guiar, conducir, dirigir y actuar; el lider acta para
ayudar a un grupo o lograr sus objetivos mediante la aplicacién mdxima de
sus capacidades.

El liderazgo consiste en acciones por parte de los miembros que
ayudan a determinar las metas del grupo, a hacer que el grupo se mueva
hacia dichas metas, a mejorar la calidad de las interacciones entre los

miembros, a desarrollar la cohesion de grupo y facilitar los recursos.

Funciones.-

La funcién del liderazgo es inducir o persuadir a todos los subalternos
o seguidores a conbribuir a las metas de la empresa de acuerdo con su
capacidad méxima, Son las acciones de los miembros de un grupo que
ayudan a que estos obtengan los estados deseados.

El concepto de Funcién de Liderazgo contiene dos ideas:
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1%, Cualquier miembro del grupo puede ser lider en el sentido de
poder actuar para servir a las actividades del grupo.
' 9% Muchas conductas distintas pueden servir a una actividad
determinada.
Los dos tipos de funciones de liderazgo pueden ser:
1.-Lograr la meta
2.-Mantener €l grupo.

RAYMOND CATELL, afirma que cualquier miembro del grupo ejerce
liderazgo hasta el grado en que las "propiedades" del grupo queden
modificadas por su presencia en el propio grupo. Segiin este punto de vista
todas las actividades del grupo son actividades del liderazgo.

Al identificar actos de liderazgo, la investigacién debe determinar ante
todo que estados o situaciones valora el grupo en un momento determinado,
después descubrir las actividades adecuadas para lograr esos estados ©
situaciones y finalmente determinar que acciones de los miembros ayudan a
obtener algunas cosas como: e} logro de la meta, la vialidad del grupo,
relaciones humanas satisfactorias, obtencién de objetivos para los miembros,

elc., en resumen para Ja gjecucion dentro del grupo.

KRETCH Y CRUTCHFIELD, han enumerado 14 funciones que puede
ejecutar un lider por lo que se supone que el lider sirve hasta diferentes
grados como ejecutivo, planeador, creador de politicas, experto en
actividades, representante de grupos, controlador de las relaciones internas,
proveedor de recompensas y castigos, arbitro, simbolo de grupo, sustituto

de responsabilidades, idetlogo, figura paterna y "chivo expiatorio”.
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RENSIS LIKERT, propuso una lista de funciones que afectan
principalmente la formacién del grupo, su mantenimiento y su ruptura. Se
piensa que estas funciones se desempefian mediante mecanismos de
identificacién, como la reduccién de culpa, el control del impulso y la

incorporacién del super ego.

Naturaleza.-

Cualquier grupo de personas que trabaje cerca de su capacidad total,
tiene a alguien como cabeza principal que debe aprender a ser habil en el
arte del liderazgpo.

Esta habilidad parece ser un compuesto de cuando menos 3
ingredientes principales:

1. Capacidad para comprender que los seres humanos tienen
diferentes fuerzas motivadoras, en distintos momentos y en diversas
situaciones.

2. Habilidad para inspirar

3. Fuerza para actuar en forma tal que establezca un clima para

responder y para respetar motivaciones.

El principio fundamental del liderazgo puede ser: puesto que la gente
tiende a seguir a aquellos en quienes ve una forma de satisfacer sus propias
metas, cuanto mds sepa un administrador respecto a que estimula a sus
subordinados y como operan estos estimulos, y cuanto més refleje esta
comprension al llevar a cabo sus acciones administrativas, es probable que
sea mas efectivo como lider.

"La autoridad basada en fundamentio carismaticos (El término carisma

proviene del griego y significa literalmente "don divino"), es decir

142



COMPORTANIENTD

personales, representa lo opuesto a la autoridad racional; aqui el supervisor
estd investido de caracteristicas personales que lo colocan arriba del
promedio e los demds miembros del grupo, convirtiéndolo asi en lider" 31.

El otro punto de vista que afirma que son las circunstancias las que
hacen al lider; describe que el grupo al encontrarse en determinadas
circunstancias, escoge como lider a la persona capaz de aglutinar y canalizar
las emociones del grupo, o de ayudar a este a satisfacer sus necesidades. De
acuerdo con esta teoria, si las circunstancias cambian el lider puede ser
cambiado también.

La naturaleza del liderazgo de grupo, diferencia muchos aspectos de
su funcionamiento. Los primeros trabajos sobre el liderazgo de JEWIN, LE
PITT Y SAM WHITE, prueban que el mismo grupo se conducird de forma
diferente al funcionar bajo el mando de lideres que se conducen de modo

diferente.

Ambiente y liderazgo.-

El ambiente en €]l cual ocurren Jas relaciones interpersonales del
grupo tiene una influencia en la calidad del liderazgo. Este ambiente esta
afectado por los éxitos y fracasos del lider, Io cual resulta en parte por las
habilidades administrativas y en parte por factores externos.

No es correcto suponer que la naturaleza del individ.uo siga siendo la
misma a través del tiempo; debe considerarse que tan sélo ciertas facetas
personales y de nuestra propia naturaleza prevalecen en un momento
determinado en el Hempo.

Dentro de los diversos ambientes vividos en el liderazgo pueden ser:

» El cambio politico: produce modificaciones fundamentales en las razones

para la aplicacion del esfuerzo al trabajo:
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s Las autocracias: pueden, y lo hacen, seleccionar el tipo de trabajo que ha
de ser realizado por los individuos, independientemente del talento o
deseo;

e La socializacién del trabajo: puede aumentar en gran parte las
motivaciones positivas que favorecen a una majror productividad;

 Las complejidades de los reglamentos: pueden restringir la libertad de
innovacién;

s Otros.

Los cambios a largo plazo de orden econémico pueden exigir un
cambio en los estilos de liderazgo; los cambios en la tecnologia y en las
preferencias humanas, asi como el impulso para proteger el ambiente,
modifican también en forma sustancial el panorama del liderazgo.

Ademé4s existen cambios sociales a través del tiempo que son de

importancia especial para la funcién del liderazgo.

Actitudes Cultivadas de los Lideres.-

Las relaciones interpersonales de los lideres y los seguidores pueden
mejorarse considerablemente a medida que el lider culdva cierto
comportamiento. Esta es el 4rea en que las contribuciones de los psic6logos
ayudan a entender las bases de tal influencia; es importante ya que ciertos
patrones de comportamiento pueden ser aprendidos y usados para esta
causa, tales como;

EMPATIA: se define como la "proyeccién imaginaria de nuestra
propia conciencia en otro ser’, 0 més coloquialmente, es la capacidad de
colocarse en la posicién de otra persona, simulando sus sentimientos,

prejuicios y valores.
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OBJETIVIDAD: se debe tratar de observar y trazar las causas de los
acontecimientos en forma -no emocional-. Causas reales.

CONOCIMIENTO DE SI MISMO: hacer que la gente sea consciente
del porque se comporta como 1o hace, y que hacer para obtener ciertas
respuestas, falta de respuestas, y atin hostilidad por parte de los demds.

Es importante recordar que no todas las personas responden de la
misma forma a un mismo estimulo, no todas se irritan o actian

favorablemente por las mismas cosas.

Técnicas de Liderazgo.-

El estilo de liderazgo de un administrador puede ir desde la
autocracia hasta la libertad completa.

TECNICA AUTOCRATICA: se apoya en la autoridad para ordenar a
subalternos;

TECNICA DEMOCRATICA: se conoce en forma mas precisa como
"participativo”, consiste en solicitar consejo y quizd aceptar la
recomendacion mayoritaria de sus subalternos.

TECNICA LAISSEZ FAIRE: (Rienda Libre), el lider va tan lejos que
abdica practicamente de su autoridad en la toma de decisiones y se

transforma en un simple consultor o asesor.

El lider efectivo escogera la forma mas adecuada de estas técnicas
para alcanzar los objetivos de la empresa independientemente de que sean
convincentes o no ante las diferentes autoridades; se cree que el
administrador efectivo variarg su técnica y punto de vista para ajustarlas a
las necesidades de la empresa, a las personas y al ambiente en el cual se

desempefian.
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1{) PRODUCTIVIDAD

Al hablar de la productividad, es necesario referirse en primer termino
a los elementos que la integran. Por ser un concepto que implica la relacién
que existe entre el volumen de produccién alcanzado y los recursos
empleados para lograrlo, se dice que la produccién es la cantidad de
unidades o de servicios que, en un periodo dado, la organizacién puede
poner a disposicién de los consumidores en el mercado al que concurre con
sus productos y, por otra parte, al hablar de recursos, se hacer referencia a la
materia prima, mano de obra y a los gastos directos e indirectos, fijo o
variables que se realizan para alcanzar la produccién,

La preocupacitn por el incremento de los indices de productividad es
muy justificada, pero debe traer aparejado el celo mayor que definir
previamente el destino final de la produccién excedente. Es decir que Ja sola
preocupacién por incrementar los indices de productividad no bastara para
generar riqueza al capital, al trabajo, ni a la comunidad nacional. La riqueza
y, méas importantes todavia, lo beneficios culturales, sociales y morales que
esta implica, solo podrén ser obtenidos mediante el concepto adecuado y la
consciente actitud para promover, en beneficio de todos, el incremento de
los indices de productividad.

Independientemente de los problemas econémicos que el afan de
incrementar la productividad proporciona al empresario, también tal
situacién desencadenaria una problematica econémica-social.

Si se considera que un auge de la productividad puede alcanzarse no
solo con el incremento de los recursos materiales, sino ademads con la
aportacion que, en beneficio de la calidad y cantidad, hace el trabajador en la
medida que va adquiriendo mayor destreza y conocimientos (recursos

humanos) en su oficio, precisa reflexionar en que, por mas que algunas
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personas quieran negar a los trabajadores la capacidad de discernimiento, de
sentimientos y actitudes y, sobre todo, espfritu de justicia e injusticia que
tarde o temprano experimentaria. Asi pues, "si no son los trabajadores el
factor Gnico del incremento de la productividad, sf constituyen los primeros
actores del drama que se est& generando, al no existir un equilibrio arménico
en la distribucién o tenencia de los beneficios que reporta dicho
incremento”?

Una vez que el trabajador se percate de que contribuye, con su
esfuerzo, al enrinquecimiento de un sector muy reducido de la sociedad, en
detrimento de su propio benéfico y bienestar; en ese momento, cesaré (en el
mejor de los casos) el esfuerzo extraordinario que haya venido realizando
por razén de destreza adquirida para obtener mayores volimenes de
produccién y de mejor calidad en menor tiempo. Incluso, podria llegar a
extremos agresivos y nocivos tales como: el ausentismo, el sabotajes, el
tortuguismo, los accidentes de trabajo, las huelgas, etc.

En términos generales, se considera como productividad "la relacion
entre los resultados y los recursos empleados” 3

Resultados
Productividad = -——-—sssmmmsan
Recursos

La productividad puede emplearse como medida de eficiencia para
ejecutivos, y en todos aquellos puestos en que los resultados dependen del
aprovechamiento idéneo de los recursos. Pueden establecerse
comparaciones, si todas las demas circunstancias son iguales, para definir
medidas de eficacia.

Muchos recursos humanos no pueden medirse facilmente

(motivacién, por ejemplo), por lo que generalmente se incluyen solo los
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recursos materiales para calcular la productividad. Sin embargo, si se
atiende al principio fisico de que la materia no se crea ni se destruye sino
solo se transforma, es claro que la "productividad" se debe a los recursos

humanos y a la coordinacién.

#ii) AUTORIDAD Y PODER

La autoridad es la facultad de que estd investida una persona dentro
de una organizacién para dar érdenes y exigir que sean cumplidas por sus
subordinados para la realizacién de aquellas acciones que, quién las dicta

considera apropiadas para el logro de los objetivos de un grupo.

Elementos de la autoridad
2 DELEGACION .- es Ja concesién de autoridad y responsabilidad por parte
de un superior hacia un subordinado.

b MANDO.- ejercicio de la autoridad.

Tipos de autoridad.-
a) FORMAL.- cuando es conferida por la organizacién, es decir, la que
emana de un superior para ser ejercida por otras personas, esta puede ser:

1) lineal.- cuando es ejercida por un jefe sobre una persona o grupo.
2) funcional.- ejercida por uno o varios jefes , sobre funciones distintas.
3) técnica o staff - nace de los conocimientos realizados de quién posee,
generalmente su drea de servicio estd conformada por un grupo de
personas
4) personal .- se origina bésicamente de personas a personas y solo

tiene un solo sentido.
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Segtin Chester Barnard existen dos conceptos contrarios de autoridad, el
primero que a veces recibe el nombre de concepto clésico se refiere al
derecho de dirigir las acciones y actividades de otros.. Los dirigentes en
virtud de su posicién y de su responsabilidad reciben el derecho de dirigir
las actividades laborales de sus subordinados.

Fl segundo concepto de autoridad que se le lamé CONCEFPTO DE
ACEPTACION designa las decisiones aceptadas por lo empleados para
cumplir las instrucciones dados por los dirigentes. De acuerdo con este
punto de vista, se desempefian papeles subordinados que imparten la

autoridad a las directrices de los superiores, si optan por obedecerlas

Poder
El poder es la capacidad de ejercer influencia para que haya influencia
es necesario que algtn tipo de poder confiera fuerza a la autoridad.
El concepto de liderazgo implica la idea de poder; no tanto de lo inherente al
lider, cuanto del percibido por los subordinados o seguidores.
Existen dos formas esenciales de poder:
1. De posicion define al lider formal
2. Personal define al lider informal

Otyos tipos de poder son:
# Poder de coercion.- deriva de la fuerza fisica de que dispone el Jider
# Poder de conexion.- se funda en el hecho de que el lider estd ligado a
una fuente de poder.
# Poder de recompensa.- deriva de la capacidad de dar premios y

castigos.
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% Poder legal.~ se reconoce en quién simboliza la ley

# Poder de trato.- se funda en la habilidad para negociar.

% Poder de informacién.- deriva de poseer cierta informacién, de
detener acceso a ella o de estar en condiciones de difundirla.

3% Poder del experto.- deriva de la competencia, que puede revestir las
formas de ciencia, técnica, destreza o experiencia .

# Poder de prestigio moral.- acompafia a la rectitud, a la nobleza de
édnimo y a la prudencia.

# Poder del afecto.- deriva de la presién que experimenta quien ama a
otra persona hasta el grado de doblegarse a las demandas de esta.

# Poder religioso.- se atribuye a los miembros de la mayoria de las
religiones. Se le considera sobrenatural, pues estd basado en la fe, y en
una tradicién que acredita a ciertas personas como representantes de

Pios

La lucha por el poder.-
En la dindmica de grupos hay rejuegos de fuerzas como amor y odio,
seguridad e inseguridad, confianza y desconfianza, simpatia y antipatia,

esperanza y desaliento,, ataque y defensa, elc.

iv) COMUNICACION

Una buena comunicacién es importante para todos los dirigentes por
varias razones; la comunicacién es el proceso mediante el cual se cumplen
las funciones gerenciales de planeacion, organizacion, direccion y control;
ademds de ser una actividad a la que los gerentes dedican una gran

cantidad de tiempo.
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En este sentido el autor Henry Mintzberg ha descrito el trabajo del gerente
a partir de tres tipos de papeles o funciones . “La comunicacién desempefia

una parte decisiva en ellos:

1. En sus papeles interpersonales: los gerentes actfian como representantes o
lideres de su unidad organizaciones, interactuando con los subordinados,
clientes, proveedores y colegas de la empresa.

2 En sus papeles informacionales, los gerentes buscan informacién de los
colegas, subordinados y otros contactos personales sobre cualquier cosa
que pudiera afectar a su trabajo y responsabilidades. También diseminan
a su vez informacion interesante o importante. Ademds proporciona a
proveedores, colegas y otros grupos ajenos a la organizacién referente a
su unidad general.

3 En sus papeles decisionales, los gerentes realizan nuevos proyectos ,
resuelven conflictos y asignan recursos a los miembros y departamentos
de su unidad. Algunas de las decisiones que toman se haran en privado,
pero se basardn en la informacién que les ha sido transmitida. Y los

gerentes a su vez deberan comunicarlas a otras”

Definicion.-

Se definird a la comunicacién como el proceso mediante el cual la
gente trata de compartir el significado a través de la transmisién de
mensajes simbolicos.

Proceso de comunicacién.-
El proceso de comunicacién se encuentra integrado por los factores de

emisor, mensaje y receptor; la falta de uno de ellos no se realizarad la

comunicacién .
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EMISOR (FUENTE).- El emisor o fuente del mensaje inicia la comunicacién ;
serd una persona que fiene informacion , necesidades o deseos y la

intencion de comunicarlos a una o més personas,

CODIFICACION.- La codificacién se lleva a cabo cuando el emisor traduce
en una serie de simbolos la informacién que debe transmitirse. La
codificacién serd necesaria porque la informacién Unicamente puede
transmitirse de una persona a otra por medio de representaciones o
simbolos. El receptor trata de establecer una “correspondencia” de
significado con el receptor al seleccionar los simbolos que piensa que tendrd

el mismo significado para el receptor.

MENSAJE.- E! mensaje es la forma fisica en la cudl el emisor cifra la
informacién. . El mensaje puede darse en cualquier forma susceptible de

ser captada y entendida por uno o mas de los sentidos del receptor .

CANAL.- El canal es el método de transmisién de una persona a otra; con
frecuencia inseparable del mensaje para que la comunicacién sea eficaz y

eficiente.

RECEPTOR.- El receptor es la persona cuyos sentidos perciben el mensaje
del emisor . Puede haber un sinntiimero de receptores .

DECODIFICACION; La decodificacion es el proceso en virtud del cual el
receptor interpreta el mensaje y lo traduce en informacion significativa.
Constituye un proceso de dos fases; el receptor debe percibir primero el

mensaje y luego interpretarlo . La decodificacién recibe el influjo de la
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experiencia pasada del receptor, evaluaciones personales de los simbolo y
gestos utilizados, expectativas y la mutualidad del significado con el

emisor.

RETROALIMENTACION - La retroalimentacién es el inverso del proceso
de comunicacién y en ella se expresa una reaccién ante la comunicacién del
emisor. Puesto que el receptor se ha convertido en el emisor, la

retroalimentacién pasa por las mismas etapas que la comunicacién original

MODELO DEL PROCESO DE COMUNICACION

Transmitir Recibir
’—‘ b —— e
1'/ \\ ,/__,_H_\ /,/ "--.\_\
r . rd
/ Codifi 4 . Decodifica /
{ Emisor )___.4 > / y Receptor
' ) cacion |—i ~Camal i cion ——*( P
. 7 N
- T // \ /’ \\\ .
- ./ ~ T -

Ruido

Retroalimentacion

Barreras para una efectiva comunicacion.-
Se denomina barrera para la comunicacién, a cualquier factor que
impida e} intercambio de informacién entre un emisor u un receptor; las

| cuales son comunes en la vida diaria y se presentan en un sinnamero de
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formas. las barreras para una buena comunicacién dificultan al receptor la

comprensién del significado que el emisor desea transmitir con su mensaje,

Dada la necesidad que se tiene en una organizacién de una efectiva

comunicacién entre los diferentes niveles jerarquicos; se deberé ser capaz de

identificar y comprender las barreras para la comunicacién que se presentan

en situaciones diferentes,

A continuacién se mencionan algunas de las barreras mds comunes

de una buena comunicacion:

1,

PERCEPCION DIFERENTE.- . Una de las fuentes mds comunes de las
barreras de la comunicacion es la variacion individual. Las personas que
tienen diferentes conocimientos y experiencias entienden de manera
distinta el mensaje debido que lo perciben desde distintas perspectivas.
La forma en que se percibe una comunicacién es influenciada por el

ambiente donde se realiza

- DIFERENCIA DE LENGUAJE.- Para que un mensaje sea comunicado

como es debido, las palabras deben de significar lo mismo para que el
emisor y para el receptor, quienes deben compartir el mismo significados.
Otra barrera de la comunicacién es el uso de terminologia especializada.,
por ejemplo el uso de términos especiales de software o la terminologia

meédica,

. RUIDO.- El ruido es un factor que perturba, confunde y entorpece de

‘alguna manera la comunicacién. Es necesario que la comunicacién se

realice en un ambiente totalmente libre de ruido.

. EMOTIVIDAD.- Las reacciones emocionales (ira, amor, defensa, odio,

celos, miedo, vergiienza) influyen en la manera de entender el mensaje de

otros y también en ¢émo influye en los demés los mensajes. Lo mejor es

154



COMPORTAMSENTD

aprender a aceptar las emociones como parte del proceso de la
comunicacién y tratar de entender cudndo ocasionan problemas.

5. DESCONFIANZA.- La credibilidad de un mensaje es, en gran medida,
una funcién de la credibilidad del emisor en la mente del receptor; y a su
vez la credibilidad del emisor depende de diversos factores , en ellos la

importancia jerdrquica de quién manda el mensaje.

Comunicacién en las empresas.-

Todos los factores que intervienen en el proceso de comunicacion; asi
como las barreras para una buena comunicacién se aplica de igual modo
dentro de las empresas. Para lograr una buena comunicacion en ellas, como
en cualquier tipo de comunicacién se requiere transmitir un mensaje
exacto de una persona a otra. . Sin embargo existen varios factores especiales
de las organizaciones que influyen en la eficiencia de la comunicacion.

Raymond V. Lesikar describe cuatro factores que influyen en la
eficacia de la comunicacién organizaciones: los canales formales de la
comunicacién, la estructura de autoridad de la-empresa, la especializacion

del trabajo y lo que Lesikar denomina “propiedad de la informacién”:

» “Los canales formales de comunicacién influyen en su eficacia en la
medida que la organizacién crece y se desarrolla; asi como en la medida
que los canales formales de comunicacién inhiben el flujo libre de
informacién entre los niveles gerenciales.

e La estructura de autoridad de la organizacion ejerce una influencia
semejante en la eficiencia de la comunicacion. Las diferencias de status y

de poder en la organizacion ayudan a determinar quiénes podran
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comunicarse cémodamente entre si. El contenido y la precision de la
comunicacién  también se veran influidos por las diferencias de
autoridad entre individuos.

« La especializacién de trabajo por regular facilita la comunicacién dentro
de grupos diferenciados. Los miembros de un mismo grupo tienden a
compartir, las dimensiones de tiempo, las metas, las tareas y los estilos
personales.

« El término de propiedad de la informacién significa que los individuos

poseen informacién y conocimiento exclusivos sobre su puesto.” %

Redes de comunicacitén dentro de la empresa.-

Estudios referentes al estudio de los canales de comunicacién en las
empresas y de sus efectos en la exactitud de la comunicaci6n, la realizacién
de tareas y la satisfaccién de Jos miembros del grupo han dado pauta para
la explicacién del desarrollo de la comunicacién en las empresas y poder
definir la estructura necesaria para facilitar la comunicacién efectiva.

Las empresas pueden disefiar sus redes o estructuras de comuricacion
de diversas maneras; estas pueden disefiarse de manera rigida (para
desalentar la comunicacién de los miembros de la empresa, excepto la del
supervisor). Tal red suele tener por objeto evitar que los ejecutivos de alto
nivel se vean sobrecargados de informacién innecesaria y mantener el
poder y el status de ellos. Otras redes tienen un disefio menos rigido , se
estimula para que los empleados se comuniquen en todos los niveles .
Estas redes pueden usarse donde sea grandemente deseado un flujo libre de

informacién.
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Tipos de comunicacién en las organizaciones.-

1. COMUNICACION VERTICAL.- es la que se realiza en direccion
descendente y ascendente en la cadena de mando de una empresa. La
comunicacién descendente comienza en la alta direccién y fluye hacia abajo
a través de los niveles gerenciales hasta llegar a los trabajadores de linea y
al personal que no tienen tareas de supervisién. Los objetivos principales de
la comunicacién descendente son aconsejar, informar, dirigir, instruir y
evaluar a los subordinados; lo mismo que proporcionar a los integrantes de
la organizacién informacién acerca de las metas y politicas organizacionales.
La funcién principal de la comunicacién ascendente es suministrar
informacién a los niveles superiores respecto a o que esta sucediendo en los
niveles mas bajos. Este tipo de comunicacién incluye los informes de
avances, sugerencias, explicaciones y peticiones de ayuda o de decisiones.
Los problemas de la comunicacién vertical descendente radica en la
posibilidad de que pueda ser filtrada, modificada o detenida en cada nivel.
La comunicacién ascendente puede ser filtrada, condensada o modificada
por los gerentes de nivel medio, quienes consideran parte de su trabajo
proteger a los gerentes de nivel superior .

2. COMUNICACION LATERAL O INFORMAL.- Suele seguir el patron de
trabajo en una empresa y tiene lugar entre los miembros de los grupos de
trabajo, entre miembros de distintos departamentos y entre el personal de
linea o de staff. El propésito fundamental de la comunicacién informal
consiste en ofrecer un canal directo de la coordinacién y solucién de
problemas en la empresa . De esta manera se evita el procedimiento mas
lento de dirigir la comunicacién por medio de un superior comin Una

ventaja adicional de este tipo de comunicacion es que permite a los
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miembros de la empresa el establecer relaciones con sus colegas. Esas
relaciones son una parte importante de la satisfaccién del empleado.

Otro tipos de comunicacién informal que no cuenta con sancién oficial, es el
rumor, Los rumores en una empresa se componen de varias redes de
comunicacién informal; las cuales se combinan e intersecan en varios
puntos . Los rumores muestran un gran menosprecio por el rango o la
autoridad y pueden enlazar a los miembros de la organizacién en
cualquier combinacién de direcciones; horizontal, vertical y diagonal. Los
rumores no deben de confundirse con la informacién legitima. Ademas de
las funciones social e informal de comunicacién, los rumores tienen varias
funciones relacionadas con el trabajo . Por ejemplo, aunque los rumores son
dificiles de controlar con precisién, con frecuencia operan mucho mas
rdpidamente que los canales formales de comunicacién . Los gerentes
pueden utilizarlos para distribuir informacién a través de “filtraciones”

planeadas o comentarios confidenciales estratégicamente colocados,

v) LOS DESARROLLADOS Y EL TERCER MUNDO

En los paises del tercer Mundo se observa una gran inconstancia
administrativa , no solo cuando intervienen pronunciamientos y golpes de
Estado, como en el México del siglo XIX o en Ja Sudamérica del siglo XX,
sino también con los frecuentes cambios de orientaciones y de personal que
acomparian el paso de un régimen a otro.
Asi pues se perfilan cuatro inconvenientes que afectan de lleno la conducta

del personal:
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2) Las interrupciones estan a la orden del dia, con pérdidas inmensas y con
el reforzamiento de actitudes de este tipo

1) La ‘tentacién de aprovecharse del puesto para acumular dinero, con el fin
de protegerse del espectro de desempleo en el siguiente régimen,

o) El preocuparse por obtener y mantener buenas relaciones, mas que por ser
eficientes y efectivos en el desempefio.

@) La orientacién de la actividad y de los fondos hacia obras més que a la
solucién de los problemas y a la gratificacién de necesidades prioritarias

de la comunidad.

El problema de la empresa es un problema de psicologia educativa y de
potencialidad y desarrollo de una organizacién es también un problema de

adaptacion psicologica y de reduccion.

D) TEORIAS RELACIONADAS A
ORGANIZACIONAL- -
Si bien el grado hasta el cual han sido influidos los subordinados por

los conceptos modernos del comportamiento humano variara de un
indjviduo a otro, cada vez méas se reconoce que los aspectos tradicionales
de direccién y control estdn siendo reemplazados con rapidez por las
teorias modernas, que ofrecen muchas promesas para las satisfaccion de
objetivos individuales y organizacionales. Las teorias de Douglas Mc
Gregor, asi como la de Rensis Likert han tenido la mayor influencia sobre
las actitudes gerenciales. Las principales contribuciones de sus teorfas se
tratar4n a continuacién poniéndolas en contraste con los puntos de vista

tradicional.
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i) DOUGLAS MC. GREGOR

Este autor examina desde el punto de vista tradicional la denominada Teorfa

X, diciendo:

1. “El ser humano promedio tiene una aversién inherente al trabajo y lo
evitard si puede.

2. Debido a la caracteristica humana de aversién al trabajo, la mayoria
puede ser coaccionada, controlada, dirigida y amenazada con castigos
para obligarla a que haga el esfuerzo adecuado hacia el logro de los
objetivos de la organizacion.

3. El ser humano promedic  prefiere ser dirigido, desea evitarse
responsabilidades, tiene relativamente pocas ambiciones y sobre todo
desea seguridad.” 33 _

En este punto se nota claramente que la motivacién de lograra mediante el

temor y que los dirigentes deberan de realizar estrecha vigilancia para que

los objetivos de la organizacién se cumplan, de igual manera cabe destacar
que es anticuado a la luz de los conceptos modernos de la investigacién

administrativa.

La Teoria Y, un punto de vista modemo que McGregor denominé

“integracion de los objetivos, sostiene que:

1 “El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como
jugar y descansar . Dependiendo de condiciones controlables, el trabajo
puede ser una fuente de satisfaccién o una fuente de castigo.

2. El control externo v la amenaza de castigo, no son los tnicos medios
para producir el esfuerzo hacia los objetivos organizacionales. El hombre
ejercerd autodireccién y autocontrol en el servicio de los objetivos a los

cuales estd comprometido.
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. El compromiso hacia los objetivos es una funcién de las recompensas
asociadas con su logro. La més importante de tales recompensas es Ia
satisfaccién de ego y la autorrealizacién como ejemplos, pueden ser
productos directos del esfuerzo orientado hacia los objetivos de la
organizacion.
El ser humano promedio aprende, bajo condiciones adecuadas, no solo a
aceptar, sino a buscar la responsabilidad.
. La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de imaginacién,
ingenio y creatividad aplicado a la solucién de los problemas
organizacionales, estd amplia, no limitadamente, distribuida entre la
poblacion.
Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, las potencia]idades
intelectuales del ser humano promedio solo estén parcialmente utilizadas.
La Teoria Y, en contraste con la Teoria X, enfatiza el liderato gerencial
mediante la motivacién por objetivos , permitiendo a los subordinados
experimentar una satisfaccién personal en la medida en que contribuyen al

logro de los objetivos.

ii) TEORIA DE LOS SISTEMAS DE GERENCIA DE RENSIS LIKERT
Este método sirve para formar un clima organizacional productivo
deseable. El autor menciona que la organizacién es constituida por un

sistema gerencial total, cuyas partes son mutuamente compatibles. Los

cuatro sistemas existentes son:

t. Enfoque autoritario explotador..- comprende una elevada presion sobre
los subordinados mediante normas de trabajo rigidas , impone

limitaciones presupuestarias, obteniendo obediencia a través de temor.
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2. Enfoque autoritario benevolente.-

3. Enfoque consultivo

4. Enfoque de participacién de grupo.- Bl directivo no es rigido en sus
relaciones, utiliza las técnicas de supervisibn y toma de decisiones
grupales.

El método gerencial moderno de Rensis Likert, representa los puntos de

vista de los cientificos de la conducta que han estado intimamente

implicados en el estudio de los climas organizacionales. Bl método de

sistemas de Likert para la conducta organizaciones implica un enfoque

integrado para el manejo de los recursos humanos que toma en cuenta las

necesidades humanas y otras caracteristicas de la personalidad.

1ii) TEORIA DE FREDERICK HERZBERG

Su teoria denominada “Dual” nos dice “ los factores intrinsecos o
pertenecientes al puesto, tales como responsabilidad , iniciativa, etc cuando
estdn presentes motivan favorablemente al personal; es decir, causan
satisfaccién; pero que su ausencia no ocasiona insatisfaccion. Fn cambio, se
llega a la insatisfaccion cuando factores extrinsecos al puesto  como
simpatia con Jos compafieros, ambiente agradable, etc., estan ausentes” 36

En otras palabras, la teoria dice que carencias experimentadas por la
persona en el medio (fisico o social de trabajo) causan insatisfaccién; pero
contar con todas las comodidades y clima emocional adecuados no causan
insatisfaccién. A partir de su investigacion se concluye que la satisfaccién e
insatisfaccién en el trabajo provenia de dos factores independientes a los
que llamé satisfactores {factores de motivacién) e insatisfactores (factores de
higiene). Entre los satisfactores figuran el logro, el reconocimiento, la

responsabilidad y el progreso. Los satisfactores estdn relacionados con la
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naturaleza de trabajo {(contenido del trabajo} y con los premios que resultan
directamente de la ejecucién de las tareas. Entre los insatisfactores se
cuentan e} salario, las condiciones de trabajo y las politicas de la empresa.
Se originan en la relacion del sujeto con el ambiente de trabajo {el contexto
del trabajo) donde se realiza éste. Las evaluaciones positivas de tales
factores no conducen a la satisfaccién en el trabajo, sino tan solo a la
ausencia de la insatisfaccién.

Una implicacién inmediata de esta teoria es que las prestaciones de

tipo social (Seguro Social ,Infonavit, prima vacional, aguinaldo, etc) .

B} CAMBIO DELC@

El grupo mﬂuyeen el comportamiento de sus miembros al darles
apoyo, ayuda, seguridad, aliento, protecci6n, explicaciones racionales, etc.,
para su comportamiento "adecuado" y castigandolos por las desviaciones
mediante el uso del ridiculo, la hostilidad, la amenaza y la expulsion, etc.
Cundo un individuo estd genuinamente integrado con su grupo y se
mantienen en éptimo contacto con él, su comportamiento y creencias son
extremadamente resistentes al cambio por medio de las fuerzas externas. En
tales circunstancias, el grupo puede ejercer un firme contro} sobre él.

Sin embargo, el individuo como tal, presenta diversas modificaciones
o cambios en el comportamiento por diversas causas, tales como las
percepciones de las situaciones y de las personas amenazantes, situaciones
conflictivas y demas eventos que pueden causar presion. Las respuestas a
tales situaciones se pueden manifestar en cuatro es‘ti_los:

Estilo NO-ASERTIVO: demuestra su incapacidad para defenderse y
defender a su gente. Al actuar en forma apaciguante acepta la culpa y la

responsabilidad de algo que no le compete y consiente en hacer algo que va

163



COMPORTAMIERTG

en contra de lo que realmente quiere. En estas respuestas no se ataca ni se
resuelve el problema real. Son conductas encaminadas a tranquilizar al
oponente. Su razén de ser es que de alguna manera el sujeto se siente
incapaz de dar la cara a la amenaza en cuestién y prefiere ceder, en la
esperanza de que no Jo sigan atacando. "Yo pierdo y tG ganas" es la
estrategia de este estilo. Implica un reconocimiento de inferioridad por parte
del sujeto ante su oponente. El sujeto trata a su interlocutor como a un
igual, haciendo caso omiso de la jerarqufa de las relaciones en las
organizaciones. El punto clave no estd en que si una persona es
jerarquicamente superior o inferior a la otra, sino mds bien en si una actta
mostréndose inferior o superior a la otra.

ESTILO PASIVO: no emprende accidén alguna, o en el mejor de los
casos, la menor posible. No sélo no hace nada por resolver el problema, nd
siquiera trata de evitarlo. Tras esta actitud estd un sentimiento de
inferioridad provocado por la creencia del sujeto de no enfrentarse a las
amenazas. Es una actitud de no-ganador.

ESTILO AGRESIVO: se trata de un comportamiento encaminado a
eliminar el problema, atacando y venciendo al "oponente". Este estilo se
basa en el supuesto de que "para que yo gane tit tiene que perder, dado que
la Gnica forma de que yo consiga mi propdsito es que ti1 no logres el tuyo.

ESTILO ASERTIVO: no adopta el estilo superior, pero tampoco el
inferior y menos el "sin esperanza"; supone que las dos personas (sujeto-
oponente) son iguales como tales. Trata con respeto. El estilo asertivo
reconoce que ambas partes tienen un problema que debe resolverse y que la
mejor forma de lograrlo es cooperando entre si. La esencia del estilo asertivo
es la reciprocidad y la interdependencia. Esto significa reconocer que en

cualquier tipo de sistema social todos sus miembros necesitan la ayuda de
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los demés. El objetivo consiste en encontrar una sojucién en la que los dos
ganen. Ambos pueden conseguir algo de lo que se desea.

Si bien en algunas circunstancias conviene ser agresivo, no-asertivo, o
pasivo ante las personas, es importante que a largo plazo la opcibn asertiva
es la més efectiva. Sin duda este ha de ser el caso si se trata de una relacion
basada en el supuesto de que ambas partes pueden conseguir lo que desean

y de que ambas valen lo mismo.

Mediante el estilo asertivo los problemas con los demds se tratan como

problemas, no como amenazas.

El ser humano busca la seguridad . Lo conocido suele ser mds
seguro que lo desconocido :; lo familiar, origina bienestar y distension.
Muchas propuestas de cambios presentan dos caras: a largo plazo : un
progreso, pero por de pronto un contraste que conlleva desadaptacion y
desconcierto . Todo cambio hace anhelar lo perdido, pues inferviene la
inercia y el trabajo de integrar lo nuevo con lo que queda atrés. El filésofo
Erick Hoffer escribi6: El cambio drastico es la més dificil y peligrosa
experiencia que sufre el género humano. Estamos aprendiendo que los
habitos rotos pueden ser més dolorosos que los huesos rotos y que la
desintegracion de valores es una contingencia tan mortal como la

desintegracién de los 4tomos
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La resistencia al cambio se acenttia en dos categorias de personas:

1. En quienes derivan del statu quo (niveles sociales) privilegios y
beneficios

2. Bn quienes se acentiia también en las personalidades més débiles
con menos recursos psicolégicos, para quienes el ambiente
funciona como amnadura y sostén de su “yo”; aquellos cuya

seguridad estd més afuera (en el medio ambiente} que adentro, en

mPp—=FAOoOmMA O

sus capacidades y en su fuerza personal.

En las empresas la resistencia al cambio es m#s ansiosa, més tenaz y

mas sutil que en los individuos, trae laidea de una relativa estabilidad.
La gravedad del problema de la resistencia al cambio yace emboscada en el
antro més oscurc de la psique, el inconsciente humano. Las resistencias
suelen manejarse a través de racionalizaciones, es decir, de mecanismos de
defensa muy sutiles, que recurren a razones seudolOgicas para justificar el
apego al statu quo . El sujeto no llega a darse cuenta de que al defender tal o
cual sistema o doctrina o costumbre o reglamento, lo que estd haciendo es
defenderse asi mismo .

En una empresa cualquiera, las unidades basicas del cambio no son
los individuos sino el grupo. Esto no puede sorprender a quién haya
entendido que el ser humano se determina por el ambiente, tanto o mas que
se autodetermina.

La resistencia al cambio en una empresa puede ser reducida si los miembros
del grupo sienten que estin contribuyendo al proceso de cambio.

Algunas sugerencias para la introduccién del cambio son:

a) Solo trabajar en una tarea mayor a la vez.
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) Servirse de grupos pequefios para facilitar las discusiones
¢) Luego de presentar el objetivo, preguntar a todos jcomo lo
podremos alcanzar)

d) Informar regularmente sobre el progreso y los resultados

alcanzados.

G B ;
‘ Una persona, un grupo o cua]qer sistema grande, como por ejemplo
una organizacién tiene un fin claramente definido, es posible medir el
progreso que se hace para alcanzarlo. La efectividad se puede definir en
términos de la rapidez , costo y eficiencia de ese progreso.

El problema de la efectividad de la empresa se debe de reconocer que todo
sisterna tiene multiples funciones y que existe en un medio impredecible; la
efectividad  del sistema se puede definir como su capacidad para
sobrevivir, adaptarse, mantenerse y crecer; independientemente de las
funciones  que desempefie. Warren Bennis menciona los criterios de
efectividad, que se introducen a la préctica comin de medir resultados y
satisfacciones en un momento determinado e introduce el concepto de
“salud”:

“ Si vemos la organizacion como un conjunto de estructuras organicas y
adaptables que permiten la resolucién de problemas, entonces las inferencias
que se hagan para determinar su efectividad, tienen que hacerse con base en
los procesos que la organizacién utiliza para resolver sus problemas y no
con la base en medidas estéticas de algan resultado, a pesar de que este

tipo de medidas sean titiles. En otras palabras, con una sola medida de
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satisfaccién o eficiencia organizacional, no se pueden identificar indicadores

vélidos de la salud de una empresa”?

Warren Bennis propone, entonces cuatro criterios para determinar la salud

organizacional:
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1. Adaptabilidad.- La habilidad para resolver problemas y reaccionar
con flexibilidad a las exigencias cambiantes del medio.

2. Sentido de identidad.- Conocimiento y visiéon por parte de la
organizacién para determinar que es, que fines persigue y que es
lo que hace.

3. Capacidad para ver la realidad.- La habilidad para buscar, percibir en
forma adecuada e interpretar correctamente las propiedades reales
del medio, particularmente aquellas que son importantes para el
funcionamiento de la organizacién.

4. Integracion.~ Un cuarto criterio, cominmente citado y que en efecto
subyace a los demas, es un estado de integracion entre las partes de

la organizacion, de tal manera que no haya fines encontrados entre

ellas.

Un serio problema social 1o han constituido siempre los esfuerzos por

utilizar eficientemente a la gente dentro de una organizacién,
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El interés por la psicologia de la empresa aument6 a medida que las
teorfas y los métodos , le permitieron al psicélogo  capacitarse
gradualmente para analizar constructivamente los problemas del individuo
en las organizaciones y a poner aprueba sus ideas con la investigacion
empirica. Las primeras preguntas que se hicieron tenfan que ver con el
problema de evaluar y seleccionar a los trabajadores. Con estd forma mds
sistematica y cientifica de hacer la seleccién, los psicélogos se acercaron
mucho a los problemas de cardcter organizacional y trataron de ponerle
orden al proceso de disefio y organizacién del trabajo. Los psic6logos
industriales tuvieron que empezar a trabajar més de cerca con los
ingenieros para analizar las caracteristicas bésicas de cada trabajo y poder
asi asignarle a cada persona que :

1. Optimizar sus capacidades fisicas y humanas,

2. Aumentara la coordinacién y el trabajo en equipo, y

3. Garantizara eficiencia en todos los aspectos

A medida que los psicélogos estudiaban al trabajador , descubrieron
que el sistema de premios y castigos que las empresas estaban utilizando
afectaba considerablemente la eficiencia del trabajador. Particularmente se
interesaron entonces por estudiar el efecto que como motivador o
facilitador del aprendizaje pudiera tener premios tales como los aumentos
salariales o los ascensos y castigos tales como las reprimendas.

Al estudiar las motivaciones del trabajador se encontré que las relaciones
entre ellos afectaban la productividad y la moral de trabajo mucho maés de
lo que se habia pensado.

E! interés por la empresa como sistema total se present6 a raiz de

los estudios que se hicieron sobre la motivacién del trabajador, los sistemas
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de incentivos , las politicas de personal y las relaciones intergrupales. Los
psicélogos empezaron a darse cuenta que para un miembro cualquiera de la
empresa, ésta existe como un ente psicolégico ante el cual el o ella
sencillamente reaccionan. La cantidad y calidad del trabajo que uno realiza
estAn relacionados con la imagen que uno tiene de la organizacion como un
todo y no con la que uno tiene de sus caracteristicas inmediatas de trabajo o
de los incentivos salariales del momento. AGin mds se reconocié que el
individuo no est4 solo en su relacién con la empresa sino aparece integrado
a varios grupos que entre si guardan patrones de cooperacién, competencia
o relaciones indiferentes entre uno y otro. Entre més estudian los
psiclogos el comportamiento de las personas en las empresas mayor
namero de pruebas se refinen para probar que la organizacién es un
sistema social complejo que se tiene que estudiar como tal si se quiere
lograr alguna comprensién del comportamiento individual.

La psicologia de la organizacion como campo del conocimiento estd
intimamente ligada al reconocimiento de que las empresas son sistemas
sociales complejos y que la mayoria de las preguntas que uno se puede
hacer sobre los determinantes de la conducta de un individuo dentro de
una empresa se tienen que considerar desde el punto de vista de todo el
sistema social . La diferencia entre el psicologo industrial y el psicologo
organizacional de hoy tiene dos manifestaciones.

1. Los problemas tradicionales con el reclutamiento, evaluacion,
seleccién, entrenamiento, andlisis de cargos , incentivos , condiciones de
trabajo, etc. los maneja el psicdlogo organizacional como problemas
interrelacionados e intimamente ligados al sistema social de la empresa

como un todo.
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2. Los psicologos organizacionales han empezaron a preocuparse pox
estudiar los problemas que surgen del reconccimiento que se hace de la
existencia de las caracteristicas sistémicas de las empresas. Estos problemas
tienen més que ver con el comportamiento de grupos, subsistemas y afn con
el de toda organizacién en respuesta a estimulos internos y externos, que
con la conducta de cada individuo.

El psic6logo industrial tradicional no hubiera considerado este tipo
de problemas o no los hubiera confrontado cientificamente porque los
recursos tedricos de investigacién no estaban a si disposicion.

Todavia no se sabe con certeza si la empresa progresa en “etapas”
similares a las de un organismo biolégico cualquiera, pero los psicélogos
organizacionales se encuentran ahora examinando desde una perspectiva de
desarrollo para tratar de ayudar al dirigente no s6lo a darse cuenta de que
los problemas de desarrollo existen sino también a buscar formas de

confrontarlo efectivamente en la medida en que se presenten.

A) PLANEACION Y*PSICO)

Para efectos del presente tema, es de suma importancia la definicion

del término planeaciéon que se empleardn a largo del mismo; planear;
significa determinar los resultados deseados y el camino a seguir a ellos

En algunos casos los rasgos de la persona psicolégicamente inmadura
afectan la planeacién; por ejemplo, si la persona acttia con base en intereses
vagos y manifiesta desorganizacién de su tiempo, ideas confusas, pereza
hacia el futuro, etc.

La planeaci6n requiere un conjunto de cualidades que suelen ser fruto

de autodisciplina y de riqueza psiquica:
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a) Inteligencia clara, capaz de distinguir lo esencial de los accidental; los
fines de los medios; lo posible de lo imposible,

b) Agresividad para intentar forjar el futuro, sin someterse a fatalidades.

¢) Imaginacién para anticipar mentalmente lo que atn no existe en la
realidad

d) Inquietud y riqueza de intereses

¢) Responsabilidad y compromiso consigo mismo y con el grupo

f) Espiritu de orden y de disciplina ‘

g Capacidad de renunciar a una comodidad presente en funcién de un
futuro

hy Conocimiento de las propias limitaciones y prudente cautela

i) Intuicién (insight) para entender e interpretar las conductas propias y las
ajenas.

» Capacidad y habito de la administracién del propio tiempo

Es importante notar gue en una empresa un programa o un proyecto
tienen que anticipar las conductas no solo de los miembros sino también del
publico més inmediato y quizés del publico en general

Controlar es el establecimiento de formas para medir el desarrollo del
trabajo, compardndolc con lo planeado, asi como el interpretar los
resultados y emprender accion correctiva en caso de desviaciones. Existen
controles artificiales y naturales. La vida es un ejemplo de un control
natural, en el sentido de que en forma espontdnea norma nuestra conducta.

Antes que los organismos sociales, los organismos biolégicos
funcionan a base de controles. Cuando algin érgano o sistema se aparta de
la norma, se pone en accién una alarma que no llama la atencién y hace que

se corrija la irregularidad.
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El control no se limita a notificar las deficiencias y peligros, es también la

“invitacién” a corregir y remediar. Bsto equivalente a replanear la actividad

o aspecto que se encontr6 la deficiencia.

Juzgar o evaluar a una persona es prefender someterlo al criterio

subjetivo del “juez”. Bvaluar es rehusar una aceptacién incondicional a la
persona,
Se habla de aspectos subjetivos del juez pues se podra pretender ser cien por
ciento objetivo, pero no siempre se podrd cumplir con tales expectativas. Lo
anterior se halla en la naturaleza misma de la percepcién y en la falta de
claridad de los objetivos, en la planeacién y en la organizacion, convirtiendo
al control en irreal e ineficaz.

Cuando surgen las inevitables fallas en la marcha de un organismo
cualguiera, la solucién no esta en intensificar la supervisién; lo que traeréd
como consecuencia que a raiz de una supervisién estricta se hagan mas
tangibles las relaciones de poder y por consiguiente genere mas tensiones y
resistencias.

Para la solucién de los problemas de control siempre queda abierto la
puerta de la autoevaluacion. La introspeccién posible a cada quien y los
sondeos psicoldgicos nos demuestran que mas del 9% de los sujetos desean
la evaluacién. Se desea porque ayuda a saber “ donde se estd parado”.

El autoexamen y el autocontrol colectivo de un grupo a base de
retroalimentacién puede fortalecer el ego de muchos de los individuos . En
la medida en que se logre el autocontrol los mas enojosos problemas se
desvanecerdan, quedando siempre aspectos en que serd necesaria una

evaluacién desde fuera. es decir externa.
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La imagen o idea que una persona tiene sobre de su propia
personalidad, es decir, sobre si mismo, es la que se conoce con el nombre de
autoimagen y es importante que una persona se sienta contenta con su
modo de pensar y de actuar, para poder desarrollar mejor su actividad
profesional y cotidiana.

Por otra parte se motiva a trabajar a un nivel congruente con la
percepcién que tiene de su propia competencia. El individuo que siente que
puede desempefiar un trabajo o estard menos motivado para hacerlo de
acuerdo a sus propios sentimientos. Por otra parte, el individuo que se
sienta incompetente para llevar a cabo la tarea probablemente cumpliré con
la baja expectativa y producird un trabajo de menor calidad. El supervisor
que logra que sus subordinados se sientan competentes, aumenta la
motivacién de estos a actuar de modo competente, el supervisor que pasa
por alto la autoestima de sus subordinados obtiene un producto de baja
calidad.

Esto quiere decir que mientras mas confianza sienta la gente, mejor trabaja.

El empleado que se sienta competente desarrollara su trabajo de manera

compelente,

Una empresa estd mtegréda por varios miembros; cada uno de estos
requiere conocimientos, habilidades, experiencias, intereses vocacionales,
etc., diferentes; por lo cual cada persona debe realizar un trabajo acorde con
dichas caracteristicas. Es un hecho que no todo el mundo tiene las mismas
aptitudes, apariencia personal, facilidad de palabra, educacién, y otras

cualidades que pueden medirse.
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Es por eso que existe un instrumento con que cuentan los psicélogos
para medir tales diferencias individuales, asf como para apreciar la
personalidad total del individuo.

La orientaci6n profesional es adecuada si se logra que la persona se
dedique a la ocupacién en la cual tendrs mayores probabilidades de triunfo.
Dentro de las empresas resulta de suma importancia que sus miembros
desempefien el trabajo para el cual tienen més aptitudes; incrementando de
esta manera, la productividad y la satisfaccion psicolégica del individuo.

A fin de conocer las caracteristicas humanas que se necesitan para
desarrollar con éxito cada uno de los distintos trabajos; es necesario calibrar
dichas caracteristicas de distintos individuos y en su valoracion con
respecto a los requisitos y exigencias del trabajo , para lo cual se emplea la
técnica lamada Anélisis de Puestos (consiste en examinar las caracteristicas
de cada puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios para
desempeiiarlo con posibilidades de éxito); mientras que para efectos de
calibrar las caracteristicas de las personas, se emplean los tests -pruebas

psicologicas-.

i) TESTS (PRUEBA)
Historia.-

El térnino test mental fue utilizado, en 1890, por James McKeen Cattel
por primera vez, para designar una serie de pruebas psicologicas que
examinaban las diferencias individuales de estudiantes universitarios. El
primer test mental préctico (1905) se debe a Alfred Binet, junto con Theodore
Simnon, en Francia. Hasta la primera Guerra Mundial el método de los tests

mentales qued6 limitado ante todo a los de inteligencia y de aptitudes,

175



COMPORTAMIENTO

aplicados a la educacién y, en segundo lugar, a la orientacién profesional.
En 1917, los Estados Unidos tuvieron que reclutar un ejército rapidamente y
elegir su oficialidad, ya que no contaban con reservistas; decidieron emplear
tests y esta aplicacién masiva tuvo profunda resonancia, pues demostré
objetivamente la bondad de seleccionar personal tomando como base este
método especial de la psicologia. A partir de entonces se incrementé el
empleo de las pruebas psicolégicas.

La segunda Guerra Mundial reafirmé el interés por los tests de
inteligencia y de aptitudes, y esto constituy6 un poderoso estimulo para el
desarrollo de los de personalidad. Hoy en dia el interés por los tests y su
desarrollo es cada vez mayor en todos los paises.

En Meéxico la aplicacion de tests se inicié pocos afios después que en
Europa y Estados Unidos; en 1923 se fundd el Departamento Psicotécnico
del Departamento del Distrito Federal, el cual inici6 la adaptacién a México
del Test de Binet.

En 1952, se fundo el Instituto de la Personalidad S.C. que se dedicé a hacer
la seleccién de personal a todos los niveles a empresas trasnacionales, como
lo menciona su “know how” , asi mismo proporcioné el propio Instituto
asesoria a empresas financieras, concluyendo estas actividades hasta 1971,
La cudl fue cuna de semilleros en la Psicologia Industrial. Demostrando que
estas empresas asumen el liderazgo con sus productos y servicios, a nivel

nacional,

Definicion.-
Asociacion Internacional de Psicotecnia: Es una prueba definida que
implica una tarea a realizar, idéntica para todos los sujetos examinados, con

una técnica precisa para la apreciacion del éxito o fracaso, o para la

176



COMPORTAMIENTD

puntuacién numérica del éxito. Esta tarea puede poner en juego ya sea
conocimientos adquiridos {test pedagégico), ya sea funciones sensomotrices

o mentales (test psicolégicos) 7.

Pierre Pichot: llama test mental a una situacién experimental
estandarizada que sirve de estimulo a un comportamiento. Tal
comportamiento se evaltia por una comparacién estadistica con el de otros
individuos colocados en la misma situacién, lo que permite clasificar el
sujeto examinado, ya sea cuantitativa, o tipolégicamente.

"Test es un método psicolégico mediante el cual se provoca en una
persona una forma de conducta que admite una apreciacién objetiva y

cuantitativa™ 3

Caracteristicas.-

La tarea de elaborar un test es Jarga y laboriosa. A fin de que tal
medio sea util, debe cubrir cuatro requisitos bésicos:

1. ESTANDARIZACION: los resultados individuales deben ser
comparados con aquellos obtenidos en grupos bien definidos semejantes al
del individuo de que se frata.

2. OBJETIVIDAD: la calificacién que tiene el individuo sometido a
estas pruebas debe ser considerablemente libre de cualquier interpretacién
subjetiva por parte de la persona que califique; ahorrando tiempo, dinero,
etc.

3. CONFIABILIDAD: indica si el test es constante en las mediciones
que obtiene de una misma persona. Puede ser medida por varios procesos:

- Test-retest: aplica el mismo test después, de un intervalo, a las

mismas personas.
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- Homogeneidad: se divide el test en dos partes equivalentes y se calcula
la correlacién entre los resultados obtenidos en las dos mitades por los
mismos sujetos.

- Equivalencia: se elaboran test "paralelos’, es decir, aquellos que
comprenden pregunta desde naturaleza y dificultad andloga y en calcular la
correlacién entre los resultados de los mismos sujetos en ambas partes.

4.VALIDEZ: es la cualidad por la que un test mide lo que pretende
medir. Supone la existencia de criterios estdndares con los cuales comparar
los resultados del test:

- Del contenido: contexto representativo de lo que quiere conocer.

- Productiva: determina el grado de confirmacién de las predicciones
de las pruebas.

- Validez concurrente o concomitante: averigua el grado de perfeccion o
exactitud con otro test.

- Validez constructiva: averigua las cualidades psicoldgicas que trata de

calibrar la prueba.
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ii) CLASIFICACION DE LOS TEST

Debido a la gran variedad de las pruebas psicolégicas en cuanto a su
extension, calificacion, Hempo empleado en aplicarlas, efc., se hace necesario

el emplear més de un criterio para clasificarlas,

Ejecucion
Forma de realizacion Lapiz y papel
Orales

Individuales
Forma de aplicacion

Colectivos

Velocidad
Tiempo

Potencia

Inteligencia

Aptitudes
Caracteristicas medidas Rendimiento

Personalidad

Intereses
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Forma de realizarlas

a) PRUEBAS DE EJECUCION: en estas, la persona tiene que realizar
cierto niimero de manipulaciones u operar algunos aparatos o equipo; por
ejemplo reunir cubos, manejar un torno, un pantbgrafo, etc.

b)DE PAPEL Y LAPIZ: en ellas la persona contesta por escrito las
preguntas, hace marcas, traza lineas o dibuja.

¢)ORALES: en estas, la persona responde, asocia una palabra a otra,

etc,

Forma de administrarlas.-

a) INDIVIDUAL: requiere que por cada sujeto esté presente un
examinador, que se realice individualmente ¥ en aislamiento. Estos
requisitos se basan en la necesidad de controlar cuidadosamente la forma
como se elaboran las respuestas, las conducta que las acompafian y el
tiempo empleado en cada respuesta.

b) COLECTIVA: es suficiente que un pequefio grupo de

examinadores supervisen la aplicacién de la prueba.

Tiempo empleado en realizarlas.-

a) DE VELOCIDAD: la prueba tiene limite de tiempo para realizarse,
llegado el cual el sujeto tiene que entregar la prueba aun cuando no haya
contestado todas las preguntas.

bIDE CAPACIDAD O POTENCIA: no tienen limite de tiempo, el
nimero de respuestas correctas no depende del tiempo sino de la habilidad

que posea la persona.
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Caracteristicas medidas por ellas.-

a)DE INTELIGENCIA: pruebas disefiadas para medir la inteligencia,
y debido a la dificultad de proporcionar una definicién de la inteligencia
aceptada por todos los psic6logos, estas pueden ser, ya sea definida...

*A priori: inteligencia es la aptitud para resolver problemas. Pueden
eleaborarse tests que comprendan preguntas consistentes en resolver
problemas, y considerarlos como tests de inteligencia.

*Correlacionada a un criterio externo: bajo criterios objetivos puede
definirse la inteligencia como la aptitud para el éxito escolar, y elaborar tests
validados de este modo. 6

*En funcién de un andlisis factorial: se basa en transformar un gran
numero de variables en un niimero menor de categorias o factores.

“Thurstone identifica 7 factores como aptitudes primarias reveladas
por los itemes (temas) de los tests de inteligencia: %

1.Comprension verbal (tests de vocabulario)

2 Fluidez verbal (anagramas, pensar palabras rdpidamente)

3. Numérico (tests aritméticos)

4 Espacial (dibujar memoria -relaciones de las formas visuales-)

5.Memoria (pares de itemes)

6. Perceptivo {captaciéon de deta]ies, similitudes y diferencia
visuales) .

7.Razonamiento (tests que requieren hallar una regla general en
los modelos presentados}.

Las pruebas de inteligencia no significan que una calificacién alta
obtenida en tales, garantice la posesion satisfactoria del trabajo; solo
persiguen Ila medicién de la "capacidad” de un sujeto, en lo referente al

conocimiento. Que nos da un rango , xango 2, rango 3,rango4enla prueba
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de Ravell, lo que demuestra que los que tienen rango 1 poseen un nivel de
coeficiente de inteligencia alio, en donde el seleccionador de personal la
decisién en funcién de los objetivos de la empresa y el puesto.

Bxisten oftras pruebas de medicién de inteligencia como los son las pruebas
de Domino y el Barsit.

- b)DE APTITUDES: pruebas que miden la capacidad potencial de
ejecutar con éxito una actividad especifica; por ejemplo: la capacidad para
deduccién, para manejar herramientas, etc,

Entendemos por aptitud las capacidades especificas para adquirir
determinados conocimientos o habilidades y ejecutar asi determinada
actividad o empleo. De esta manera los tests de aptitudes se destinan a
medir capacidades; es decir a predecir lo que puede adquirirse con el
entrenamiento.

¢)DE RENDIMIENTO: pruebas disefiadas para medir la capacidad de
ejecutar una actividad especifica, pero en el momento de la prueba, como un
hecho actual. Es decir, son los test que dicen lo que una persona puede
hacer en este momento.

Se utilizan principalmente en instituciones educativas; puesto que
proporcionan una norma caracteristica sobre la que se basan los tests de
aptitud.

d)DE INTERESES: pruebas que miden el interés o desinterés de la
persona para realizar cierto tipo de tareas (el interés tan solo nos indica si le
gusta realizar una tarea o no, pero no si tiene la capacidad para
desarrollarla).

Interés es aquella tendencia persistente a prestar atencion y a disfrutar
de alguna actividad o contenido. Los intereses son producto de la accién

reciproca de los factores hereditarios y ambientales.
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Al uso del inventario de infereses en el procedimiento de la seleccion
del personal se le hace la objecion fundamental de que los puntos
comprendidos en dichos inventarios suelen translucirse demasiado: ejemplo:
el candidato puede, a menudo, con solo leer la pregunta, determinar cudl
sera la respuesta que representard mejor sus intereses para el empleo de que
se trata; de esta manera puede dar respuesta “mejor” 0 "mas apropiada”, aun
cuando en realidad no indique sus verdaderos intereses.

En el dmbito industrial, aun cuando es limitada su utilidad, se usan:

# El formulario de Interés Vocacional, de Strong: sefiala el grado relativo de
cada uno de los nueve campos de interés en el mismo individuo; y

®El Récord de Preferencias, de Kuder: proporciona comparaciones
satisfactorias entre los intereses del individuo y de los empleados de
varios grupos de ocupaciones.

¢)DE PERSONALIDAD: prueba que mide los aspectos volitivos y
afectivos de la persona principalmente, o sea, los aspectos no intelectuales.

Segtn Gordon Williard Allport (una de las definiciones mas
aceptadas) "la personalidad es la organizacién dindmica, individual, de
aquellos sistemas prsicofisicos que determinan la singular adaptacion del

individuo al ambiente” 30

Tipos de pruebas de personalidad:

1.-CUESTIONARIOS DE PAPEL Y LAPIZ: son féciles de administrar
y calificar como cualquier otra prueba, sin embargo resulta una prueba
“transparente”, es decir deja ver qué es lo que estd investigandose y lo que se
quiere averiguar del sujeto.

2-TECNICAS PROYECTIVAS: presentan al examinado una serie

relativamente ambigua, o sin estructura, de estimulos que en Ia prueba de

183



COMPORTAMIENTO

Rorschach parecen manchas de tinta, y en la prueba de percepcién tematica
(TAT) de Henry Murray, son escenas. Se le induce a contestar con toda
libertad y a decir lo que ve en las manchas o relatar lo que le sugieren las
fotograffas. Las respuestas, se supone, son proyecciones (el sujeto ve en
hechos y circunstancias externas, o en otras personas, aquello que en
realidad es de él) de los pensamientos, anhelos, deseos y necesidades del

sujeto.

Técnica de la seleccidn obligada:

Se pide al sujeto que escoja, entre dos o mds aseveraciones, la que
mejor lo describa. Si parece a la persona que ambas aseveraciones describen
su reaccion, debe escoger la més descriptiva. Si piensa que ninguna es
acertada, debe escoger la menos inexacta. El sujeto no puede responder
deliberadamente a modo de producir una impresion favorable, puesto que
siempre estd obligado a escoger entre parejas de alternativas que parecen
igualmente buenas o malas. S6lo una de las alternativas tiene puntuacion y
por tanto, contribuye positivamente a la calificacién que obtendrs en el

cuestionario el sujeto.

Técnica de proyeccién para grupos:

La Prueba Rorschach de Estructura Objetiva (PREO) consiste en; 10
manchas de tinta, cada cual acompariada de 10 series de 3 alternativas que
representan cosas que podrian verse en la mancha. Se indica a las personas
que escojan en cada grupo de tres alternativas la que representa més
claramente algo que ellas distinguen. A diferencia del procedimiento usual

de Rorschach aqui no existe la libertad; sino por el contrario se dan
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indicaciones o sugerencia por parte del examinador; es una modificacién
para ser accesible a las organizaciones.

Los tests proyectivos han mostrado validez, por lo menos relativa,
cuando han sido empleadas por personas experimentadas. Dichas técnicas
se sitiian en la psicologia clinica; en la industria resultan un material que
puede perder su confidencialidad y la interpretacién errénea por aquellos
funcionarios no empapados del lenguaje clinico; por otro lado, su aplicacion
e interpretaci6n lleva varijas horas, por lo que su costo es elevado.

También existe la prueba Machover para conocer la personalidad del
solicitante o individuo la cual se le pide representar una figura humana, la

cudl se analizara posteriormente.

Sin duda, son diversas el nimero de manifestaciones en la salud del
individuo debido a factores psicologicos y que tiene influencia en su

comportamiento individual como el grupal.

A) DWEMON»
La'tinrdépréss;cs, -uny = abatido.

Estado mental que se distingue por afliccion y desconfianza y
acomparniado generalmente por ansiedad .’

DEPRESION REACTIVA: estado depresivo provocado por situaciones
externas.

DEPRESION: "Estado de animo en que se viven parcial o totalmente

los dolorosos sentimientos de la posicion depresiva (comienza cuando el

185



COMPDRTAMIENTD

bebé reconoce a su madre como objeto total. Es una constelacién de
relaciones con le objeto y ansiedades caracterizada por la experiencia del
bebé de atacar a una madre ambivalentemente amada y de perderla como
objeto externo e interno. Esta experiencia origina dolor, culpa y
sentimientos de pérdida.). Puede ser una reaccién normal a experiencias de

pérdida, o una reaccién patoldgica de cardcter neurético o psicético2

Latin frustratus = engario.

“La operaci6én de un evento o de una condicién mas o menos duradera
que obstaculiza o impide la satisfaccién de necesidades o deseos sin
eliminarlos.#?

“La frustracién se presenta cuando una barrera se interpone entre el

organismo y su objetivo.#.

REACCIONES A LA FRUSTRACION.- Las motivaciones son una
energia que impulsa al organismo, cuando la barrera se interpone entre el
organismo y el objetivo, esa fuerza es canalizada ya no hacia el objetivo sino

hacia otro lado, constituyéndose las reacciones a la frustracion.
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Directa Individual

Agresion —— Desviada ——

Diferida Colectiva

Parcial Fisica

Reacciones a Evasion— —_—
la

Frustracion Total Psicologica

Regresion

Aislamiento

Racionalizacién

Resignacion

Sublimacion

Otras (introyeccidn, proyeccion,

identificacion,etc.)
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AGRESION .-

"Sobreponerse a la oposicién a la fuerza; oponerse a la fuerza o
castigar a ofro; vengar una injuria’*.

La energia de la motivacién se dirige hacia el objeto frustrante, hacia
la barrera que se ha interpuesto entre el organismo y su objetivo, para
quitarlo o destruirlo. Se dice entonces que la agresién es directa.

Cuando la agresién es dirigida hacia otro lado , y no al objeto
frustrante, es la agresién desviada: "no busco quien me }a hizo sino quien me
la pague",

En otros caso la agresién puede ser diferida de ocasién y se realiza en
forma indirecta.

Cuando en una empresa muchas personas son constantemente
frustradas pueden reunirse y agredir colectivamente a la empresa en forma

de "tortuguismo” o mediante huelgas.

EVASION.-

"Es cuando la persona se aleja del objeto frustrante™®. La evasién
puede ser parcial o total. Si es parcial puede ser fisica (constituida por el
ausentismo y los retardos); o psiquica (ensofiacién, diversién,...). En la

evasion total, decide dejar el empleo o buscar otro.

REGRESION.-

"La regresion consiste en ir hacia atrds, volver a etapas ya superadas"s?

AISLAMIENTO.-
Si el trato con otras personas resulta frustrante, entonces sobreviene el

aislamiento. La persona deja de tener contactos amistosos o de trabajo con
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sus compafieros, superiores o subordinados. Las razones pueden ser
muchas: percepciones equivocas, problemas de personalidad, diferencia de

edades, de culturas, etc.

RACIONALIZACION.-
Consiste en tratar de justificarse, en darse falsas razones par explicar
ciertos hechos. La realidad es frustrante en estos caso; se prefiere

disfrazarla.

RESIGNACION.-

Ante repetidas frustraciones, la motivacion se desvanece, la persona se

resigna a no alcanzar su objetivo.

SUBLIMACION.-

Esia es la tinica forma de respuesta de la frustracién positiva, no
agudiza los problemas. "Consiste en superar las causas de la frustracion o

darles una adecuada salida" %8.

OTRAS FORMAS.-

La proyeccion, la introyeccién, la incorporacién, etc., son otras formas
de respuesta a la frustracion; sin embargo no se encuentran dentro del
ambito de las empresas, no tienen repercusion inmediata en estas y ocurren

como circunstancias un tanto patolégicas.
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Latin conflictus = choque.
Oposicién entre impulsos o deseos contradictorios, que por regla

general producen fensién emotiva, a veces profundamente desagradable, 47

Cada ocasién en que se presenta un estimulo (objeto, situacién o
conducta capaz de ocasionar una reaccién } a la persona, ésta decide si el
estimulo cae dentro de alguna de las categorias siguientes:

a) Agradable, conveniente, interesante, adecuado a sus objetivos, benéfico,.
efc., y por tanto esta moﬁvada para acercarse a €l, o aceptarlo, o dejar que
se acerque.

b) Nocivo, desagradable, inconveniente, doloroso, daiiino; estd en contra de
sus objetivos, etc., y por ende queda motivada para evadirlo, rechazarlo,
alejarse de €l, o no permitir que se le acerque.

¢) Indiferente. No despierta su interés, es inocuo y no presenta otra reaccién

que e} percibirlo y analizarlo. La persona permanece a la expectativa.

"La eleccidn significa conflicto" 3. Gardner Murphy piensa que tiene
que las elecciones que tiene que realizar el hombre en su vida, debe saber
que estas lo llevarédn al conflicto. Sin eleccién no puede haber conflicto; todo
es automadtico. La eleccién hace que nazca el conflicto.

El proceso de andlisis de estimulos y de decisién respecto a ellos se presenta

en cinco planos diferentes:

NIVEL FISIOLOGICO.-
En este estrato el mecanismo de andlisis y decision estd ya
interconstruide dentro de la persona. Los reflejos incondicionales

constituyen un buen ejemplo: si nos quemamos un dedo al encender un
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fésforo, inmediatamente retiramos la mano. Bl proceso es automdtico y
escapa a nuestra voluntad; nos damos cuenta del suceso solo después de que
ocurrid.
NIVEL INCONSCIENTE.-

Experiencias anteriores determinan cudles estimulos son agradables,
convenientes o adecuados, etc. El mecanismo de andlisis y de decisién es
desconocido por nosotros; por ejemplo cuando una persona padece

claustrofobia -miendo de los espacios cerrados, pero no sabe por qué-.

NIVEL EMOCIONAL.-

En este caso la afectividad es preponderante en la decisién; por
ejemplo, estimamos mucho a una persona y cuando la vemos venir,
extendemos la mano para saludarla con efusién. Parte de la afectividad se
encuentra fincada en experiencias anteriores, en aspectos inconscientes y en

facetas culturales.

NIVEL DE HABITOS.-

El hébito constituye una respuesta uniforme y automdtica ante el
mismo estimulo. Es una consecuencia del aprendizaje; el habito tiene por
objeto ahorrar iempo y esfuerzo; se decide una vez y después se automatiza
la reaccién. Cuando el hébito, por problemas de personalidad, es llevado al
extremo, surgen las manias, las cuales se encuentran ligadas a desequilibrios
emocionales.

NIVEL CONSCIENTE.-

Existe un andlisis de estimulo y una decisién voluntaria. Por ejemplo

al adquirir un nuevo producto, el comprador determina si es conveniente o

no, examinando cada uno de los factores, y tomando en cuenta las diversas
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alternativas. El estimulo que serd analizado por la persona puede
presentarse en forma material o en forma psicolégica.

El valor (categoria) que se de es totalmente subjetiva: algo puede ser
atractivo para una persona mientras es repulsivo para otra. La motivacion
para acercarse o aceptar, o para alejarse, evadir o rechazar, constituyen
fuerzas que impelen a la conducta. 7

Abhora, cuando se presentan dos o més estimulos al mismo tiempo; o
bien cuando es agradable y desagradable simultAneamente; puede surgir un
CONFLICTO, cuando existe incompatibilidad entre dos o més objetos o
situaciones (estimulos) que Henen aproximadamente la misma fuerza para la
persona; es decir, cuando est4 motivada en el mismo grado para alcanzarlos,

aun siendo incompatibles.

1. Conflicto de atraccién-atraccién

Puede suceder que una persona se encuentre en medio de dos
situaciones u objetos igualmente atractivos pero incompatibles; es decir, no
puede tener al mismo tiempo los dos. Debe decidirse por uno solo de ellos;
se enfrenta entonces a un conflicto de atraccién-atracciéon. Cualquier
decisién trae como consecuencia una situacién igualmente agradable o
adecuada; puede suceder que si posteriormente la decisién no resulta

idonea, Ja persona se reproche no haber tomado el otro camino.

2. Conflicto de evasién-evasion

En este tipo de conflicto, ambas alternativas resulta igualmente
desagradables o inconvenientes, y lo mismo en caso de ser mas de dos. La
persona tiende a alejarse de las alternativas, a evadirse de su esfera de

accion, pero no puede. La persona debe actuar con decisién, porque si no lo
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hace, el problema se agravara con el tiempo. Cuando las fuerzas en juego
son muy intensas puede caerse en un estado de ansiedad (desasosiego,

inquietud, nerviosismo).

3. Conflicto de atraccién-evasién

En algunas ocasiones, un mismo objeto o situaci6n resulta
ambivalente; es decir, presenta caracteristicas positivas y negativas al mismo
tiempo. Una misma situaci6n le ofrece ventajas e inconvenientes.

Puede haber dos objetos o situaciones, ambas ambivalentes; este
conflicto asi como los demds, puede extenderse fécilmente a tres o mas
situaciones u objetos incompatibles entre si.

Si decide tomar el objeto o aceptar la situacion ambivalente, tal vez
después experimente sentimientos de culpa, se haga reproches que minen su
equilibrio emocional y que, en ocasiones graves y repetidas, pueden
conducir a diversos tipos de neurosis; si las fuerzas en conflicto llegasen a
ser muy intensas pueden presentarse desequilibrios emocionales del tipo de

neurosis obsesivo-compulsivas.

PRINCIPIOS REFERENTES A LAS FUERZAS EN CONFLICTO

a}Si un objeto o situacion es més facil de alcanzar que otro, la persona
probablemente se decida por el més ficil aunque ambos le resultan
igualmente interesantes.

b) Entre méas cerca esté. la persona del objeto o situacién que le resulta
desagradable, inconveniente, peligros, etc., més tiende a alejarse de él.

c) En igualdad de circunstancias, la fuerza de atraccion es menor que la de

evasion.
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d) La fuerza varia en forma directamente proporcional a la intensidad de la

motivacion en que se fundamenta; es decir, a mayor motivacién mayor

seréd la fuerza.

Latin metus = temor.

Emocién desagradable, que puede asumir grandisima violencia,
provocada por una situacién de peligro que puede ser actual o anticipada, e
incluso fantdstica. Es acompariada por un estado orgdnico que se considera
como reaccién preparatoria, caracteristica, aunque no especifica, debido al

sistema nervioso auténomo y unida originariamente con comportamientos

de lucha o de fuga.

Latfn angustia = estrechamiento; anxietes = inquietud,

La angustia aparece siempre como espera inquieta y opresiva. La
aprehension  por algo que podria ocurrir. Como toda perturbacién
emocional es vivida a la vez sobre el plano somético (angustia propiamente
dicha) y sobre el plano psiquico (ansiedad).

Los principales componentes de la ansiedad son psicolégicos (tensién,
temares, dificultad de concentracién, aprensién) y “sométicos” (taquicardia,

palpitaciones, temblor y sudoracién), Son comunes la fatiga y los trastornos

del suefio

La neurosis abarca una serie de trastornos que no llegan a desintegrar

la personalidad. El neurdtico siente malestar, conflicto, ansiedades y desea
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salir de su situacién. Se siente desadaptado a la realidad. Sufre
internaments, aunque quienes lo rodean no se percaten de ello,

La neurosis no tiene causa organica sino que es punto del conflicto entre
jmpulsos no satisfechos, reprimidos y la amenaza consiguiente al intento de
satisfaccién. La neurosis sobre todo es un proceso cognitivo, nunca
fisiolégico. La conducta neur6tica posee siempre una larga historia jen que

el individuo ha sido sometido a tensiones y conflictos.

CPSICORIS i
‘ E’.‘onshtuye el grado mds severo de las interrupciones del
funcionamiento normal . Se considera que las personas son psicopatas
cuando su funcionamiento mental y su conducta llegan a estar perturbados
lo suficiente para interferir en gran parte con su capacidad de satisfacer las
demandas ordinarias de la vida. La principal diferencia entre psicosis y
neurosis es la pérdida de contacto con la realidad .La psicosis se caracteriza
por perturbaciones del pensamiento, el estado de &nimo y la conducta que

son mds agudas y duran més que la conducta de los neurdticos

H)BSTRES .- -

Psiéolégico "es una relacién particular entre el individuo y el entorno
que es evaluado por éste como amenazante o desbordante de sus recursos y
que pone en peligro su bienestar” 2
Los estrés emocionales, por lo general, provbcan reacciones patolégicas en
las diferentes situaciones que nos brinda la vida, puede ser origen de una
variacién de “humor” en el sentido melancélico y paradégicamente también

puede producir euforia manfaca a continuacién de un traumatismo
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afectivo penoso lo que tiede considerarse como alieracion de la personalidad
del sujeto

NOTA: Para mejor entendimiento se har4 referencia en el préximo inciso.

El término farmacodependencia significa que una persona depende
del consumo de drogas para funcionar en su vida diaria y muchas veces
lograr convertir la droga en la parte m4s importante de su existencia , es un
fenémeno  complejo que incluye patrones sociales, econémicos |,
psicol6gicos, biolégicos, y quimicos. Se da por la interaccién entre el
ambiente, sujeto y la droga.

Dentro de este tema es necesario conocer las definiciones de habito la
cual es el estado que produce el uso repetido de un medicamento y se
caracteriza por cierta tendencia a prolongar en el uso de un medicamento a
causa de la sensacién del bienestar que procura. Asf mismo se conoce como
toxiconomia al estado de intoxicacion periédica o crénica, resultante del uso
repetido de un medicamento y caracterizado por un deseo irresistible de
tomar el producto de forma permanente y de procurarse a toda costa, una
tendencia a aumentar la dosis con efectos desagradables para la persona y
la sociedad.

La Organizacién Mundial de la Salud ofrece la siguiente definicién de
farmacodependencia que se acepta en todos los paises: -
Farmacodependencia es el estado psiquico y a veces fisico causado por la
interaccién el comportamiento vivo y un farmaco, caracterizado por
modificaciones del comportamiento y por otras reacciones que comprenden

siempre un impulso irreprimido por tomar el farmaco en forma continua o
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periédica a fin de experimentar su efectos psiquicos y a veces, para evitar el
malestar producido por la privacién”>

Al igual que el alcohol, los diversos farmacos crean cambios
emocionales. La mayoria de las personas que recurren a los farmacos
(barbitiricos, anfetaminas, narcéticos, etc), los encuentren , por lo menos
agradables, en cierta forma. Uno de los riesgos de todo uso del alcohol u
otro fArmaco es que una persona puede permitir que estas sustancias se
conviertan en una parte central de la vida. 5i esto ocurre, s necesario el
tratamiento debido a que dicha adiccién produce un mayor frastorno en la

vida personal y social.

}) SEGURIDAD .\

Segun AEraham Méélow, clasificé dentro de las necesidades humanas,
Jas necesidades de seguridad en la segunda categoria de cinco
(1.necesidades fisiolégicas; 3.necesidades de pertenencia; 4.necesidad de
estimaci6n y 5. necesidad de autoactualizaci6n).

" Tal necesidad de seguridad incluyen tanto el sentido fisico como
psicolégico. La necesidad de ser protegido de riesgos externos a nuesiros
cuerpos y a nuesiras personalidades. La mayoria de los empleados, por
ejemplo, desean trabajar en puestos que estén libres de riesgos fisicos y

psicologicos, y que proporcionen permanencia.

i) SEGURIDAD ECONOMICA

Como pago o producto de su trabajo, los empleados buscan no s6lo Ia
satisfaccion personal y las retribuciones financieras, sino también seguridad.
En especial cuando se vuelven viejos y menos empleables, o cuando estan

incapacitados o demasiado viejos para trabajar, la seguridad financiera es de
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importancia extrema para ellos; sobre todo si la situacién del pais se
encuentra en crisis. Estrechamente relacionada con la seguridad financiera
se encuentra la seguridad emocional, o la sensacién de bienestar que resulta
de sentirse capaz para enfrentarse tanto a los problemas financieros como al
ajuste personal que se puedan presentar durante su empleo o después de
retirarse de él. ‘

La creciente preocupacién por la seguridad del empleado se ha debido
en gran cantidad, a los efectos sobre los empleadores de la competicién por
personal calificado, de la legislacién gubernamental, y de las negociaciones
sindicales.

La forma méds importante de seguridad en las percepciones para los
empleados es la que se logra a través de un empleo continuo. Las medidas
que permiten reducir la fluctuacién en las cargas de trabajo permiten al
empleado quedar estabilizado y evitar las suspensiones, contribuyendo asi a
tal seguridad. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos preventivos, en
ocasiones son inevitables las suspensiones y las terminaciones, de manera
que deben tomarse provisiones para proporcionar al individuo algin
ingreso para que puedan ser satisfechas sus necesidades financieras, por lo
menos parcialmente, hasta que pueda volver a {ener empleo; asi como
también para minimizar la pérdida de ingresos a un empleado que no pueda
trabajar a causa de enfermedad, incapacidad o edad avanzada.  Sin
embargo, la situacién mexicana no permite llevar a cabo dichas funciones
propiciando un gran nimero de desempleo -crisis-, y por consiguiente la no

seguridad financiera para los trabajadores.
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ii) SEGURIDAD PSICOLOGICA

Ademiés de la seguridad financiera, la seguridad psicolégica puede ser
un problema para los empleados en los grupos, principalmente, de edad
més avanzada, asi coma aquellos victimas de accidentes (de trabajo). Tales
individuos sueles necesitar la confianza de que aun son deseados y
solicitados en la organizaciéon y que no se encuentran en peligro de ser
despedidos antes de fener derecho a una pensién. Muchos de ellos también
necesitan ayuda para prepararse para su jubilacién y para hacer ajuste de su

vida de jubilados o retirados.

iii) SEGURIDAD SOCIAL

Debido a las imperfecciones de los planes de pensién privados, los
beneficios de jubilacion estipulados bajo el programa federal del Seguro
Social constituyen la principal fuente de beneficios para la mayoria de los
que se jubilan. Sin embargo, debe reconocerse que el Seguro Social no es un
sistema de pensiones, sino mas bien un sistema de seguro disefiado para
indemnizar a quienes estin cubiertos por él contra la pérdida de
percepciones resultante de varias causas. Dicho sistema intenta proteger a
las familias de aquellos, contra la pérdida de ingresos en el caso de muerte.
Por o tanto, como en el caso de otros tipos de segurc contra pérdidas, la
seguridad social no entra en vigor si no se da realmente la pérdida de
ingresos.

El Seguro Social establecié un seguro de accidentes de trabajo, cuyas
primas deben ser pagadas integramente por el patron. Las empresas se
clasifican, para la deferminacién de estas primas, de acuerdo a su grado de

peligrosidad. Si en una empresa los indices mencionados son muy altos, el
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Seguro Social puede aumentar la cantidad que debe pagar esa firma por el
seguro mencionado, elevdndose los costos, o a la inversa.

Ademds, se cuenta con prestaciones (aportaciones financieras con las
que la organizacién incrementa indirectamente el monto que por concepto
de salario recibe el trabajador) y servicios (actividades, costeadas por la
organizacién, que proporcionan ayuda o beneficio de indole material o social
a los empleados) que otorgan las diversas leyes tales como:

- Ley Federal del Trabajo,

- Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS)

- Ley del Instituto de Seguridad y Servicios sociales de los
Trabajadores del Estado (ISSSTE)

- Reglamento de Trabajo de Empleados de las Instituciones de Crédito
y Organizaciones Auxiliares;

y las mismas organizaciones como es el caso de la revisién del
contrato colectivo, o bien prestaciones financieras directas (préstamos
personales, anticipos, compensaciones,etc.) o indirectas (tiendas, despensas,

seguro, facilidades de horarios,etc.).

iv) SEGURIDAD INDUSTRIAL

Es el conjunto de conocimientos técnicos y su aplicacién para la
reduccitn, control y eliminacién de accidentes en el trabajo, por medio de
sus causas. Se encarga igualmente de las reglas tendientes a evitar este tipo
de accidentes.

Accidente de trabajo: "toda lesién medicoquiriirgica o perturbacién
psiquica o funcional, permanente o transitoria, inmediata o posterior, o la
muerte, producida por la accién repentina de una causa exterior que puede

ser media, sobrevenida durante el trabajo, en ejercicio de éste, o como
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consecuencia del mismo; y toda lesién interna determinada por un violento
esfuerzo, producida en las mismas circunstancias"®.

" Accidente de trabajo es toda lesion orgdnica o perturbacién funcional,
inmediata o posterior, o la muerte, producida repentinamente en ejercicio, o
con motivo del trabajo, cualesquiera que sean el lugar y el tiempo en que se
preste" 34 7

Existen algunas actividades que se basan en satisfacciones, emociones,
deseos, muy humanos, y que por lo mismo pueden emplearse con cierto
éxito como alicientes para lograr la seguridad. Tales técnicas pueden ser:

a) Concursos, basados en el espiritu de competencia, relativos a
alguna actividad determinada.

b} Distinciones por haber cursado satisfactoriamente alguna materia
de seguridad.

c) Metas (dias de trabajo sin accidentes).

d) Participacién de todas las personas, ya que la responsabilidad
corresponde a todos, segiin el puesto que se desempefie en una
organizacion.

e) Informacion de casos reales ocurridos en la organizacién o en otras,
ya que convencen de que estos ocurren y de que las causas mds simples
pueden ocasionar tragedias y desastres.

f) Las ceremonias y festejos de seguridad tienden a recalcar entre el
personal la importancia que se da a los logros en seguridad.

La principal motivacién de la seguridad debe ser el noble fin de la
misma. La responsabilidad para lograrlo pertenece a todos los elementos de
la organizacién.

Los trabajadores reciben la influencia de la crisis en su empleo, pues

su seguridad se ve afectada al momento que la organizacion reduce sus
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utilidades, y por consiguiente sus prestaciones y servicios se verdn

considerablemente reducidas.

Todo individuo necesita presién para ser constructive, no destructivo;
para lo cual se debe ser capaz de trabajar dentro de ciertos limites adecuados
de presién y ello sin sentirse estresado. Para lograrlo es necesario saber
cuéles son los factores que afectan la respuesta a la presion y que causa un
nivel de presion inadecuado. De esta manera se propiciara el ser mas eficaz
en el trabajo y a vivir una vida mds larga y mas saludable.

Presion y estrés son dos palabras que con frecuencia se emplean
indistintamente. Sin embargo, no son la misma cosa. Todos necesitamos
cierto grado de presién. La presién puede dar estrés. Nadie necesita del
estrés.

"La presidn es la resultante de todas las demandas que recaen sobre un
individuo'ss Estas pueden ser demandas fisicas, como las que se Je impone
al cuerpo cuando corre o se enferma. También pueden ser demandas
psicoldgicas, como solicitudes de tiempo y atencién, aceptacion, etc.
Algunas demandas son agradables, otras lo son menos, pero todas vienen a
sumarse a la presién que ya se padece.

El estrés "es la respuesta a un nivel de presién inapropiado” 5; es decir
que es una respuesta a la presién, y no la presién en si.

De esta manera se dice que todos poseemos un nivel de presién que

nos es conveniente. Cuando la presion se sale de ese nivel optimo, la
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resultante es el estrés. Y esto ocurre tanto si la presién es muy baja o muy

alta.

Presion Alta ¢ E XTENUADO
S ATURADO > Inapropiado
T ONIFICADO
R OBUSTECIDO>' Optimo
E MBOTADO
Presi6n Baja S ONOLIENTO > Inapropiado
\d

Las letras ESTRES se emplean para simbolizar las actitudes ante
diferentes niveles de presion. Tanto una presion alta como una presion baja

son inapropiadas y, por lo tanto, estresantes.

A) PROBLEMA D

La presion funciona a favor cuando existe un equilibrio entre las

demandas que se le hacen y la capacidad para satisfacerlas con eficacia.
Cuando la demanda no es igual a la oferta, (como dirfan los

economistas) el precio aumenta: A corto plazo el estrés saldra caro; a largo

plazo dar4 la quiebra. La moneda con la cual se paga el estrés es la "energia

de adaptacion” ¥. Todos tenemos una reserva de energia de adaptacion que
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las tensiones cada dia van consumiendo inexorablemente. Cuando se
padece estrés, la rapidez con la que se consume dicha energia aumenta y las
reservas disminuyen en igual proporcién; y no se puede producir energia de
adaptacion; la reserva es limitada. Una vez agotada dicha energia el cuerpo
se vuelve incapaz de salir avante, Sin embargo, con anterioridad, el cuerpo
habrd empezado a enviar una serie de sefiales para advertir que dicha

reserva de energia esta agotandose; podran presentarse dolores de cabeza o

tensién muscular. Casi siempre esto se presenta en forma de una

enfermedad.

Cualquier movimiento que produzca un alejamiento de la presion
optima debe vigilarse. Si bien la fisiologia del estrés es muy similar para
todo el mundo, lo méas seguro es que cada persona desarrolle sus propios
patrones de respuesta ante el estrés.

Los mensajes recibidos generalmente son mediante los latidos del
corazén, las manos frias y hiumedas o cualquier otra respuesta particular que
se pueda identificar en tal sentido. A medida que aumenta la presién, todo
el sistema empieza a vesponder y cualquier parte del mismo puede
manifestar una reaccién, segiin un patrén difiere de una persona a otra. El

estrés puede afectar cualquier area de actividad:

- Emocional (el mundo de los sentimientos)
- Mental (el mundo de los pensamientos)
- Conductual (el mundo de las acciones)

- Fisiolégica (el mundo de las respuestas fisicas)
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RESPUESTAS EMOCIONALES..-

Con frecuencia los cambios en el nivel de la presién van acompafiados
por cambios en los sentimientos. Un cambio emocional puede no ser
especifico, como seria el caso de un sentimiento generalizado de depresién o
de regocijo; o por el contrario, puede ser sumamente especifico, como en el
caso de un sentimiento de péanico cuando suceden ciertas cosas ©

consecuencia de ciertas acciones concretas.

RESPUESTAS MENTALES.-
Un cambio de presién, a menudo, trae consigo un cambio en su patrén
de pensamiento; tales como: dificultad para fijar prioridades, vacilaci6n,

visién limitada,etc.

RESPUESTAS CONDUCTUALES.-

Un cambio en el nivel de la presién con frecuencia trae consigo un
cambio en la conducta; por ejemplo una acentuacién de ciertas rutinas
(dislogo més aspero, elevacion del tono de voz, actitud irritable y hostil); un
incremento en el nivel de actividad (movimientos fisicos mas acentuados); 0

bien un comportamiento méas sosegado y retraido.

RESPUESTAS FISIOLOGICAS.-
Frecuentemente un cambio en el nivel de presién va acompaifiado por

cambios fisicos (accesos de indigestion o de dolor de cabeza, fension

mus<ular,...etc).

205



COMPDRTAMIENT
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" Las tre? acﬁones ha emprender para s;brevivir a la presién
inadecuada son:

1. Revaluar la percepcitn de las tareas amenazantes.

2. Mejorar las habilidades para hacer frente a la presién.

3. Incrementar la capacidad fisica para darse abasto.

Para po‘dérﬁ désenl;;énarse Ezbmo debe ser, cada persona necesita un
nivel éptimo de presién y lo mismo sucede con las organizaciones. Cuando
los individuos se alejan a uno u otro lado del nivel 6ptimo de presién, no
s6lo empiezan a sentirse a disgusto sino que su desempefio se ve afectado,
Lo mismo puede decirse de las organizaciones. Cuando la presion cae a
niveles muy bajos, la organizacién se orna torpe y aletargada y le es
imposible sacar el méaximo provecho de sus recursos. En el otro exiremo,
cuando el nivel de presién es demasiado alto, la organizacién brega y se
angustia, lo que entorpece el desemperfio eficaz y eficiente.

Una pequefia desviacion respecto del nivel 6ptimo no necesariamente
genera estrés; lo més probable es que dé lugar a sentimientos de disgusto o
que genere el impulso necesaric para el cambio, la adaptacién y la

innovacién. Al igual que con los individuos, en los extremos es donde la

presion causa problemas.

"Reaccién en cadena del estrés” 58, es un pfocedo mediante el cual es
estrés de una parte del sistema social acaba por presionar a las demas partes

del mismo. (ver figura 3},
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de traba.jo y - local
R, j { amigos / |
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FIGURA 3

Sociedad: expectativas econémicas, politicas, culturales y sociales

Debido a que las personas ven en un contexto mucho mas amplio, que
la organizacién, y la presion que padecen en casa puede ser llevada al
trabajo, o pueden llevar al exterior la presion que experimentan en el trabajo;

dicha base de informacién debe ser considerada al observar el estrés de la
organizacion.
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Un individuo que padece estrés ejerce presién sobre su equipo o
seccién de trabajo, asi como sobre la organizacién. Un grupo que sufre
estrés ejerce presion sobre sus miembros individuales lo mismo que sobre la
organizacién. Una organizacién que experimenta estrés ejerce presién sobre

los individuos y los grupos de trabajo.

De lo anterior se detiva que para poder manejar la presién en la
organizacion es necesario descubrir cuéndo las personas se empiezan a alejar
de su nivel de presi6n 6ptimo y cudndo el estrés se convierte en un
problema,

En la organizacion, el estrés puede identificarse en tres niveles; el de
las personas, el de los grupos y el de la organizacién. La clave de la
deteccion del estrés, estd en el equilibrio entre las presiones que enfrentan la
organizacién, los grupos o los individuos asi como de las habilidades de
todos ellos para sobreponerse a éstas. Un desequilibrio en alguno de los tres
niveles dard lugar al estrés,

Para poder detectar la presencia de estrés en cualquier nivel deben
considerarse diversos aspectos:

INDIVIDUOS:
Puede detectarse en sus cuatro 4reas de actividad: la mental, la fisica,

la emocional y la conductual -descritas anteriormente-.

GRUPOS O EQUIPQS:
Existen dos formas: la primera consiste en observar el
comportamiento del grupo durante sus reuniones; la segunda es observando

el comportamiento fuera de las reuniones, lo que dicen del grupo sus
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integrantes y la manera como se expresan de €&l asi como el fipo de

relaciones que mantiene con los demés grupos. -(ver trabajo en grupo)-.

ORGANIZACION O DEPARTAMENTO:

Aqui la atencién debe centrarse en la obtencién de informacién sobre
los patrones de comportamiento de toda la organizacién. Cuando la
empresa entera se encuentra sujeta a mucha presitn, los patrones de los
sintomas de estrés pueden detectarse en todas partes. Dichas respuestas de
estrés pueden ser claras (cuantificables) o bien ocultas. Muchos indicadores
del estrés organizacional pueden observarse como reacciones individuales,
hasta que el patrén emerge y se convierte en un sintoma generalizado. La
detecci6n del estrés a nivel organizacional se da acumulando datos sobre
patrones de conducta como el indice de ausentismo o el de rotacién de

personal; siempre y cuando sean datos pertinentes, confiables y suficientes.

F) REDUCCION DE LA PRESION

Reducir la presion innecesaria implica acabar con las précticas que
crean presion sobre las personas y que en nada les ayudan a desempeiiar las
tareas y los puestos clave que tienen asignados. Todas las practicas
organizacionales que son inapropiadas para los trabajos que han de
realizarse, que hacen caso omiso de Jas necesidades humanas y que frustran
el sentido de logro de las personas crean una presién innecesaria sobre los
miembros de la organizacion. En vez de llevar a las personas a un nivel de
presién que les resulte el més apropiado para lograr el mejor desempleo,
este tipo de presion los vacia de la energia que poseen para hacer frente a las

presiones. El desequilibrio resultante entre lo que se les exige y su
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capacidad de cumplimiento da por resultado el estrés. Siempre debe haber

presiGn; sin embargo esta debe ser en favor de la empresa ¥ no en su contra.

CAUSAS HABITUALES DE ESTRES EN LAS EMPRESAS:

# Demasiado trabajo

# Posibilidades inciertas de desarrollo profesional
# Reuniones terribles

# Compaiieros dificiles
# Atmésfera agobiante

# Salarios bajos

# Demasiadas improvisaciones

# Oficinas abiertas

# Obligacion de cubrir a los ausentes

# Falta de retroalimentacién sobre el desempefio

# Nadie me dice nada, nadie me pregunta nada.

En ocasiones el ejecutivo, espera que sus subordinados desarrollen su
trabajo lo mejor que puedan; quizdé dicho trabajo va més alls de Ia
capacidad fisica o de sus conocimientos, y ésta situacion puede provocar
estrés en el personal. Ofra fuente posible de presién para el personal por
parte del ejecutivo consiste en considerar que todos ellos saben cémo hacer
su frabajo, que todos deben arregldrselas sin la ayuda de terceros; o bien la
expectativa de que el personal debe tomar en cuenta las necesidades de los

demés o de la empresa y no las propias.
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Equilibrar las necesidades de los miembros individuales del personal
con las de la organizacién es un paso importante para evitar el estrés dentro

de la empresa.

Todo miembro de una empresa posee creencias y valores

fundamentales que determinan su comportamiento laboral. Los grupos que
se forman dentro de las organizaciones, y las propias empresas, tienen ideas
muy precisas sobre la forma en que las personas deben comportarse en el
trabajo.

Los individuos con un bajo nivel de amor propio, mucha ansiedad y
poca confianza en su capacidad para influir en los acontecimientos tienen
muchas probabilidades de ver problemas en todas partes. Por el contrario,
las personas con un alto nivel de amor propio, poca ansiedad y mucha
confianza en su capacidad de influir en los acontecimientos son poco
propensas a considerar los acontecimientos como amenazas. Las creencias
del personal tienen un efecto directo sobre la forma de verse en su trabajo, y
si les resultan inapropiadas, serdn una causa de presion para ellos.

En un 4mbito mas extenso, una empresa también da lugar a puntos de
vista y creencias acerca de la forma en que debe operar. Es muy frecuente
que los valores organizacionales sean implicitos en vez de estar enunciados
en forma explicita, si bien actualmente muchas empresas estan fijando
valores, creencias y conceptos explicitos con la idea de que vayan
impregnando toda la empresa. Los valores organizacionales ejercen cierto

grado de presion sobre los miembros de la empresa.
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La reduccién de la presién innecesaria puede consistir en ayudar a la
empresa a identificar los valores y creencias implicitas que guian sus

politicas, estrategias y conceptos.

INDIVIDUOQS.-
El desempefio en el trabajo depende de tres elementos:
1. De la habilidad o capacidad del individuo,

2. De su disposicién o motivacién para realizar su trabajo y
3. De la oportunidad que el puesto le ofrece para que aplique sus
habilidades.

Mejorar las condiciones del personal para hacerlo mas apto para
enfrentarse a las presiones implica lograr el equilibrio entre Jas habilidades,
la disposicién y las oportunidades presentes en la empresa,

El ejecutivo, como tal, para ayudar a lograr el equilibrio de los
subordinados de estos tres elementos debe:

1% Aclarar perfectamente cudles son las expectativas acerca de cada
persona y comunicérselas con precision;

2°. Brindar retroalimentacién sobre su desempefio a cada individuo; y

3°. Desarrollar las habilidades de su personal, ya sea por medio de

programas de capacitacion fuera del puesto o de asesoramiento en el puesto.
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GRUPOS
Para que un equipo pueda enfrentar la presién debe en primer lugar,

saber cuéles son las caracteristicas que debe tener un equipo competente,
dichas caracteristicas son:

1)Procedimientos de trabajo sensatos,

2)Liderazgo efectivo,

3)Buenas relaciones interpersonales, y

4)Buenas relaciones con el resto de la organizacion.

Una vez establecidas debe procurar ser un equipo competente.

LA ORGANIZACION

Una organizacién competente, capaz de manejar con eficacia las
presiones que se le presentan es, ante todo, una empresa adaptable y
flexible. Los cambios en cualesquiera de las demandas que recaen sobre la
organizacion -provengan de dentro o de fuera- implican adaptabilidad. Una
empresa competente desarrolla la capacidad de ser flexible. La clave radica
en saber adaptarse a los cambios inevitables, mas que en emplear el cambio
como la respuesta habitual a los problemas y la presion.

Una empresa necesita fuerza, agilidad y fortaleza. La fuerza de la una
organizacién estd en sus recursos; necesita agilidad para doblarse y ser
flexible; necesita fortaleza para seguir adelante. El corazén de una empresa
est4 en su cultura y su estilo, que son la fuerza impulsora de su trabajo.

CULTURA ORGANIZACIONAL Y SU DINAMICA: Es la suma de
los valores fundamentales que la caracterizan. Estos valores influyen en
todos los aspectos de la vida organizacional, se reflejan en su disefio y en su
estructura. Cualquiera que sea la cultura de la empresa, debe fomentarse;

el trabajo efectivo dependera de que los valores sean los apropiados. Y la
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cultura apropiada si es compatible con los fines, los objetivos y la estrategia
de la propia empresa, serd efectiva.

DISENO ORGANIZACIONAL: El disefio de una empresa es el
reflejo de su cultura; para garantizar que la organizacién es competente, se
debe prestar especial atencién a tres aspectos del disefio organizacional:

1. La diferenciacién del trabajo y el disefio de los puestos;

2. Integracién del trabajo: la jerarquia adecuada a la organizacién
{integrar y coordinar los diferentes puestos); y

3. Sistemas y procedimientos: su implantacién (a considerar para la
organizacién)

Todos estos factores deben tomarse en cuenta si una organizacion

desea estar bien preparada para enfrentarse a las presiones y ser adaptable.
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“Se ha dicho que una mdquina puede hacer el
trabajo de cincuenta hombres ordinarios. Sm
embargo ninguna mdquina puede hacer el trabajo
de un hombre extraordinario .

Tehyie Hsieh
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"Fenémeno restringido al 4mbito que abarca a todos los miembros
pertenecientes a una organizacitn en particular” !

Para cada empresa, el factor trabajo, de todas las categorias y
especializadas, se convierte en el factor humano y en los recursos
disponibles por éste para ser utilizados posteriormente en la produccién de
la empresa. Existe una imperiosa necesidad de distinguir enfre los atributos
del individuo para el trabajo (habilidades y conocimientos) y los atributos de
caracter fisico que diferencian a las personas segun su edad, sexo, estatura,
etc. Tal vez en algunos casos las caracteristicas fisicas del individuo para el
trabajo; sin embargo, atin en esos casos, el desarrollo de habilidades para
aplicar esos recursos fisicos implica la disponibilidad de recursos
adicionales.

Se puede suponer, entonces, que la efectividad de una empresa para
alcanzar sus metas dependera mucho de la calidad de sus recursos
humanos. Si éstos cuentan con altos indices de habilidades y conocimientos
se puede esperar un alto indice de productividad; por lo contrario, si carece
de elementos capaces se puede esperar que los esfuerzos por alcanzar las
metas sean infructuosos. La produccion es una combinacién de recursos
fisicos y humanos, influyendo ambos en el nivel de productividad, de modo
que la efectividad de las empresas depende también de los recursos fisicos
disponibles y la habilidad para coordinarlos con los humanos; es decir, de la
Administracién integral a un solo objetivo.

Se puede observar entonces, la importancia del concepto en el marco

de referencia empresarial y la necesidad de estar en posibilidades de
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conocer, en cualquier momento, la existencia de valores potenciales de
trabajo disponibles para la empresa, aun cuando ésta no tenga propiedad
sobre los mismos, como la tiene sobre los recursos materiales. La necesidad
de disponer de esa informacién tiene el fin de planear la demanda de
trabajo, sugerir la movilizacién interna cubriendo los puestos vacantes en un
momento dado, asi como para establecer planes formales de desarrollo,

capacitacién y adiestramiento.

Recursos humanos y capital humano son términos empleados para
denotar los mismo fenémenos; el primero, sin embargo, pretende expresar la
idea con toda clase de mediciones cualitativas y cuantitativas; en cambio, el
segundo sélo es posible descrito en términos de valor econémico; que para el
caso, se expresa con unidades monetarias.

A este respecto, Thurow (1970) escribe: "El capital humano es definido
como las habilidades, talento y conocimientos productivos de un individuo.
Es medido, en términos del valor (precio multiplicado por cantidad) de los
articulos y servicios producidos”, La Economia considera como capital todos
los bienes destinados a la produccién. A este respecto conviene recordar que
dicha disciplina ha clasificado el capital en dos grandes grupos: a)Circulante,
representado por bienes como las materias primas, y b)Fijo, simbolizado por
bienes como la maquinaria y el edificio que ocupa la planta (Scott, 1964).
Estos dos grandes grupos se consolidado ahora bajo la denominacion de
capital fisico, de manera que pueda ser diferenciado de la denominacién de

capital humano.
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Los postulados sobre la naturaleza humana reflejan creencias y
actitudes, las cuales, a su vez, tierien una raigambre cultural. Desde la
antigliedad el hombre ha inquirido sobre su propia naturaleza; se ha
planteado los problemas inherentes sobre su propio existir, el significado y
el objetivo del mismo. Puede decirse que las opiniones se han dividido en
dos grandes sectores; uno, denominado "optimista’, piensa que el hombre es
bueno, responsable y bondadoso por naturaleza; es decir, tomo como punto
de partida rasgos considerados como cualidades en nuestra cultura. La otra
rama, "pesimista", proclama, que el hombre es perezoso e irresponsable y

malo por naturaleza.

Definicién.-

Hombre: "ser apto para prever y para deducir; complejo, dotado de
penetracién v de memoria, lleno de razén y de inteligencia, que nosotros
denominamos el hombre, ha sido creado en una condiciones excepcionales
por la divinidad suprema. El es, en efecto, el dnico que, en medio de tantos
seres de toda la especie y de toda naturaleza, participa de la razén y la
reflexién, mientras que todos los demds seres estan privados de ella. La
virtud que hay en el hombre es la misma que hay en Dios y no se encuentra
en ninguna otra especie. Y la virtud no es nada més que la naturaleza

perfecta y levada a su grado supremo™

Por todo lo anterior, podra verse que las ciencias del comportamiento

consideran al hombre como una unidad indivisible en la cual concurren tres
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grandes vertientes: biol6gica, psicol6gica y social. Asi pues, nunca pierden
de vista la integracién BIOPSICOSOCIAL del hombre a fin de entender mds
acertadamente la conducta del mismo. Esa integracién no es estédtica, nunca
permanece igual a lo largo del tiempo; por lo contrario, resulta altamente
dindmica; es decir, experimenta cambios. Ello ha llevado a Allport a definir
la personalidad como "la integracién dindmica de los mecanismos
biopsicolégicos que determinan la particular adaptacién del individuo a su
ambiente"s-,

El hombre es un individuo complejo en relacién con su naturaleza y
sus caracteristicas, sus multiples necesidades y potencialidades, ademds es
singularmente diferente de sus semejantes en cuanto a la propia estructura
de su complejidad; y es diferente a si mismo en relacién con el tiempo en la
medida en que, a través de la experiencia y del aprendizaje, su personalidad

y su comportamiento sufren profundas modificaciones.

Diferentes puntos de vista
# Henry Murray.-
Definicién:

"El término personalidad se ha reservado para la estructura hipotética
de la mente; para los procesos y establecimientos consistentes que se
manifiestan en forma repetida (junto con algunos elementos novedosos o
unicos) en los procedimientos internos y externos que constituyen la vida de
un individuo. La personalidad no es entonces una serie de hechos

biogréficos, sino mas general y duradero que se infiere de los hechos .
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La personalidad es el 6rgano gobernante del cuerpo; un instinto que
desde el nacimiento hasta la muerte estd incesantemente ocupado en las
operaciones funcionales transformativas.

La personalidad en cualquier momento de su historia es la
constitucién jerérquica, problemética, imperceptible, localizada en el cerebro
en ese momento de la total o completa y compleja reserva de propiedades
(elemental, asociativa, organizacional)" 4.

Estas definiciones contienen implicaciones importantes, primero
aclaran la naturaleza estricta de la personalidad; el hecho de que es una
construccién del teérico que aunque esta relacionada con eventos empiricos
especificos, no forma un simple resumen de estos eventos. Segundo
suponen que la personalidad deberia reflejar los elementos de conducta
duraderos y recurrentes, asi como los novedosos y los tnicos. Tercero,
asientan que la personalidad es el agente organizador o gobernante del
individuo. Cuarto, determinan que la personalidad es la que produce orden
e integracién entre las diferentes pulsaciones y fuerzas a las que esta

expuesto el individuo.

Funciones:

Las principales son: "Ejercer sus procesos expresivos; aportar O
generar y reducir tensiones de necesidades insistentes, formar programas
seriados para el logro de metas distintas y, por tltimo, disminuir o resolver
urgencias, estableciendo horarios que permitan su satisfaccion, y evitando

fricciones entre las necesidades principales” (Murray y Kcluckhohn)®
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# Gustav Jung.-

"La personalidad consiste de varias partes o sistemas, algunos de los
cuales son el yo, el self, los estados de conciencia e inconsciencia, las
funciones, la persona, las actitudes de iniroversién y extroversién, los
sistemas de energia psiquica y fisica, la culminacién de todos estos en el self,
tal como se realizan en forma total a través de la cualidad polar de la
existencia. Como sinénimo del término personalidad, Jung utiliza el vocablo
psique, aunque a veces en forma confusa. El nivel de interaccién més alld
dentro de la psique es el self." ¢

A medida que Jung desarroll6 su teoria de la personalidad, refin6 y
confiné el concepto del yo para incluir solo las actividades mentales
conscientes del hombre. EI yo estructura lo externo y, en parte, el mundo
interno del individuo. A través del yo se conoce a si mismo. El yo atiende a
los procesos conscientes del pensar, percibir e identificar sensaciones del

mundo en el que vive.

El self se encuentra a la mitad del camino entre el consciente y el
inconsciente, capaz de dar equilibrio a la personalidad total: la psique. Pero
la realidad es que la personalidad nunca logra un estado de balance y
realizacién total, debido a las impredictibles influencias externas de la vida.

El estado consciente e inconsciente son componentes primordiales de
la existencia del hombre. Cuando la psique es capaz de usarlos y vivir de

ambos para beneficiarse, se dice que se encuentra en un estado de equilibrio.
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# Gordon Williard Allport.-

Definicién.- "Personalidad es la organizacién dindmica de los
sistemas psicoﬁsicos dentro del individuo, que determinan su ajuste tmico al
medio"7.

Dicha definicién enfatiza el hecho de que la personalidad estd en
continuo cambio y desarrollo, aunque al mismo tiempo exijsta una
organizacién sistemdtica que reiine y comparte varios componentes de la
personalidad; recordando que la personalidad no es exclusivamente mental
o psicolégica. Allport afirma su conviccién de que la personalidad establece
relaciones entre lo individual y su ambiente, tanto fisico como psicoldgico,
algunas veces dominando éste y otras a la inversa.

Allport ha dicho que todas las funciones de la persona o del ego sean
llamadas apropiadamente funciones de la personalidad; puesto que estas
(sentido del cuerpo, sentido de identidad, sentido de amor propio,
pensamiento racional,etc.) son proporciones verdaderas y vitales de la

personalidad; e integran la persona.

# Gardner Murphy.-

“El estudio de la personalidad es un tipo particular de psicologia
general; dividida en personalidad biologica, personalidad emergente o
integrante, personalidad socializada y potencialidades humanas o nuevas
perspectivas*s.

Para ¢l la teoria de la personalidad es sinénimo de teorfa de la
motivacion; cada aspecto de la personalidad es concebido en términos de
motivos.

Personalidad Bioldgica: Las propiedades fisicas y quimicas de la

naturaleza biol6gica estan altamente involucradas en la conducta del
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hombre, ya que ninguna de estas propiedades resulta susceptible de ser
ajustada a las presiones sociales,

Personalidad Emergente e integrante: La personalidad estd fundada en
la experiencia de satisfaccién y frustracién; no se extiende caprichosamente
en todas direcciones. *

Personalidad Socializada: El hombre se inicia como un ser biolégico,
y a medida que posteriormente integra su medio biolégico y cultural,
alcanza el tercer nivel, el de un ser humano socializado, en el que es capaz
de vivir en armonfa como otros seres humanos. Ya sea que esto se llame
cultura, sociedad o familia, es un paso necesario en el concepto total de la
personalidad humana.

Potencialidades Humanas: Murphy delimita tres naturalezas
humanas: biol6gica (el hombre se enfrenta a necesidades orgénicas intensas
y difusas), culturas (el hombre se vuelve fijo y estandarizado)'e impulso
creativo (el hombre intenta que el impulso creativo lo haga entender el
mundo en el que vive, y desde un marco de referencia filoséfico, por qué
esté en este mundo}.

No existe un acuerdo definido entre los psicologos sobre lo que debe
entenderse por personalidad. Sin embargo, las diferentes definiciones tienen
implicitos o explicitos los tres componentes que forman la unidad indivisible
del ser humano: el biolégico, el psicolégico y el social.

Todo ser humano cuenta con un cuerpo que funciona de acuerdo a las
leyes biologicas. La psicofisiologia se ocupa de estudiar el impacto sobre la
conducta del funcionamiento de diversos centros nerviosos y de las
glandulas, especialmente las de secrecién interna (tircides, timo, hipofisis,
epifisis, etc.). Este componente biolégico acarrea implicitamente el equipo

instintivo con que contamos. Tradicionalmente a este segmento de la
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personalidad se le ha denominado Temperamento; en otras palabras,
muchos autores consideran que todo lo innato, todo aquello que traemos con
nosotros al nacer, constituye el temperamento.

Ademés poseemos una serie de funciones psicolOgicas (memoria,
atencién, inteligencia, imaginacién, etc), algunas de las cuales van
desarrollandose y perfeccionsndose a medida que tenemos mds edad. Estas
funciones nos permiten ir Aprendiendo no solo una serie de fechas
histéricas, o de tablas aritméticas sino, lo que es mas importante, maneras
de comportarnos. El contacto social (primero con Ios padres y después con
parientes y compafieros, maestros,...), van ensefidndonos una serie de pautas
de conducta propias de nuestro grupo social. De ahi surgen las diversas
costumbres, formas de vida, valores; en fin, las diferentes Culturas. Este
proceso de socializacién y aprendizaje (basado en el componente psicologico
y la interaccién social) constituye para muchos autores el CARACTER; que
es todo lo aprendido, lo adquirido después del nacimiento.

Segun Hornee la estructura del carécter es el total de las experiencias
que el adulto acumula durante su vida, en la que se combinan la totalidad
de los hébitos infantiles, viéndose que estas pueden circunscribir las
capacidades del sujeto "19.

Para Allport, el carécter constituye la personalidad evaluada y la
personalidad del caracter devaluado; mientras que el temperamento se
vefiere a las disposiciones que estan ligadas a determinantes biol6gicos o
fisiolégicos que, por consiguiente, muesfran pocas modificaciones con el
desarrollo". El papel de la herencia es naturalmente mayor aqui que en el

caso de los otros aspectos de Ja personalidad.
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Es asi como se dice que la "personalidad" es la unién inseparable del
cardcter y el temperamento; lo que hace al hombre un sistema, indivisible

biopsicosocial.

# Empleo de Simbolos.-

El lenguaje no es sino una serie de simbolos fonéticos con un -significado-,
esto se hace mds claro en la escritura. De ahi que existan muchos; es decir,
pueden emplearse muchos simbolos diferentes para expresar las mismas
ideas,

# Percepcion del Tiempo.-

El hombre es el tnico ser que registra, a través de simbolos, su historia;
estudia su pasado y puede aprovechar las experiencias en el futuro. Aun
puede adelantarse al provenir mediante la planeacién, tan importante en el
proceso administrativo.

# Control Progresivo de los Instintos.-

El hombre, tanto como el animal, nace con un equipo instintivoe. El animal
rige su vida por los instinto; en cambio el hombre, a medida que se socializa,
los controla y los modifica.

# Busqueda de la adaptacion, aunque esta no sea estable.-

El hombre desea estar en una situacién armoniosa con sus necesidades,
pero nunca se encuentra satisfecho; busca nuevas cosas. Esto es lo que lo ha
hecho progresas desde la época de las cavernas, "la inconformidad es la

madre del progreso"”.
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# Impedimento de la propia realizacién.-

El hombre tiene una serie de capacidades psicol6gicas (habilidades,
intereses, efc.) y caracteristicas propias. Para lograr su autorrealizacion y
autoexpresion deberfa ponerlas en juego; pero, especialmente en el trabajo
industrial, no lo hace; asi pues la labor lo deshumaniza: no puede dar todo
lo que tiene y lo que puede.

#* Libertad .-

El tépico de la libertad es, y ha sido, uno de los grandes problemas
filos6ficos; sin embargo desde el punto de vista administrativo, se toma
como un postulado implicito el hecho de que el hombre tiene un libre
albedrio, dentro de ciertos limites; es decir, que existan una "teoria de las
decisiones” y una serie de modelos ﬁateméticos para tomar las mejores,
implica que no se supone un determinismo en la actividad humana sino, por
el contrario, una posibilidad de eleccién de los propios derroteros. Asi pues,
no puede menos que incorporarse esta postura a la concepcion del individuo

en las organizaciones.

El hombre es social por naturaleza, necesita de hombres para vivir y
de esta forma se ha organizado en grupos sociales que aumentan en
extension y complejidad a medida que se civiliza y aumenta su capacidad de
relacion. Desde la infancia en adelante , somos miembros de familia, de
asociaciones de estudiantes, clubes y equipos. De adultos pertenecemos a

organizaciones amplias , asi pues el grupo es Ja mis unidad social.
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El individuo como se ha demostrado es sin duda el elemento més
importante , sin embargo no se pude olvidar que es un sistema circundado
por su medioc o entorno. Se refiere al medio circundante que estructura el
marco de referencia que permite analizar la conducta humana en las
organizaciones Dentro de esta estructura el hombre, quién vive en sociedad
enfrenta a la cultura y problemas de misma. '

a) Relaciones con el medio circundante.- La conservacién de la vida
constituye por su propia naturaleza una motivacién para el hombre,
quién para lograrla hace uso de los adelantos tecnolégicos que lo hace
satisfacer sus necesidades primarias.

) Relaciones de cada miembro con el resto del grupo.- La propia naturaleza

B

de hombre hace que exista un conflicto entre la motivacién del hombre y
la de los demds integranies del grupo. Para tales situaciones los grupos
establecen ciertas pautas de conducta que regulan las relaciones
individuales, estableciendo procedimientos que regulan esa conducta de
todos los integrantes del grupo,

o) Relaciones con otros grupos .- Es indispensable coordinar las actividades
del grupo frente a otros grupos Yya sea para propiciar relaciones
amistosas , repeler agresiones o ain para agredir . El grupo discuta las

pautas de conducta en estos casos.

De lo dicho anteriormente, se podrd concluir que el hombre puede
considerarse como un sistema que opera mediante una serie de
transacciones con su medio circundante. El hombre nace con un aparato
conductual que se ve enriquecido por la atmésfera cultural, en donde

realmente alcanza su méxima expresion en el contexto social, pues el
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individuo y la sociedad no son organismos independientes, sino
complementarios.

Las sociedades humanas, al fin de tener éxito en las relaciones, en el
lenguaje, en la tecnologia deberd existir el establecimiento de reglas,
sanciones y recompensas para poder existir; esto indica las pautas de

conducta a seguir.

Todo lo anterior nmos Heva a la necesidad de definir cultura;
entiéndase que cultura puede entenderse como un conjunto organizado de
reacciones o maneras de conducirse caracteristico de una sociedad

"

particular. Diaz Guerrero nos dice que sociocultura es: “ un conjunto
interrelacionadas que norman o gobiernan los sentimientos, las ideas, la
jerarquizacién interpersonales, la estipulacién de los papeles sociales que
hay que llenar, las reglas de interaccion de los individuos en tales papeles,
los dénde, cuando, con quien y como desempeiarlos. Todo esto es vélido
para la interaccién dentro de la familia, Ia familia colateral, los grupos, la
sociedad, las estructuras institucionales: educacionales, religiosos,
gubemnativas y para tales problemas como los desiderata principales de la
vida, la manera de encararla, la forma de percibir a la humanidad, los

problemas de sexualidad, la masculinidad y la femineidad , la economia, la

muerte, etc..1?

Cada individuo posee un organismo y una serie de habilidades innatas que

lo hacen caracteristico y ainico a todos los demds; pero también es cierto
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que, por medio de la adquisicién de costumbre, normas, valores, actitudes,
creencias, etc., la cultura le imprime su sello.

Creencins.- Bsta constituido por toda la informacion que se recibe del medio,
sin importar si tienen o no posibilidades de verificaciones, se toma como
cierta, sin més averiguaciones. Las creencias quedan firmemente arraigadas
en el individuo, por lo que estdn intimamente ligadas con los valores

culturales. Ejemplo las creencias por Dios o por la Guadalupana.

Actitud.- Constituye la predisposicién a reaccionar favorable o
desfavorablemente hacia la informacién del medio; se refiere al esquema
interno basicamente emotivo que nos inclina a responder positiva o
negativamente hacia un estimulo

Una reaccién adquirida, més o menos emocional hacia un estimulo
cualquiera. Ej; actitud con respecto a la guerra.

Actitud significa la estructuraciéon preparatoria orientada hacia un punto de
vista perceptor o reactivo; actitud de escuchar o de acecho visual de
detencién motriz en una asalto o en la iniciacién de una carrera, de

captacion verbal, etc.

Actitudes categorial .- actitud que consiste frente a situaciones concretas en

separa de esta la significacién abstracta general.

Actitud y el trabajo
Las actitudes de la persona dentro del trabajo dependera del grado en
que se considere que el trabajo satisface sus necesidades y le proporciona los

satisfactores que apetece. Asf se podria decir que segim la necesidad que se

230



REGURSH HUMAND

deba satisfacer serd la motivacién que la induzca a trabajar con menos o mas

satisfaccién

Aptitud.- Este término, que con frecuencia se emplea equivocadamente
como sinénimo de capacidad, designa el sustrato constitucional de una
capacidad . Es preexistente a esta Gltima , la que depende del desarrollo
natural de la aptitud, eventualmente de la formacion educativa y del
ejercicio . Solamente 1a capacidad puede ser objeto de evaluacién directa; la

aptitud es una virtualidad.

Nonmnas.- Son pautas de accién a seguir.

Puesto que una empresa debe operar con las personas y medijante
éstas, su efectividad dependera de la eficacia con que estas personas  se
desempefien individual y colectivamente. El desempefio eficiente es
esencial para el éxito de las empresas de todo tipo, debido a los crecientes
costos de la mano de obra, al aumento de la inversion de capital por
trabajador y al rdpidamente cambiante contenido de los puestos en una
organizacion, que son el resultado de los.avances tecnolégicos. Sin embargo,
tal desempefio no ocurre en forma automatica, sino que mas bien es el
resultado de una buena administracién de personal, la cual requiere gue el
programa de personal sea disefiado para ajustarse al tipo de empresa al que

sirve a sus necesidades y a su ambiente. También deben reconocerse las
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diferencias en las necesidades y antecedentes especificos de los empleados
que van ser administrados.

Ademés de servir, a las necesidades de la empresa y de sus trabajadores, la
administracién del personal debe también reconocerlas de la sociedad en
conjunto. Las empresas deben ayudar a proporcionar més oportunidades
econémicas y sociales para los grupos desventajados en la sociedad, que
antes se les habfan negado. En la administracién  de su personal, las
empresas deben buscar que sean recompensado el trabajo que ejecutan los
empleados tanto desde un punto de vista psicolégico como econémico. En
esta forma, las empresas pueden contribuir a la reduccién de conductas
hostiles que las personas muestran en la sociedad, reduciendo las tensiones
e inconformidades causadas por el trabajo, que conducen a sentimientos de
hostilidad hacia sus puestos en particular y hacia la sociedad en general.

Asi pues, la administracién de recursos humanos o también denominada de
personal se refiere al “ proceso administrativo aplicado al acrecentamiento
y conservacion del esfuerzg, las experiencias, la salud, los conocimientos, las
habilidades, etc.,, de los miembros de la empresas, en beneficio del

individuo, de la propia empresa y del pais en general.”13

El especialista en Recursos Humanos tiene dos alternativas para
estudiar las personas en una empresa : las personas como personas (dotadas
de caracteristicas propias de personalidad y de individualidad, aspiraciones,

valores, actitudes, motivaciones y objetivos individuales) y las personas
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como recursos (dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y
conocimientos necesarios para desarrollar la tarea organizacional).

El hombre es un animal social, porque se caracteriza por una
irreprimible tendencia a la vida en sociedad y tiene participaciones
multigrupates. Vive en organizaciones, en ambientes cada vez més
complejos y dindmicos. Ha establecido un sistema total, dentro del cual
organiza y dirige sus asuntos. Es asf como las organizaciones son personas,
organizaciones son grupos y organizaciones son organizaciones; asi se

concluye en que las organizaciones estin compuestas de personas.

DEFINICION ETIMOLOGICA

El término salario deriva de “sal”, aludiendo al hecho histérico de que
alguna vez se pago con ella
Sueldo, proviene de “solidus”: moneda de oro de peso cabal.
El salario se paga por hora o por dia, aunque se liquida semanalmente de
ordinario, el sueldo se paga por mes o quincena. Pero la verdadera
diferencia es de indole sociologica; el salario se aplica mas bien a trabajos
manuales o de f@ller. El sueldo, a trabajos intelectuales, administrativos, de
supervision o de oficina.

Se puede definir tanto a salario como sueldo a “ tosa retribucién que
percibe el hombre a cambio de un servicio que ha prestado con su trabajo, es

la remuneracion por una actividad productiva”"

233



RECURSO0 HUMAND

Los salarios I;lie endasxﬁcars; r;n: }

1. Por el medio empleado para el pago:

a) salario en moneda

b) salario en especie (se paga con comida, productos, habitacién, servicios,
etc)

¢) pago mixto (yasea parte en moneda y parte en especie)

2. Por su capacidad adquisitiva , el salario puede ser:

a) nominal: es la cantidad en unidades monetarias que recibe el trabajador a
cambio de su labor

b

Pord

real: es la cantidad de bienes Yy servicios que el trabajador puede adquirir

con el salario que percibe.

3. Por su capacidad satisfactora, el salario puede ser:

a

—

individual.- es aquel que basta para satisfacer las necesidades de

trabajador

b) familiar.- es aquel que se requiere para el sustento familiar.

4 Por sus limites, el salario se divide en:

a) Minimo.- se refiere al més pequefio que permite satisfacer
substancialmente las necesidades del trabajador y de su familia.

b) Méximo - se refiere a actividades especificas, por considerarse de
especializacion,

5. Por la forma de pago:

a) por unidad de tiempo.- es aquel que sélo toma en cuenta el tiempo que el

trabajador pone su fuerza de trabajo a disposicién del patrén.

(frecuentemente se considera de 8 horas)
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v) por unidad de obra.- el salario se toma en cuenta de acuerdo con el

namero de unidades producidas .

"

La Ley Federal del Trabajo define al salario en su art. 82 como
Salario es la retribucién que debe pagar el patrén al trabajador por su
trabajo” y €] art. 20 de la misma ley define al trabajo como “ la prestacién
de un trabajo personal subordinado a una persona mediante el pago de un
salario”; asi mismo define al contrato Individual de trabajo a “ aquel, por
virtud del cual, una persona se obliga a prestar a otra un trabajo persona
subordinado, mediante el pago de un salario “13
La fijacion de lo que es salario desde el punto de vista juridico, tiene por
objeto determinar en la ley o los contratos , aquello a lo que el trabajador
tiene un derecho perfecto y es por lo mismo, exigible. Esa fijacién juridica, se

usara principalmente para los casos de litigios, indemnizaciones.

E} salario constituye una de las mejores formas de estimular la
cooperacién entre los miembros de la organizacién. Puede ser, por el
contrario, uno de los elementos que mas estorben esa cooperacion, si no se
encuentra administrado de manera eficiente cada uno de sus elementos. De
ahi, la importancia de la cooperaci6n del personal y las relaciones obrero-

patronales.
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FACTORES EN LA DETERMINACION DE LOS SALARIOS

PUESTO.- La justicia supone como una de las razones bésica que exista
diferencia en el monto del salario, la diferencia se da en la importancia de los
puestos. Es evidente que la remuneracién debe estar en proporcién directa
con la importancia del puesto “a trabajo igual, salario igual “.

EFICIENCIA - Logicamente, se tendrifa que tomar en cuenta” la forma *
como el puesto se desempeiia., ya que varios individuos no lo hacen con la
misma eficiencia. Existen ciertas diferencias entre eficiencia, rendimiento y
productividad:

Eficiencia.- se aplica principalmente al trabajo desempefiado por hombre y
su trabajo.

Rendimiento.- se aplica mas bien a maquinas y el trabajo que estas
producen.

Productividad. - Implica la comparacién de la eficiencia y la rendimiento

con el fin de mejorar.

La fuerza de los trabajadores como individuos para negociar con su
empleador y protegerse de tratamientos arbitrarios o injustos de su parte es
limitado. Debido a este hecho, muchos trabajadores encuentran ventajoso
negociar colecivamente con su empleador a través de un sindicato. Mas
aun, este método de negociar esta fomentado y protegido por legislaciones
gubernamentales, no s6lo para las personas en los empleos particulares, sino

también, en forma creciendo, para los empleados publicos.
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Debido a que las decisiones de personal estin sujetas a las
estipulaciones del contrato de trabajo y a la amenaza del sindicato, la
administracién de personal se vuelve mdés complicada cuando los

trabajadores se sindicalizan.

DEFINICION

La Ley Federal de Trabajo (LFT) en su articulo 356, nos dice "Sindicato
es la asociacién de trabajadores o patrones constituida para el estudio,
mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses.

A nadie se puede obligar a formar parte de un sindicato, o0 a no formar
parte de €] (art. 358); excepto a los trabajadores de confianza, quienes no

pueden ingresar en los sindicatos de los demds trabajadores (art. 363).

CLASIFICACION

Los sindicatos de trabajadores pueden ser (LFT art. 360):

1. Gremiales, los formados por trabajadores de una misma profesion,
oficio o especialidad;

II. De empresa, los formados por trabajadores que presten sus
servicios en dos 0 méas empresas de la misma rama industrial.

Il .Industriales, los formados por trabajadores que presten sus
servicios en dos o més empresas de la misma rama industrial.

1V Nacionales e industria, los formados por trabajadores que presten
sus servicios en una o varias empresas de la misma rama industrial,
instaladas en dos 0 méas Entidades Federativas; y

V. De oficios o varios, los formados por trabajadores de diversas

profesiones.  Estos sindicatos solo podran constituirse cuando en el
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municipio de que se trate, el nimero de trabajadores de una misma
profesion sea menor de veinte.

Los sindicatos de patrones pudren ser (LFT art. 361):

1.Los formados por patrones de una o varias ramas de actividades; y

II. Nacionales, los formados por patrones de una o varias ramas de
actividades de distintas Entidades Federativas.
Los sindicatos deberén constituirse con veinte trabajadores en servicio activo
o con tres patrones, por los menos. (LFT art. 364); debiendo registrarse en la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social en los casos de competencia federal
y en las Juntas de Conciliacién y Arbitraje en los de competencia local (LFT
art. 365). Los sindicatos pueden formar federaciones y confederaciones, o
bien retirarse de ellas, bajo las disposiciones de la Ley Federal del Trabajo

(LFT arts. 381 y 382).

ATRACCIONES DEL SINDICATO

A pesar de que en algunas empresas se cree que una gran mayoria de
sus empleados pertenecen a un sindicato, solo debido a que se ven obligados
a hacerlo por el contrato sindical o por las presiones del grupo; existen
quienes pertenecen a ellos debido a los beneficios que creen van a obtener
por hacerlo.

Satisfaccion de necesidades, de acuerdo con Stagner y Rosen, "un
sindicato existe cuando un gran numero de trabajadores tienen o piensan
que tienen necesidades -motivacion-" 16,

Necesidad de asegurar los salarios y beneficios recibidos, medio de
comunicacion con la direccién de la empresa y conveniencia de participar en
forma activa en las decisiones que a sus agremiados afecta. Necesidad de

pertenecer a un grupo, saber que cuenta con su apoyo y acepiacion que se
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traduce en seguridad, asi como un medio de presién para mejorar su nivel
de vida. Segin Gilmer en su Psicologfa industrial, afirma: "sin desconocer
las condiciones econémicas y las circunstancias particulares de cada
empresa, la razon positiva para que los trabajadores se organicen, €8 el deseo
de lograr una mayor seguridad y el sentimiento de que es el sindicato el
iinico camino para obtener resultados” 77.

El no ver satisfechas sus necesidades por medio del sindicato o por
falta de una representacién genuina, provoca frustraciones que cuando se
desbordan ocasionan serios conflictos.

En lo referente a los patrones, frecuentemente resienten la

intervencién del sindicato como una cortapisa a su libertad de decision.

FUNCIONES

Una de las principales funciones de un sindicato es negociar y
administrar el contrato de trabajo con el empleador, que cubra las
condiciones de empleo para sus miembros.

Su funcién también es proteger a sus miembros del tratamiento
injusto y arbitrario y ayudarlos a resolver los conflictos que crean pueden
existir en relacién con su empleo. El sindicato puede afectar en forma
significativa el programa para el personal de la compaiiia y sus relaciones
con los empleados. Proporcionando a los empleados un mayor sentido de
seguridad, fuerza e importancia en sus relaciones con los superiores, que en
otra forma no tendrian como individuos, un sindicato puede ejercer una
influencia de importancia en sus actitudes y en su comportamiento. A
través de tal influencia, puede afectar apreciablemente las motivaciones de
los empleados y sus respuestas a los esfuerzos de supervision para mejorar

la eficiencia.
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CONTRATO COLECTIVO

La Ley Federal del Trabajo, define el contrato colectivo en su articulo
386 como: Contrato colectivo de trabajo es el convenio celebrado entre uno o
varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patrones, 0 uno o varios
sindicatos de patrones, con objeto de establecer las condiciones seguin las
cuales debe prestarse el trabajo en una o mds empresas o establecimientos.

El patrén que emplee trabajadores miembros de un sindicato tendra
obligacién de celebrar con éste, cuando lo solicite, un contrato colectivo.
(LFT art. 387).

Dicho contrato deberd contener (LFT art. 391):

I. Los nombres y los domicilios de los contratantes;

II. Las empresas y establecimientos que abarque;

1. Su duracion o la expresién de ser por tiempo indeterminado o para
obra determinada;

IV: Las jornadas de trabajo;

V. Los dias de descanso y vacaciones;

V1. El monto de los salarios; y

VII. Las demads estipulaciones que convengan las partes.

Las partes a intervenir en los contratos colectivos serdn:

a)los representantes legitimos del interés profesional de los
trabajadores, y

b)los representantes legitimos de los intereses del patrén, empresa o

establecimiento.

Dichas partes deberian llegar a acuerdos por medio de la contratacién
colectiva, que repercutirdn tanto en lo econémico (tabulador de salarios)

como en lo administrativo (participacién del sindicato en la administracion
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de la empresa) en el seno de la empresa, y al mismo tiempo, en la
comunidad en la cual se encuentra ubicada la misma.

Una vez puestas de acuerdo las partes, se firma el contrato, el cual
surtir4 efecto a partir del momento en que este se deposite ante la Junta de
Conciliacién y Arbitraje. Debiendo hacer llegar a todos y cada uno de los
trabajadores.

La revisién del contrato colectivo debe realizare al término de la vigencia del
mismo, normalmente cada dos afios (LFT art. 398 y 399); y a solicitud de
cualquiera de las partes mediante aviso anticipado {cuando menos 60 dias).

Las modificaciones del contrato podran Llevarse a cabo cuando ambas
partes estén de acuerdo; o bien al momento de modificar o anular alguna
clausula -segn LFT-.

El contrato colectivo de trabajo terminarda (LFT art. 401):

L.Por mutuo consentimiento.

[1.Por terminacion de la obra; y

II. Por cierre de la empresa o establecimiento, si es sélo aplicable a

este.

A) IMPACTODEL SINDICATOSOBRELA QRGANI

Cuando un sindicato es reconocido y certificado como agente de
negociacién para sus empleados, una compaiia puede tener que usar el
tiempo que previamente dedicaba a otras funciones de personal, para
negociar el contrato de trabajo y para discutir problemas y quejas con los
representantes del sindicato, relativas a su administracion. Puede también

necesitar llevar registros de personal adicionales y mas preciso, con objeto
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de apoyar la posicién de la compafiia durante las negociaciones de conirato
o la resolucién de quejas; asi como tener un mayor cuidado en la
formulacién y cumplimiento de las politicas y reglamentos para el personal
para asegurar que todos los empleados de la organizacién sean tratados en
una forma justa y consistente. Puesto que un sindicato es rdpido para
descubrir y refutar cualesquiera inconsistencias en las acciones hacia el
personal o injusticias en el tratamiento del mismo, que puedan ocurrir entre
departamentos, es probable que su presencia tenga un control mas
centralizado sobre las politicas y précticas necesarias para el personal.

Los sindicatos en forma caracteristica tratan de obtener participacion
en aquellas decisiones de compariias que afectan el empleo, la seguridad y
bieneslar de sus miembros. Especificamente, el sindicato puede tratar de
extender su derecho de participacién en decisiones de la gerencia. Si bien
una compaiia puede desear ejercer autoridad exclusiva sobre las decisiones,
reclaméandolas como prerrogativas exclusivas de la gerencia, es posible que
encuentre que tales prerrogativas son desafiadas por el sindicato o minadas
por éste. El sindicato pugna por ejercer mayor participacién no solo en Ia
mesa de negociaciones, sino también en el trabajo en forma de huelgas y

lacticas moratorias.

DEFINICION

"Conjunto de métodos y teorfas que tienen por objetivo la agrupacion
de personas de profesién similar para la obtencién de fines comunes y

defensa de sus intereses. Segun la rama de produccién o profesional
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abarcada, el sindicalismo puede basar su accién en la proteccion de intereses
patronales, obreros, artesanales o campesinos” 18.

Dado que la contradiccion fundamental surgida en la sociedad
capitalista después de la-industrializacién se concreté en el antagonismo
patrén-obrero, el sindicalismo ha pasado a ser considerado esencialmente

movimiento y doctrina especificos del proletariado.

ANTECEDENTES HISTORICOS

Los origenes més significativos del sindicalismo obrero se extienden a
las Trade Unions inglesas, que, legalizadas desde 1824, agruparon a los
primeros sectores obreros de las industrias més desarrolladas. De 1834 data
el primer intento de organizar una huelga general para reducir la jornada
laboral a ocho horas. Estas primeras acciones fueron acomparfiadas de cierta
agitacion politica, pero ninguna ideologia de lucha de clases animaba a las
Trade Unions. La fundacién de la Fabian Society canalizo posteriormente el
movimiento sindical inglés hacia posiciones inspiradas por el Labour Party
{Partido Laboral).

El sindicalismo eﬁ Alemania conocié en sus comienzos diversas
tendencias, pero la fusion realizada en el congreso de Gotha, Alemania de
1875, entre partidarios de Lasalle y de Marx, aseguré la hegemonia del
sindicalismo socialista, que Hegé a englobar el 40% de la poblacién obrera.
El sindicalismo francés tuvo desarrollo similar al alemén, pero desde 1864 se
destacé una corriente proudhoniana y bakunista que coincidia con el
sindicalismo revolucionario preconizado por Georges Sorel y Stirner,
corriente que independiz6 los partidos y consideraba la huelga general como

instrumento basico para la revolucion.
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Esta tendencia encontré su expresién mds acabada y duradera en
Espafia, donde, debido a los vinculos del movimiento obrero con el
problema agrario, la dispersién de la industria ~que transmitia a la relacién
patronc-obrero un cardcter individual-, la miseria de los inmigrados de las
grandes ciudades, el cardcter autoritario del Estado y la politica social del
5.XIX, la mayor central sindical -la Confederacién Nacional de Trabajadores-
se caracterizé, desde su fundacién en 1909 hasta 1936, por una concepcién
anarcosindicalista, Consecuentemente, la Unién General de Trabajadores,
vinculada estrechamente al partido socialista, acogid, desde sus inicios en
1889 hasta la revoluciéon de Asturias de 1934, a los sectores més moderados
del proletariado espafiol y s6lo emple6 una tictica de persuasion frente a los
poderes puablicos. En Iberoamérica se extendié el movimiento sindical a
partir del altimo cuarto del siglo XIX, aunque en 1866 ya existia en Cuba un
sindicato de tabaqueros.

El sindicalismo Iberoamericano estuvo dominado en sus inicios por el
anarcosindicalismo y la divisién entre anarquistas y socialistas no se produjo
hasta finales del siglo, y fue una de las causas que motivo la decadencia del
movimiento. Alrededor de 1920 se impuso en algunos paises la tendencia
comunista (Chile, Cuba, Peru, Brasil) que, sobre todo a partir de 1929,
recibié un fuerte impulso que culminé en 1938 con la creacion de la
Confederacioén de Trabajadores de América Latina.

Los intentos de crear en el plano internacional una coordinacion
sindical que hiciera posible la solidaridad de los obreros de distintos paises
se concretaron en la Conferencia de Zurich de 1913, donde se estructuré la
Pederacién Sindical Internacional. Después de la primera Guerra Mundial

los sindicatos actuaron como fuerza de orden que disciplinaba a los

244



RECURSO HUMANO

elementos radicales, limitdndose a objetivos inmediatamente realizables y a
las reformas ofrecidas por la Repiublica de Wimar {Alemania).

En los EBUU, el sindicalismo predominante continué
caracterizéndose por su extremado profesionalismo, basado en la obtencién
de convenios colectivos de trabajo. BEn 1920 se establecié una Confederacién
Internacional de Sindicatos Cristianos. En sus inicios el sindicalismo
cristiano tendi6 a reconstruir las comunidades profesionales y se consagr6 a
la defensa de los intereses de la familia. Después de la enciclica
Cuadragésimo anno (1931) adquiri6 una mayor dimensi6n de reivindicacion
social, aunque rechazando la violencia y la lucha de clases.

En los paises socialistas, durante la década de los afios 30, se suprimio
la libertad sindical obrera y la legalidad de la huelga,; sustituyendo los
sindicatos por corporaciones y cAmaras partidarias de patronos y obreros.
Al finalizar la segunda Guerra Mundial se instituy6 en Paris la Federacién
Mundial de Sindicatos, que englobo centrales de inspiracion comunista y
socialdemocrata, y los sindicatos de los paises socialistas y de los EE.UU.
Con la "guerra Fria" y el plan Marshall, dicha federacién, conjuntamente con
las centrales reformistas, fundaron en 1949 la Confederacion Internacional de
Sindicatos Libres, caracterizada por su anticomunismo, moderacion
reivindicativa y actitud de compromiso hacia los poderes publicos y

patronales.

C) SINDICALISM

A pesar de que los antecedentes en nuestro pais se remontan al siglo

XIX, es hasta la década de 1930 cuando se desarrollan los primeros
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sindicatos del pais, muchos de éstos son auspiciados y controlados por el
propio Estado. Dichos sindicatos formados en este perfodo son:

- Confederacién de Trabajadores de México (CTM).

- Confederacién Nacional Campesina (CNC)}.

- Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacién (SNTE).

- Sindicato de la Secretaria de Salubridad y Asistencia (SSSA).

- Sindicato de la Secretaria de Relaciones Exteriores (SSRE}.

- Los sindicatos de trabajadores del Estado se agrupan en la
Pederaci6n de Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Estado (FSTSE).

Todos esios sindicatos continfian de alguna manera siendo
controlados por el Estado, a través de lideres sindicales "Charros" que se
eternizan en el poder y que dicen defender los intereses de los trabajadores,
aunque en la realidad no resulta asi y los asalariados se encuentran
sometidos a los empresarios y a sus propios dirigentes sindicales, por lo que
sus condiciones de vida no mejoran.

Existen también otras agrupaciones sindicales llamadas por si mismos
"independientes" y que escapan al control oficial del Estado, por lo cual se
les ha reprimido muchas veces por su tendencia comunista-social, aunque al
paso del tiempo el nimero de estos sindicatos tiende a aumentar. Tales
agrupaciones, buscan cambiar al movimiento obrero, en busca de mayores
reivindicaciones para los trabajadores, aunque "..su lucha ha sido muy
dificil por los obstdculos que se le han puesto y en la practica sus
movimientos han sido muy limitados. A pesar de ello, este nuevo
sindicalismo con una mentalidad diferente serd el tinico capaz de organizar

a los trabajadores para que luche por mejores condiciones de vida e
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impongan un nuevo modelo de desarrollo cuyos principales beneficiarios
sean los obreros y los campesinos” 9.

La CTM, la CNC y la FSTSE se encuentran integradas en el Congreso
del Trabajo (CT) que es el organismo capula del movimiento obrero en
México. Estos sindicatos han apoyado la politica general del pais y en
especial la laboral. Esto ha propiciado un crecimiento desigual de la
economia mexicana que no se ha traducido en mejores condiciones de vida
para los trabajadores.

Al mismo tiempo que surgieron y se desarrollaron las grandes
centrales obreras y campesinas, se organizaron las agrupaciones
empresariales, reconocidas por el Bstado, tienen como objetivo defender los
intereses de los empresarios, lo hacen con mayor eficiencia por su poderio
econdmico. Esto les permite actuar como auténtico grupo de presion para
gue el Estado siga politicas que los beneficien.

El Consejo Coordinador Empresarial {(CCE) es una institucion que
conjunta a las principales agrupaciones patronales, tales como:

- La Confederacion de Céamaras Nacionales de Comercio
(CONCANACO)

- La Confederacion de Camaras Industriales (CONCAMIN)

- La Confederacién Patronal de la Republica Mexicana, (COPARMEX)

.entre ofras.

Tanto las agrupaciones conjuntadas en el CCE, como las que se
encuentran fuera de este, al tener mayores recursos econdmicos, realizan
grandes campanas para presionar al Estado y en contra de todo movimiento

que tienda a reivindicar los derechos obreros.
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Ante dichos problemas, el Estado debe procurar que el salario

remunerador y el empleo sean auténticos derechos que puedan ejercer los

mexicanos.

Pese a que en México se cuenta con una larga tradicién laboral
(primera huelga del continente; introduccién de la proteccién a los
trabajadores en la Constitucién de 1917, huelgas de Cananea y Rio Blanco
que robustecieron la conciencia antipofirista; efc.) cabe la hip6tesis de que,
en términos generales, los obreros no tienen una bien definida conciencia
sindical.

Si se compara el namero de trabajadores agremiados con el de la
poblacién econdmicamente activa, el porcentajes es reducido.

Una namero considerable de empleados (con trabajo fijo), "no
consideran el sindicato como formado por ellos mismos, sino como algo
exterior, que les es impuesto; al que pertenecen porque asi se estipula en sus
contratos"0.

En resientes estudios, los empleados afirman, "que pertenecen a un
sindicato porque es requisito obligatorio para poder trabajar"; o bien si

asisten a las asambleas resultan aburridas o bien no se enteran de su

realizacién, o incluso son insoportables” 21,

Las grandes centrales obreras (CTM, CROC, CROM, etc.) manejan la
politica sindical a nivel nacional, causa de que los obreros no sientan una
vinculacién estrecha con su sindicato. Pude ser que el escepticismo sea la

carencia de una auténtica democracia sindical. (Fidel Velazquez, secretario
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de la CTM fue reelecto 4 veces durando mdas de 20 afios hasta 1997).
Aunado a esto, no siempre los lideres sindicales han sido totalmente
honestos (como tampoco lo son los patrones); sin embargo los esfuerzos, por
cambiar la situacién, de la Organizacién Regional Interamericana de
Trabajadores (ORIT) sostiene una escuela para dirigentes sindicales; e
incluso ciertas universidades ofrecen cursos especificos para lideres
sindicales, en los cuales se incluyen materias como seguridad social, técnicas
de personal, etc., ademas de las estrictamente legales.

Pero esto que acabamos de mencionar es letra muerte para los actuales
lideres sindicales del pais; como el caso del Sr. Rodriguez Alcaine,
representante nacional de la CTM, desmoralizando a la sociedad y al
trabajador por su comportamiento de cultura sindical y moral, motivo por el
que surgi6 en 1997 , La Unién Nacional de Trabajadores ({J.N.T.), de la cudl
son miembros el Sindicatos de Telefonistas, el del Seguro Social (teniendo
como lider al Dr. Anfonio Rosado Garcia actual Secretario del sindicato del
Seguro Social), entre otros; demostrando que han conquistado los mejores
incrementos para el salario de los trabajadores, generando un nuevo
sindicalismo con fines de modificar la actual Ley Federal del Trabajo para

que tengamos otro comportamiento del recurso humano.
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“Analizar el espacio en tanto que expresion de la
cultura social, equivale a estudiar su elaboracion
por los elementos del sistema econémico, del
sistema politico y del sistema ideoldgico, asi
cono por sus combinaciones y las prdcticas
sociales que derivan de ello.

Manuel Castells.
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Las empresas como unidades basicas de produccién de productos y
servicios son las encargadas de realizar las actividades econémicas que nos
permiten satisfacer ~ las necesidades humanas. El Licenciado en
Administracién en su puesto de direccién de la misma, es el empresario,
quién asume los riesgos y recibe las ganancias. Al empresario lo impulsa la
creatividad y el deseo de generar més capacidad de competencia.

“Bmpresa es la célula del sistema econémico capitalista, es la unidad bésica
de produccidn y servicios . Representa un tipo de organizacién que se
dedica a cualquiera de las actividades econémicas fundamentales en
alguna de las ramas productivas de los sectores econémicos”

Refiriéndose a otro punto se menciona que empresa es “ una unidad
conceptual de andlisis a la que se supone capaz de transformar un conjunto ‘
de insumos; consistentes en materia prima, manc de obra, capital e
informacion sobre mercados y tecnologia; en un conjunto de productos que
toman forma de bienes y servicios determinados al consumo, ya sea de

otras empresas o individuos, dentro de la sociedad de la que existen ™!

Una vez sefialado la definicibn de empresa, es conveniente analizar la
clasificacién de la misma. A continuacién se presenta la clasificacién  de

acuerdo a ciertos criterios ;
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-
b ¥ i3
fican en empresas: micro, pequefias, medianas y grandes empresas;

R R

i

“Se clasi

de acuerdo a su tamafio se distingue en cada una de ellas:

» magnitud de sus recursos principalmente de capital y mano de obra

¢ volumen de sus ventas

» drea de operaciones que puede ser local, regional, nacional e internacional

Las diferentes maneras en que la empresa realiza su produccién varia

desde la produccién rudimentaria, pasando por la artesanal, hasta la muy

tecnificada

En el caso de México se dice que para Ja definicién de empresas de acuerdo

a su tamafio es:

¢ Microempresas.- empresa que ocupa hasta 15 personas y realiza ventas
anuales hasta de 80 mil pesos.

* Pequefia empresa.- empresa que ocupa de 16 a 100 personas y realiza
ventas hasta de 1 millén de pesos anuales.

¢ Mediana empresa.- empresa que ocupa de 101 a 250 personas con ventas
de hasta 2 millones de pesos al afio,

¢ Grande.- empresa que ocupa més de 250 trabajadores y tiene ventas

superiores a los 2 millones de pesos anuales.

Estas pueden ser nacionales, extranjeras o mixtas.
¢ Las empresas nacionales,. Son aquellas que se forman por iniciativa y con
aportacion de capitales de los residentes del pais; las personas originarias

del lugar cuentan con los recursos y poseen espiritu empresarial, forman
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empresas que se dedican a alguna rama de produccién o de la
distribucién de bienes y servicios.

» Las empresas extranjeras.- se caracterizan por ser fundadas por capitales
no aportados por nacionales, sino por extranjeros. Generalmente, la forma
de penetracion se realiza a través de la inversién extranjera directa,
estableciendo filiales en los paises en que desea participar. Es decir, la
empresa matriz que se encuentra en un pais que por lo general es
desarrotlado e industrializado, desea expandir sus actividades a otros
paises con el objeto de aumentar su tasa de gananda, para lo cual realiza
o coloca inversiones en dichos pajses y en forma empresas que funcionan
como filiales de las matrices,

o Las empresas mixtas.- Es la alianza entre empresarios nacionales y

extranjeros y se asocian y fusionan sus capitales

C) POR SU APORTACION DEC.

Se refiere al origeﬁ o aportaéidn del capital, segin la cual, se
encuentran :

1. EMPRESA PRIVADA.- “ es una organizacion econémica que representa la
base del capitalismo y se forma con las aportaciones privadas de capital.
Sus principales caracteristicas son;

a) Los particulares invierten capital con el fin de obtener ganancias,

b) La toma de decisiones se realiza segtn el objetivo de la ganancia,
considerando los riesgos y el mercado al cual dirige Ia produccion,

¢) Los empresarios deben de evaluar la competencia y realizar lo
prioritario de acuerdo al principio de racionalidad econdémica,

d) Los medios de produccién pertenecen @ los empresarios

capitalistas
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e) Se contratan obreros a los cuales les paga un salarios”2

2. EMPRESA PUBLICA.- es una organizacién econémica que “ se forma con
la aportacién de capitales ptiblicos o estatales debido a la necesidad de
intervencién  del Estado en la economia, con el objeto de cubrir
actividades o dreas en las cuales los particulares no estén interesados en
participar porque no se obtienen ganancias. El Estado crea empresas con
el fin de satisfacer necesidades sociales e impulsar el desarrollo
econdmico. Algunas caracteristicas son:

a) El Estado invierte el capital con el fin de satisfacer necesidades
saciales,

b) La finalidad de las empresas no es obtener ganancias sino satisfacer
necesidades socjales, aunque no debe perder de vista el principio
de racionalidad econémica

¢} Muchas de las empresas no tienen competencia , por lo cual forman
verdaderos monopolios,

d) Se ubican principalmente en el sector servicios, especialimente en
la infraestructura econdmica,

e} El Estado toma las decisiones econémicas volviéndose un auténtico
empresario,

f) Contratan obreros asalariados a quienes se les pagan salarios” 3

3. EMPRESA MIXTA .- son aquellas que se forman con la fusién de capital
publico y privado; la forma de fusién varia desde ser capital de mayoria

publico o privado.

Una vez analizado las diversas clasificaciones de las empresas, es

conveniente describir los factores que influyen para que la empresa basen
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su desarrollo, valoren sus ventajas competitivas o eliminen las desventajas

con las demds de su giro.

Capital existente.~ monto y tipo de capital con que cuenta la empresa
Recursos humanos.- monto y calidad de la fuerza de trabajo, grado de
capacitacién, adiestramiento y desarrollo dela misma.

Acceso al financiamiento.- fuentes y formas de financiamiento a las
cuales puede recurrir.

Tecnologfa .- tipo y grado de utilizacién de la tecnologia disponible.
Control del mercado.- participacién en el mercado y posibilidades de
expansion.

Produccién.- tipo de produccién que realiza, maquinaria y equipo
obsoleto o modemo

escala de planta.- tamario de la planta y posibilidades de modificarla de
acuerdo a las necesidades del mercado.

Organizacioén, direcci6n y administracién que se realiza la cual puede ser
empirica o especializada.

Posibilidad de realizar economias de escala que permitan ahorros.
Sistemas de informacién con que cuenten los cuales pueden ser eficientes

o inadecuados.

Entre las diversas disposiciones juridicas que legislan a actuacion de

las empresas se encuentra la Ley de Camaras Empresariales y sus

Confederaciones, ordenamiento promulgado por la Camara de Diputados en

el mes de Enero de 1997 que a continuacidn se comenta.
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En su articulo primero la ley estipula la observancia de la misma en todo el
territorio nacional, tiene por objeto normar la constitucién y funcionamiento
de las cdmaras de comercio, de industria y de las confederaciones que las
agrupen, asi como del sistema de informacién empresarial mexicano,

Asi mismo las cdmaras y sus confederaciones son instituciones de interés
publico, auténomas, con personalidad juridica y patrimonio propios,
constituidas conforme a lo dispuesto en esta ley. La actividad de las
cémaras serd la propia de su objeto; no tendrdn fines de lucro y se
abstendrén de realizar actividades religiosas y partidistas.

Las cédmaras que representen la actividad comercial integraran la
confederacion de cdmaras de comercio, Las cdmaras que representen la

actividad industrial integraran la confederacién de cdmaras de industria.

Las camaras tendran por objeto:

“I. Representar y defender los intereses generales del comercio o la
industria, segan corresponda;

It Ser 6rgano de consulta y colaboracién del estado para el disefio y
ejecucién de politicas, programas e instrumentos que faciliten la
expansion de la actividad econémica;

1 Promover las actividades de sus empresas afiliadas en el 4mbito de su
circunscripcion y giro;

1V. Defender los intereses particulares de las empresas afiliadas, a solicitud

expresa de estas, en los términos que establezcan sus estatutos;

V. Operar, con la supervisién de la secretaria, el sistema de informacion

em presarial mexicano, en los términos establecidos por esta ley y su

reglamento;
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VI Actuar como drbitros, peritos o sindicos, en términos de la legislacion
aplicable, respecto de actos relacionados con las actividades comerciales o
industriales;

viL. Prestar los servicios que determinen sus estatutos, as{ como los servicios
priblicos destinados a satisfacer necesidades de interés general
relacionados con el comercio y la industria, que les sean autorizados o
confeccionados por las dependencias de la administracion publica, y

vin. Llevar a cabo las demds actividades que se deriven de su naturaleza, de

sus estatutos y las que les sefialen otros ordenamientos legales.

Las confederaciones tendran por objeto:

I Representar los intereses generales de la actividad comercial o industrial,
segin corresponda;

I. Procurar la solucién de controversias de sus confederadas;

. Actuar como arbitro, a través de una comision destinada para este fin;
1V.. Establecer relaciones de colaboracion con instituciones afines del
extranjero;

V. Disefiar, conjuntamente con sus confederadas, los procedimientos para la
autorregulacion de niveles de calidad de los servicios que presten las
camaras y aplicarlos, y

V1. Coadyuvar a la unién y desarrollo de las cAmaras. en su actuacion las
confederaciones deberdn cumplir, adems, el objeto que esta ley establece

para las cdmaras.”*
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Agradecemos cumplidamente la oportunidad que se nos otorga de

comparecer ante esta Comisién, con motivo de la revisién que se ha
planteado a la Ley de Cémaras de Comercio y de las de Industria, que ha
regido a nuestras instituciones desde 1941. Esta revision se encuentra
enmarcada dentro de un contexto que pudiera parecer adverso, al haberse
pronunciado la Suprema Corte de Justicia de la Nacion en contra de lo que
se ha interpretado como una obligacién de afiliacion obligatoria en el
articulo 50. de la Ley. Pese a ello, es una ocasién oportuna para iniciar una
revision y mejoramiento de este ordenamiento, a fin de actualizar la
legislacién y a las Camaras y Confederaciones, de acuerdo con las exigencias

de la transformacion de Estado Mexicano.

En primer Jugar, queremos recalcar que nuestra posicién respecto de
la jurisprudencia de la Corte ha sido muy clara - coincidimos con la tesis
jurisprudenciaj en materia de libertad de asociacién. La historia de nuestras
instituciones ha estado marcada por una lucha permanente a favor de la
libertad, no sélo de tipo econémico, sino en todas las dimensiones de
desarrollo humano. Por ello coincidimos plenamente con la tesis de la
Suprema Corte de Justicia sobre el tema. Sin embargo, diferimos de Ella en
cuanto a que esta tesis sea aplicable al articulo 5o. de la Ley de Camaras.
Nosotros sostenemos que no existe la obligatoriedad de afiliacién, sino de

registro en la cémara correspondiente. Este registro es de tipo estadistico y
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censatario y no impone derechos de participacién a quien lo hace. El articulo
80. de la ley, cuyo texto en la Iniciativa de 1941 fue objetado por la
CONCANACO, fue finalmente reformado en 1974 para indicar que sélo los
socios activos tienen derechos y obligaciones en la vida camaral. Y aunque
se establecieron categorias de socios afiliados o cooperadores, en ningtn
momento se estableci6 relacién alguna entre registro o afiliacion. Ante este
hecho, y considerando la trascendencia de las Céamaras y sus
Confederaciones, asi como el debate que sobre el tema han iniciado algunas
agrupaciones desconocedoras de la Ley y las Cémaras, hemos creido
oportuno elaborar un proyecto de Ley de Instituciones Camarales, mas
orientado a perfeccionar el sistemna que a modificarlo de raiz, ya que
consideramos que éste ha sido 1til en diversos momentos de la historia
contemporédnea de México y que puede seguirlo siendo.

Nuestra propuesta gira en torno a la afirmacién de los conceptos
esenciales que entendemos distinguen a las Camaras de otro tipo de
agrupaciones.

En primer lugar, hacemos énfasis en la calidad de instituciones
publicas auténomas, que les otorgan un estatutos juridico peculiar, ya que a
la vez que tienen nivel de instituciones puablicas, el Estado ha querido
entregarlas a los particulares para que las conduzcan, en razén de sus
propdsitos, que sort:

Representar los intereses generales dej comercio y la industria. Esta
caracteristica es la razén que fundamenta el que seamos instituciones
publicas, ya que siendo el comercio y la industria instituciones vitales de la
sociedad, de las cuales depende el progreso material dej Estado, se trata de
instituciones que deben ser atendidas por el Estado sin estatizanas,

buscando que ellas se desarrollen conforme a las reglas de mercado y en

239



QRIGENES Y EVOLUGIGN DE LA EMPRESA ¥ ITE LA GRISIS MEXIGANA

beneficio de todos. Por ello requirié la autoridad de instancias sociales que
hablaran por el comercio y la industria, como actividades econémicas
genéricas, a fin de ver por sus intereses generales, propiciando la existencia
de un entorno propicio y adecuado para su desenvolvimiento.

Esta representatividad constituye un mandato social del Estado, conferido
por el Poder Legislativo, pero sin confundir a las instancias que representan
dicho sector con el Gobierno. Por ello se responsabilizé a quienes operan las
actividades comerciales e industriales, hacerse cargo del mismo, pero no
para el logro de sus objetivos privados, sino para los generales de toda la
actividad.

Esta representacion no debe confundirse con la representacién de las
empresas o los empresarios de manera individual, ya que la Ley no puede ni
debe conferir poderes a una institucién o una persona para representar el
interés individual de otro, si ésta no lo quiere o lo desea. Por ello, la Ley fue
muy clara al indicar que las Camaras y Confederaciones pueden coadyuvar
a la defensa de los intereses individuales de sus socios. Pero ni siquiera los
nombra sus representantes. Coadyuvar, lo que significa que contribuimos,
asistimos o ayudamos a los agremiados al logro de algin propésito. Pero no
somos depositarios de sus agremiados al logro de algin propésito. Pero no
somos depositarios de sus poderes, ni nos obligamos por ellos a nada, ni los
obligamos a nada.

Por ello, rechazamos también por inadecuadas las versiones de
quienes ven a las Camaras como instituciones corporativas, de
encuadramiento vertical que sirve para imponer a las empresas decisiones o
acciones, y menos aun, condicionamientos de tipo politico. Asimismo,
somos instituciones defensoras y promotores de la actividad que

representamos, por lo que siempre hemos estado actuantes en tormo a la
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elaboracién de las leyes y los ordenamientos administrativos, buscando que
su aplicacién sea acorde con el desarrollo de la vida econémica dej pais. Esta
ha sido nuestra funcién a nivel reéional o nacional, y tenemos numerosos
testimonios que asf lo sefialan.

Complementa esta concepcién institucional nuestra caracteristica de
6rgano de consulta de Estado. Y queremos hacer notar que la ley no dice
6rgano de consulta de Gobierno, sino dej Estado, lo cual significa que somos
instituciones que informamos y opinamos no s6lo para las autoridades, sino
también para el resto de la sociedad.

Derivado de la anterior tenemos algunas notas caracteristicas de
nuestra organizaci6n. En primer lugar la distincidn entre Cémaras de
Comercio y de Industria, ésta es una particion realizada en 1941, que en la
practica ha resultado util, ya que en ocasiones los intereses comerciales y los
industriales Henen divergencia en sus puntos de vista, y dificilmente
podrian ser unificados internamente, por lo que queda a otras instancias
sociales su conciliacién final.

Las Camaras de Comercio, congregan a todas las empresas de
servicios comerciales, ya que el comercio en si mismo es un servicio. Su
caracteristica es una organizacion territorial, ya que el comercio esta de cara
directa al consumidor, que se ubica en un espacio y lugar especificos de
manera habitual, y respecto de cual se tiene una relacién de cercania
territorial, que demanda una atencién a los problemas geogréaficos y locales

que afectan a su desenvolvimiento.

A su vez, las Camaras Industriales se encuentran organizadas por ramas
especificas, ya que la diversidad de los procesos y tecnologfas son mas

determinantes en su problematica, independientemente de la ubicacidén en
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que se encuentren, en tanto que su clientela se encuentra dispersa por todo
el territorio y el consumidor final no tiene una relacién directa con la
industria. Sin embargo, cuando el nimero de empresas existentes o el tipo
de actividad realizada es afin a otras, se ha aceptado la modalidad de
Cémaras Industriales genéricas,

Para el cumplimiento de su funcién de representacién de; interés
general, las Cdmaras tienen que ser finicas en su especie o en 51; territorio,
pues de lo contrario dicha representacién no existiria, ni se abrfa unificado
en procedimientos infernos antes de externarse. Pensar en dos camaras con
capacidad de representar a un mismo sector resulta inopinado, ya que en

caso de divergencia, jcudl seria el criterio para dilucidar el conflicto?

En altimas fechas se ha hablado del Sistema de Informacién

Empresarial Mexicano (SIEM) beneficios .El SIEM surge como respuesta a la
necesidad de contar con una base de datos tnica sobre la actividad
empresarial en México. De alguna manera se cuenta ya con parte de esta
informacién pero distribuida en diferentes bases de datos, 1o que no nos es
de mucha ayuda para fines de organizacién, promocién o vinculacién.

La respuesia a la segunda parte de nuestra pregunta la encontramos
en las publicaciones de el Diario Oficial de la Federacién del 20 de diciembre
de 1996, que nos habla sobre la conformacién del sistema. En los articulos

27,2829,30 y 31 de la Ley de Camaras y sus Confederaciones podemos
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encontrar las reglas a seguir para el inicio del sistema asi como el papel que
tendrén fanto empresas, C4maras y Confederaciones dentro del mismo.

En la publicacién del 2 de enero de 1997 se mencionan las reglas para la
operacion del Sistema de Informacién Empresarial Mexicano, asi como las
cuotas maximas a pagar por las empresas para su alta en el sistema.

La Ley de Camaras Empresariales y sus confederaciones establece que
el sistema de informacién empresarial mexicano es, un instrumento de
planeacién del estado; de informacién, orientacién y consulta para el disefio
y aplicacién de programas enfocados principalmente al establecimiento y
operacién de las empresas; de referencia para la eliminacién de obstéculos
al crecimiento del sector productivo y, en general, para €l mejor desempeno
y promocién de las actividades comerciales e industriales

La captacién de la informacién y operacién de dicho sistema son de
interés publico.

Dentro de este contexto la ley en su articulo 28 menciona la
obligatoriedad de las empresas en cuanto a:

“ Las empresas deberdn proporcionar al sistema de informacion
empresarial mexicano deniro del primer bimestre de cada afio, la
informacién actualizada a que se refiere el articulo siguiente, en menciona
la ubicacién de cada establecimiento, a la actividad, giro y regién
correspondientes. Las empresas de nueva creacion deberan proporcionar
dicha informacién dentro de los dos siguientes meses a la fecha de su
constitucién. cuando una empresa cese parcial o totalmente en sus
actividades, o cambie su giro o su domicilio, debera manifestarlo asi al
sistema, en un plazo de dos meses contados a partir de la fecha en que

estos hechos se produzcan.”s
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La informacién proporcionada al sistema de informacién
empresarial mexicano, serd aquella necesaria para identificar las
caracteristicas de las empresas que participen en la actividad econdémica del
pais, a fin de conocer su oferta, demanda de bienes y servicios, y procesos

productivos en que intervienen.

Antes de iniciar el tema es importante establecer las definiciones de
aquellos términos usuales, de los cuales frecuentemente se hablara a lo largo

de la investigacion; tales términos son:

1) INFLACION

"Desequilibrio econdmico caracterizado por una subida general de los
precios y provocado por una excesiva emisién de billetes de banco, un
deéficit presupuestario o una falta de adecuacién entre la oferta y la
demanda” ¢; o bien,

"Presencia, en los canales circulatorios, de una masa de papel moneda
sobrante en relacion con las necesidades de la circulacién de las
mercancias...L.a inflacién hace que el papel moneda se desvalorice en
comparacién con el material monetario {oro), en la medida en que la
circulacién del primero rebasa la cantidad de dinero-oro necesario para la
circulacion de mercancias... la inflacién da origen a un crecimiento rdpido,

incesante y sumamente desigual de los precios de las mercancias" 7.
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La inflacién es un fenémeno econdmico que se da en los paises
capitalistas del mundo. Las diferentes definiciones del término inflacién son
depende la corriente que se adopte, aunque todas hacen hincapié en el
incremento de precios como manifestacién del fenémeno.

En sintesis, 1a inflacién es un " desequilibrio que puede ser entendido
desde el punto de vista de la circulacién monetaria y de la produccién de

mercancias"é

Desde el punto de vista de la circulacién monetfaria, la inflacién se
entiende por un exceso de circulante monetario en relacién con las
necesidades de la circulacion de mercancias; es decir, un desequilibrio entre
el dinero circulante y produccién, lo que provoca un incremento

generalizado de precios.

Desde el punto de vista de la produccién, la inflacion se entiende
como desequilibrio entre la oferta y la demanda de mercancias y servicios, lo
cual se explica por exceso de demanda o como insuficiencia de oferta, lo que

provoca un incremento generalizado de precios.

*La inflacién es un aumento sostenido y generalizado en el nivel de

precios""

La causa principal de la inflacién es el propio funcionamiento del
sistema capitalista; ya que genera inflacién porque el objetivo principal de
los capitalista es aumentar sus ganancias, cuando éstas tienden a disminuir,
utilizan varios mecanismos para evitarlo, y uno de estos es la inflacién,

manifestando una elevacién general de los precios.
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#) ECONOMIA INFORMAL

También llamada subterrdnea, es el conjunto de actividades
econémicas que realizan personas y que no cumplen con los reglamentos
establecidos tanto en el aspecto fiscal como en el laboral, el sanitario, uso de
suelo y otros.!0,

La economia informal se integra de pequefias unidades productivas
que se dedican a la manufactura de prendas de vestir, productos de
consumo fmal y sobre todo el comercio ambulante.

La economia informal representa una salida a la crisis y sobre todo, la
posibilidad de que mucha gente que forma parte de la poblacién

econdémicamente activa fenga una ocupacién remunerada.

1i1) DEVALUACION

“Una devaluacién es la disminucién del valor de una moneda respecto
a otra u otras monedas extranjeras"!’; por ejemplo: una devaluacion del peso
mexicano respecto al délar estadounidense, significa que el peso pierde
valor respecto al délar.

La devaluacién de una moneda respecto a otra exiranjera significa
pérdida de confianza internacional respecto a dicha moneda. El precio de
una moneda aumenta cuando se incrementa su demanda internacional més
alld de su oferta, o bien, el precio de una moneda disminuye (se devalia)
cuando disminuye su demanda internacional en relacién con su oferta.

Asi, se demuestra que la devaluacién es un fenémeno externo de
relacién entre dos monedas diferentes de dos paises; sin embargo las causas
de dicha, devaluacién, son internas, puesto que se debe a la forma en que

funciona la economia que devalua.
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La perdida o tipo de cambio es la relacién que existe entre una
moneda y otra. Es la equivalencia o precio de una moneda respecto a otra.

En la mayoria de paises capitalistas funciona el papel moneda
inconvertible en lugar del patrén oro, por 1o que el respaido de Ia moneda de
un pais se encuentra en su nivel de producci6n y la comparacién de una

moneda con otra se realiza tomando como base la evolucién de sus precios.

Objetivos de la devaluacién.-

Una devaluacion se realiza basicamente porque las relaciones de
intercambio de un pais con el exterior son desfavorables, lo cual quiere decir
que salen mas divisas -moneda extranjera- de las que entran, lo que se
traduce en un déficit de la balanza comercial; por lo que sus objetivos son:

1. Incrementar las exportaciones; ya que ahora los productos y servicios del
pais que devalGa son mas baratos para los extranjeros. Trata de
incrementar la competitividad internacional.

2. Desalentar las importaciones; ahora los productos extranjeros son mas
caros. Favorece al mercado interno del pais.

3. Detener la salida de capitales del pais que se invierten fuera del mismo,
asi como frenas la salida de divisas por gastos de turistas nacionales en el
extranjero.

4. Proteger y estimular la actividad econémica interna, tanto para mercado

interno como para exportacion.

Sin embargo, existen algunas consecuencias negativas tales como:
0 Incremento de la deuda externa.
0 Desaliento de importaciones de insumos necesarios para ia

produccion y de bienes de capital.
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¢ Especulacién con divisas y satisfactores.

0 Aumento de la inflacién (por pénico y especulacién).

iv) DESARROLLO Y SUBDESARROLLO
DESARROLLO: "es un nivel sociceconémico alcanzado por algunos
paises" 12, Se ha Hamado pafses desarrollados a todos aquellos que han
alcanzado un elevado nivel de indusirializacion; es decir, que producen todo
tipo de bienes industriales con una planta industrial muy tecnificada y
diversificada. ]
SUBDESARROLLO: etimolégicamente -"abajo del desarrollo”, es decir,

es una etapa para llegar al desarrollo .13

Nuestro pais se desenvuelve en el sistema capitalista, es decir, en el
se manifiestan las caracteristicas generales de dicho sistema entre las que
destacan: ¥
¢ Existe produccién generalizada de mercancias, lo que significa que se

producen articulos para venderse.

+ Las mercancias se compran y venden en el mercado; es decir, es una
economia mercantil y monetaria.

+ Existe propiedad privada sobre los medios de produccion; cualquier
persona, si tiene los recursos suficientes, puede ser duefia de fabricas,
comercios, almacenes, maquinaria y equipo. En los llamados paises
socialistas esto no es posible porque existe propiedad estatal o social sobre

los medios de produccion,
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+ Cada capitalista decide qué, c6mo, cuanto y para quién producir, lo que
provoca anarquia en la produccién y en las inversiones y, en
consecuencia, crisis. Las actividades de los capitalistas estan regidas por la
ley de la méxima ganancia.

¢ En los paises capitalistas existen problemas graves como la crisis, la
inflacién, la devaluacién y el desempleo que no se pueden solucionar con
facilidad.

+ Existen dos clases sociales fundamentales y antagdnicas: los capitalistas
que son duefios de los medios de produccién y los obreros asalariados que
tienen que vender su fuerza de trabajo para poder subsistir.

+ No existe una adecuada distribucién del ingreso debido a que se da una
contradiccién bésica: los capitalistas por ser duefios de los medios de
produccién se apropian de la mayor parte del producto, en tanto que la
menor parte de la poblacién se queda con una parte muy pequefia del
producto.

Es asi como, por todo lo anterior se puede afirmar con facilidad que
nuestro pais es capitalista, ya que en é1 se desarrollan las caracteristicas de
este sistema; sin embargo posee otras caracteristicas que lo diferencian

(dependencia y atraso) de los demas, sin dejar de pertenecer a dicho sistema.

"Es -una relacié:n de subordinacién o sujecién de paises que
formalmente son independientes. Pero de hecho hay sumision de ciertos
paises con respecto a otros". Es una caracteristica de los lamados paises
subdesarrollados. A

Los principales rasgos en que se manifiesta la dependencia estructural

de nuestro pais son:
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¢ Penetracién creciente de inversiones extranjeras directas por medio de las
empresas trasnacionales,

¢ Incremento del endeudamiento externo en condiciones cada vez mds
desfavorables para la nacién.

¢+ La mayor parte de nuestro comercio exterior es de productos no
elaborados (materias primas) que deben ser vendidos a bajos precios, en
tanto que en otros paises se compran productos con mayor grado de
elaboracién, por los cuales deben pagarse mayores precios; es decir,
nuestro comercio exterior es desigual y desfavorable.

+ El aparato productivo del pais depende de buena medida del suministro
de tecnologia extranjera, la cual adquirimos en condiciones desfavorables.

¢ Se firman convenios con organismos internacionates (ej. TLC, OMC, FMI,
efc ), que muchas veces nos son desventajosos para el pais.

¢ Las costumbres, modas y hébitos de consumo del extranjero se imponen

rdpidamente, con lo cual vamos perdiendo nuestra identidad nacional.

BYATRASO

. "Bl ﬂatraso econdmico es un concepto relativo que se refiere a la
sociedad en su conjunto. Significa andar despacio, disminuir la marcha de
la economia, retardar el proceso de desarrollo. Se dice que un pais es
econdmica y socialmente atrasado cuando no ha logrado su desarrollo y no
ha alcanzado un avance significativo de sus fuerzas productivas que le
permitan resolver los problemas de su creciente poblacidn"e
Manifestdndose mediante:

¢ Mayor concentracion del ingreso en las pequefias capas altas de la

sociedad.
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¢ Bajo ingreso per cdpita de la mayoria de los habitantes.

+ Bajo nivel cultural y elevado indice de analfabetismo.

+ Carencia o malas condiciones de vivienda.

+ Elevado indice de desnutricién y problemas muy graves de alimentaci6n.

¢ Incidencia de enfermedades infecciosas y graves problemas de salud
superados en otras naciones. 7

¢ Alto nivel de desempleo y la de la llamada economia
“subterrénea” (tiangiistas, vendedores ambulantes y “toreros”}

+ Baja participacién politica de la poblacién al no existir “referendums” ni
plebiscito contemplado en nuestra Constitucién Federal (s6lo 6 estados de
la Reptiblica contemplan estas medidas; e indiferencia ante la
problemética social.

& Atraso tecnolégico e industrial que nos convierte en compradores de
bienes de capital y de procesos tecnolégicos.

¢ Deterioro del ambiente por falta de una cultura ecolégica de la que
carecen muchos mexicanos por no estar contemplados en los planes de
estudios educacionales.

¢ Un alto indice de robos, asaltos e inseguridad en todas las ciudades de la
Republica Mexicana.

¢ Brotes y levantamientos rebeldes en el territorio nacional por focos de
pobreza extrema.

+ Mala administracién de la justicia, teniendo algunas salvedades en los
estratos sociales altos.

Otras manifestaciones son el atraso cientifico, cultural, tecnolégico,

educativo; en fin, que estd inmersa la poblacién mexicana.
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CRECIMIENTO ECONOMICO: ‘“Incremento de las actividades
econémicas, lo cual es un fenémeno objetivo, por lo que puede ser
observable y también medible. En el crecimiento econémico se manifiesta la
expansion de las fuerzas productivas, es decir, de la fuerza de trabajo, del
capital, de la produccién, de las ventas y del comercio.

El crecimiento es un concepto que permite hablar y entender en
términos cuantitativos el desenvolvimiento de la economia de una nacion: se
trata de una medicién que puede hacerse por periodos especificos con el
objeto de hacer comparaciones: puede ser anual, por decenios ©
sexenalmente, como en nuestro pais "7,

Las manifestaciones o formas de medir el crecimiento econdmico y
social de un pais son los incrementos en las principales variables econémicas

como:

La produccion total de) pais, medida por el Producto Interno Bruto (PI18).

o La produccién sectorial, o sea, la produccién de los sectores agropecuario,
industrial y de servicios.

*» La produccién por ramas econémicas seleccionadas: produccion agyicola,
ganadera, pesquera, petrolera, minera, metaltrgica, energética y otras.

» Los ingresos generados en el pais, medios por el Ingreso Nacional (IN).

¢ Los Ingresos Per Capita (IPC), que son el promedio resultante de dividir
el ingreso nacional entre la poblaci6n del pafs.

¢ La productividad de la economia, medida en forma general, por sectores o

por ramas de actividad.
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» El nivel de empleo.

 Elnivel de ahorro e inversién, ya sea prblica, privada o externa.

e La infraestructura: construccién de caminos, carreteras, escuelas, obras de
irrigacién, entre otras.

¢ B! volumen de ventas, etc.

DESARROLLO ECONOMICO: "Proceso mediante el cual los paises
pasan de un estado atrasado de su economia a un estado avanzado de la
misma. Bste nivel alcanzado en el desarrollo representa mejores niveles de
vida para la poblacién en su conjunto: trae como consecuencia que los
niveles de vida se van mejorando dia con dia, lo que representa cambios
cuantitativos y cualitativos. Dos expresiones fundamentales del desarrollo
econémico son: aumento de la produccién y productividad per cépita en las
diferentes ramas econémicas y aumento del ingreso real per cépita" 18
Las manifestaciones y formas de medir el desarrollo econémico y
social implican cambios cuantitativos y cualitativos; entre los que destacan:
= Aumento de la produccién per capita, medido en general en toda la
economia, por sectores 0 por ramas.

= Aumento de la productividad per capita, que es el resultado de dividir la
produccién total de cada trabajador entre el tiempo empleado.

= Aumento de los salarios nominales y reales.

= Disminucién del analfabetismo.

=»Mejoramiento en la cantidad y calidad de alimento ingeridos por persona.

= Incremento del namero de viviendas y mejoras en las condiciones de las
ya existentes.

= Disminucion de enfermedades infecciosas.
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= Aumento en la esperanza de vida.

Como se ha descrito, los elementos fundamentales en que se
manifiesta el desarrollo socioeconémico o la ausencia de él son:

PANORAMA ALIMENTARIO.- En los altimos decenios nuestro pais
ha tenido un crecimiento en su economia que no se ha traducido en un
desarrollo socioeconémico del cual participe la mayor parte de la poblacion.
Uno de los problemas més agudos en que se refleja la falta de desarrollo es
la desnutricién sufrida por una gran cantidad de mexicanos que no cuentan
con los recursos minimos necesarios para satisfacer sus necesidades
alimentarias, (Nutricién: conjunto de funciones organicas por las que los
alimentos son transformados y hechos aptos para el crecimiento y la
actividad de un ser viviente, animal o vegetal -Diccionario Larousse de la
Lengua Espaiiola-).

EDUCACION.- Otro elemento importante del proceso de desarrollo;
ya que a través de ella los individuos pueden tener acceso a mejores niveles
de vida; sin embargo para que esta sea realmente valiosa en dicho proceso,
debe ser integral y favorecer la movilidad social ascendente, tomando en
cuenta la igualdad de oportunidades educativas para todos.

SALUD.- Si la salud es el estado de bienestar fisico y mental del
hombre, entonces ésta constituye un elemento esencial de desarrollo
socicecondémico de cualquier pais. Las condiciones de salud de la poblacién
en general estdn intimamente vinculadas al nivel de vida alcanzado por la
sociedad, lo cual es un aspecto histérico que ha evolucionado en forma
constante,

Es evidente que, histéricamente, las condiciones de salud en nuestro
pais se han ido mejorando; sin embargo, estamos lejos de alcanzar en la

actualidad un grade de desarrollo en materia de salud que nos permita
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igualarnos ya no con paises de alto desarrollo, sino con paises cuyo grado de
desarrollo sea similar al nuestro.

VIVIENDA.- Otro indicador importante para explicar el proceso de
desarrollo econémico del pais es la vivienda, o mejor dicho la cantidad de
vivienda en el pais y las condiciones de las mismas. La vivienda como
satisfactor basico de necesidades humanas debe cumplir los siguientes
objetivos:

a) Proteger a sus moradores de las condiciones climatolégicas desfavorables;

b) Otorgar condiciones adecuadas de higiene;

¢) Permitir privacidad a sus habitantes;

d) Permitir realizar actividades domésticas que proporcionen comodidad a
los miembros de la familia;

e) Contar con servicios publicos como agua, electricidad y drenajes;

f) Asegurar la estabilidad familiar.

Ademds deben estar construidas con materiales duraderos y
adecuados a las caracteristicas climatologicas.

A pesar de que en la década de 1970 hubo un avance sustancial en las
condiciones de vivienda del pais, actualmente los problemas habitacionales
estdn lejos de resolverse y algunos se han agravado por los sismos de
septiembre de 1985.

Para que haya desarrollo, se requiere que el crecimiento econémico
sea superior al crecimiento de la poblacién y que se mejoren los niveles de
vida de la poblacién en su conjunto, para lo cual es necesario distribuir el
ingreso de manera més equitativa entre los distintos miembros de la

sociedad y no destruir el ambiente fisico. Ademas de propiciar que las
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instituciones creadas por la ley para proveer viviendas (Infonavit, Fovissste,

etc) cumplan con la obligacién que se le ha asignado.

Varios fenémenos ocurridos durante este periodo permitieron el
avance y desarrollo de la acumulacién de capital tanto nacional como
extranjeros:

# A partir de 1880, ("afio en que se inicia el proceso de expansién econémica
con la construccién de ferrocarriles, financiados por inversiones extranjeras
que también facilitaron el acondicionamiento de los puertos, la explotacién
de las minas, operaciones de establecimientos bancarios, transportes y
grandes casas de comercio" 17, el crecimiento de la economia mexicana se
basd en la explotacién de productos agricolas y de la industris extractiva: o
sea, en una economfa agroexportadora. Economia denominada "de modelo
de crecimiento hacia afuera"; ya que privilegia la produccién para

exportacién, descuidando la satisfaccién de las necesidades internas.

#* Entre 1900 y 1910, ! PIB creci6 3.3% en promedio anual; la poblacién tuvo
tasas de crecimiento anuales de 1.1%; la produccién per capita aumenté a un
ritmo anual de 2.2%; y, la produccién manufacturera tuvo una expansion de
3.6% anual.".

Lo anterior demuestra que durante la época porfirista hubo un

crecimiento econdmico capitalista .
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T e

’ El g:;’;nef;\gwﬁewl.ézar Cérdenas trata de a{p]icar los elementos que

contenia el Plan Sexenal (elaborado por el Partido Nacional Revolucionario,

hoy P.R.1} con un sentido nacionalista de 1a economia, y sentando las bases

del desarrollo capitalista mexicano” 20

Sin olvidar la filosofia del socialismo y cooperativismo y la creacién de

ejidos que a la fecha en el pais.

Algunas caracteristicas econdmicas que destacan este sexenio son:

=El crecimiento promedio anual de la economia fue de 536%. con una
poblacién menor a los 15 millones de habitantes.

= El producto por habitante se incremento 79.2% en seis afios.

= Se crearon los organismos ptblicos : Petr6leos Mexicanos (1935, a la fecha
sin avance ni innovacién tecnolégica), Banco Nacional de Crédito Ejidal
(1935, que ha desaparecido), Comision Federal de Electricidad (1937),
Banco Nacional de Comercio Exterior (1937).

=Se repartieron 17,891,577 hectareas a 814, 537 campesinos ejidatarios, al
mismo tiempo se les dio asistencia técnica y créditos, lo que ayudé al
incremento de la produccion y productividad ejidal.

=»Se da un fuerte impulso a la infraestructura en todo el pais.

=»Se mejora cuantitativa y cualitativamente el sistema educativo nacional.

En sintesis, el periodo econémico Cardenista se caracteriza por el
rescate de los recursos naturales en manos de extranjeros, por el impulso de
las actividades econémicas, especialmente la agricultura y la industria, y por

buscar el desarrollo econémico para mayor namero de mexicanos.
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R el

'Se caracteriza por un crecimiento econémico sin desarrollo, o bien,

crecimiento sin distribucién del ingreso"?!, Abarca los sexenios de: Manuel
Avila Camacho (1940-1946), Miguel Alemdn (1946-1952), Adolfo Ruiz
Cortines {1952-1958), Adolfe Lépez Mateos (1958-1964), y Gustavo Diaz
Ordaz (1964-1970).

Las caracteristicas econémicas sobresalientes del periodo son:

» El crecimiento promedio anual de la economia durante esos 30 afios fue
de 6.3% medido por el PIB a precios constantes.

» Los sexenios donde mayor crecimiento de la economia hubo fue en los de
Adolfo Lépez Mateos (6.7% anual) y de Gustavo Diaz Ordaz (6.8% anual),
dejando reservas econdmicas y caracterizdndose su régimen por una
politica dura que impidié el desarrollo del comunismo y socialismo,
utilizando en forma adecuada los factores existentes de su época.
Conociéndose este periodo como de desarrollo "estabilizador".

» El crecimiento més alto en la inversién industrial y hotelera se realiza en
el sexenio de Miguel Alemaén.

» El crecimiento de la economia en el sexenio de Manuel Avila Camacho fue
de 6.1% anual ; algo importante que se realiza en este sexenio, es el
reconocimiento de que los militares tenjan que dejar el poder en manos de
los egresados de las universidades por conocer a fondo el derecho. El
6.3% de crecimiento econémico se alcanza con Adolfo Ruiz Cortines.

» Hay dos devaluaciones importantes en 1948 y 1954; esta altima sitda el
tipo de cambio en $12.50 por ddlar,
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DypmIoRe

El sexenio

T £t

e Luis FHcheverria intenta obfener un "desarrollo

compartido”, en el cual todos los mexicanos participemos de los beneficios
del crecimiento; sin embargo, los resultados son muy desfavorables? .

El ritmo del crecimiento de Ja economia fue menor que en décadas
anterjores, a costa de una constante y creciente subida de precios. Muchos
mexicanos siguieron sin beneficiarse del crecimiento econémico,
especialmente las capas mds bajas de la poblacién. El poder adquisitivo del
peso se deterior6 en forma paulatina; se incrementd la dependencia del pais
a pesar de todo lo que se dijo en relacién a que México era el "lider de los
paises del tercer mundo". Muchos problemas econémicos y sociales
quedaron sin resolver y otros mas se agudizaron. La tdénica no cambié: hubo
crecimiento econémico sin desarrollo. E! saldo del sexenio fue la crisis

econdmica.

B} PERIODO 1976-1

"El gobiemo de ‘-]osé Lopez Portillo parte de una situacion critica
derivada de los problemas de recesién econdmica y de la "flotacion" de 1976,
junto a la firma de un convenio con el Fondo Monetarios Internacional (FMI)
que se debia cumplir en los primeros afios de su mandato” 2.

Este sexenio se caracteriza por un buen crecimiento econdémico (6%
medido por el PIB a precios constantes); pero a costa de una creciente
inflacién, una elevada deuda externa y una disminucion del poder
adquisitivo del salario. No se resolvieron los problemas del pafs: desempleo
y subempleo, problemas de educacion, salud, vivienda, bajos niveles de

productividad, etc. Se dio un crecimiento econdmico sin desarrcllo, que
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provocé concentracion del ingreso en pocas manos y marginacién. El saldo

del sexenio fue la crisis econdémica.

JECRS :

"La situacién econémica del pais era Sume;me;'ate grave, cuando
Miguel de la Madrid asume la presidencia, por lo cual instrumenta una serie
de acciones, que sin embargo, no ayudan a resolver los problemas criticos
del pafs" 2. A pesar de haber publicado, por parte del gobierno, planes,
programas y proyectos en forma extensa, no se tradujo en desarrollo
econdmico, ni en crecimiento. El pafs se volvi6 mas dependiente del
exterior, se agudizé la crisis y muchos mexicanos disminuyeron sus niveles
de vida en forma dramdtica. Fue un sexenio perdido en términos de

crecimiento y desarrollo.

"Carlos Salinas asume el gobierno frente a una ‘grave crisis“ Heconémica
que mantenian estancadas las actividades productivas, frente a un mercado
deprimido que dejaba fuera a muchos mexicanos gue no podian acceder al
consumo por no contar con ingresos suficientes, al mismo tiempo que no
habia inversiones suficientes " 2

El saldo de la politica econémica neoliberal modernizadora,
privatizadora y de apertura comercial es la recuperacién del crecimiento
econdmico aunque no a niveles deseables; una disminucién dréstica de la
inflacién; basado en el sector externo de la economia (comercio exterior,
inversion extranjera); todo lo cual condujo a una mayor concentracién del
ingreso en muy pocas manos y desde luego a una mayor marginacién de

muchos mexicanos.
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El desarrollo econémico siguié ausente durante el sexenio, muchos
mexicanos {millones), siguen esperando que el crecimiento se traduzca en
desarrollo; es decir, mejores condiciones de vida para ellos y sus familias.

Los problemas econémicos del sexenio, agudizaron los problemas sociales.

Las economias capitalistas funcionan en forma ciclica debido a que
cada capitalista decide qué, cudnto y cémo producir. En el capitalismo
existe anarqufa de la produccién porque al capitalista le interesa obtener
ganancias, no satisfacer las necesidades de la sociedad.

El desarrollo de la produccién capitalista es ciclico porque no estd
planificado: se desarrolla de manera espontanea y discontinua de acuerdo a
la forma en que se reproduce el capital; lo cual provoca una gran cantidad
de problemas como las crisis, las depresiones, el desempleo, el crecimiento
desmedido de vendedores ambulante en toda la Republica etc.; de donde
nace la necesidad de estudiar el Ciclo Econémico ya que fue un fracaso la
teoria neoliberal , y que motivd, que a la fecha, el ciudadano no perciba un
salario digno y real para sus necesidades y que se haya incrementado el

desempleo que ha generado aumento en la criminalidad en todo el pais

{robos, asaltos, etc).

La cri:;i-s fue atin mas profunda debacio a éue a principios de 155'51105
ochenta las rigideces estructurales de la economia se acentuaron como una
pretendida respuesta a la propia crisis. El control de cambios y de precios,
las severas restricciones al comercio internacional y el aumento de subsidios

al sector paraestatal y al sector privado fueron algunas de las medidas que
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hicieron aun més dificil la recuperacién de la economia. Esta situaci6n
comenzé a modificarse gradualmente a mediados de la década , cuando se
inicié el proceso de apertura comercial y de correccion estructural de las
finanzas pblicas.,

A partir de 1988 el proceso de ajuste estructural se aceler6 .La apertura
comercial practicamente se generalizé , se abrieron nuevos campos para la
inversién privada mediante la privatizacién de empresas pablicas y se
aligeré la regulacién de varios sectores econdmicos. También se
fortalecieron significativamente las finanzas puablicas, lo que mejor6é el
ahorro piblico.

Infortunadamente, el indispensable proceso de cambio estructural no
se materializé en un crecimiento econémico significativo, a pesar de que
entre 1989 y 1994 el pais tuvo el mayor ahorro externo de su historia . En
ese lapso la tasa promedio anual de crecimiento del Producto Interno Bruto
(PIB) fue de tres porciento. Si se toma en cuenta la transformacién
estructural y el cuantiosos ahorro externo disponible puede verse que el
crecimiento econdmico de esos afos resulté particularmente reducido.

El problema de fondo no fue ni es que nuestra economia tuviese
importantes transformaciones y contase con ahorro externo en montos muy
significativos . El problema fue que ese ahorro externo no se tradujo en una
mayor inversibn y crecimiento del PIB. Para que una economia se
mantenga viable y solvente debe de generar, a través del crecimiento, los
recursos necesarios para retribuir el ahorro interno y externo. Mas alld de
los fen6menos financieros de corto plazo y de la violencia que denotaron y
magnificaron la crisis, debe reconocerse que ésta no se habria presentado con
la fuerza que ahora conocemos, de haber contado nuestra economia con el

vigor que por largo tiempo se esper6 y no llego.
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El comportamiento del ahorro privado depende en mucho de las
politicas econémicas . Entre los factores que ayudan a explicar la caida del
ahorro privado destaca la apreciacién no sostenible del tipo de cambio real.
La apreciacion real de la paridad siempre promueve el aumento del
consumo en detrimento del ahorro. También hay que recordar que en
Meéxico una fuente importante del ahorro y la inversién privada ha sido la
reinversién de utilidades de las empresas. Es probable que la reduccién del
margen de utilidades que necesariamente caus6 el proceso de apertura y de
mayor competencia econémica interna y externa haya sido mayor al
apreciarse el tipo de cambio real . En otras palabras, el efecto en la
moderacién de utilidades que deliberadamente buscé la apertura a la
competencia internacional se exacerbé con la apreciacion real de la paridad
y afect6 el ahorro de las empresas.

Es por eso, que hay que hacer frente a varios retos, el primero
consiste en superar exitosamente la crisis financiera actual, lo que supone
aplicar con disciplina y perseverancia las acciones en marcha hasta que se
recupere el funcionamiento normal de los mercados cambiarios y
financieros , se reduzcan significativamente las presiones inflacionarias, se
reafirme la correccion de la cuenta corriente de la balanza de pagos y se
empiece a dar un proceso gradual de recuperacién en la actividad
econdmica y el empleo. El segundo es consolidar e intensificar los cambios
estructurales  emprendidos durante la altima década y que son
indispensables para contar con una economia productiva, eficiente y en
expansion El tercero significa emprender las reformas que nos permitan
contar con una base amplia y estable de ahorro interno . Esto es
indispensable para evitar la repeticién delas crisis intermifentes que nos

han aquejado durante mucho tiempo.

283




QRIGENES Y EVOLUCLON DELAEMPRESA YDELACRISIS MEKICAAR

Alcanzar un crecimiento econémico vigoroso y sostenido es hoy
importante tanto para el sector econémico, sino también el sector social y
politico. Es condicién esencial para lograr el mejoramiento de las
condiciones de vida de los mexicanos. Las perspectivas del pais no deben
ser las del estancamiento, El futuro de México debe ser de crecimiento para

responder a las necesidades de empleo bien remunerado de la poblacién.

CICLO.- "Periodo de tiempo en que se cumple una serie de fenémenos
realizados en un orden determinado?6
CICLO ECONOMICO.- "es un conjunto de fendmenos econémicos que

se suceden en una época o periodo determinado". %7

Las fases del ciclo econdmico son: crisis, depresion, recuperacién o
reanimacion y auge.

CRIS51S: Es donde termina un ciclo capitalista, vuelve a empezar otro
ciclo. Es la fase principal del ciclo y representa la base del desarrollo ciclico
de la produccitn capitalista.

RECESION: Hay un retroceso relativo de toda la actividad econ6mica
en general. Las actividades econémicas disminuyen en forma notable.

DEPRESION: Es la fase donde hay periodos de estancamiento, se
deliene, préacticamente, la produccién. Constituye una caida, un

hundimiento general de la economia.
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RECUPERACION: Es la fase que se caracteriza por una reanimacion
de todas las actividades econ6micas.:

- Aumenta el empleo, la produccién, la inversidn, las ventas, etc.

- Las variables macroeconémicas tienen un movimiento ascendente
que se refleja en la actividad econ6mica en general, tendiéndose al pleno
empleo.

ALIGE: Fase donde toda la actividad econémica se encuenira en un

periodo de prosperidad y apogeo. Representa lo contrario a la depresion.

Cuando se estudian los ciclos se hace en forma tetrica; pero dadas las
caracteristicas generales y especificas de cada pais capitalista, no debe
olvidarse que cada ciclo econémico es fnico y que sus causas concretas se
pueden conocer una vez que ha ocurrido y mediante una rigurosa
investigacién histérica. Realizada dicha investigacion, se encuentran tipos

de ellos, de acuerdo con su duracitn:

# CICLOS KONDRATIEFF, o grandes ciclos; cuyo nombre es honor al
primer investigador estudioso de ellos. Su duracion aproximada es de 60
anos.
# CICLOS JUGLARES, o medianos ciclos, con una duracién aproximada de
15 a 17 afios. Algunos sélo tienen una duracion de cerca de 10 anos.
# CICLOS KIPCHY, o pequefios ciclos, con una duracién aproximada de
cuarenta meses, es decir un poco més de tres afios.

Los grandes ciclos se integran por un determinado nimero de ciclos

medianos, los que a su vez se integran con los pequefios ciclos.
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3 # R
+ Inherentes al sistema capitalista; mientras exista capitalismo habra ciclos,

o sea, dependen del propio sistema.

¢ Necesarios para el funcionamiento del sistema capitalista que permite ir
eliminando y renovando las condiciones, aunque a una escala cada vez
mayor.

¢ Se presentan en forma especifica y diferente en cada ocasion.

« Se manifiestan y relacionan directamente con la economia de mercado

El ciclo tiene diferente fases y existen varios tipos de ciclos segun su
duracién. Los ciclos y especialmente la crisis {fase principal) se manifiestan
en forma perl:édica en cada lapso, pero, cuando las condiciones econémicas
cambian en forma tepentina y no prevista, se habla de una situacion
coyuntural que puede modificar el movimiento del ciclo, pero que no debe
confundirse con la crisis o con otra fase del ciclo; puesto que es esta quien
afecta la forma en que se van a dar las diferentes fases de] ciclo y el tiempo
de duracién de cada una de ellas.

COYUNTURA ECONOMICA - "es el conjunto de elementos y
fendémenos econémicos que caracterizan la situacién econdémica (nacional o

internacional} en un momento dado" 28,
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- Por todo lo anterior, se puede afirmar que la fase mds importante del
ciclo econémico es la crisis, ya que es en ella donde se manifiestan todas las
contradicciones del capitalismo que se van acumulando durante el ciclo.

Asi se define a la crisis como "la fase del cicio capitalista en que se
acentitan todas las contradicciones del sistema, hay exceso en la produccion
de ciertas mercancias y faltante de otras en relacién con la demanda, hay
dificultades para vender algunas mercancias, muchas empresas quiebran,
con lo que aumenta el desempleo, puede haber inflacién, hay problemas
financieros, ..."2%.

Es importante aclarar la intima relacién existente entre la produccion
para el mercado, el capital y las crisis; puesto que las crisis s6lo se
manifiestan en las economias de mercado, o sea, en aquellas donse se
produce para vender; dicho de otra manera, donde el capitalista invierte

para obtener una ganancia.

Las teorfas que existen en relacién a las crisis son muchas y muy
variadas; sin embargo, todas ellas es posible agruparlas en cuatro modelos

de interpretacién en relacién con las causas que la provocan:
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Rgp;ésenmda fundamentalmente por Milton Friedman).

*La explicacién monetaria relaciona el ciclo econémico con la
existencia de un comportamiento inflacionario de la economia que es
acumulativo y lleva a un crecimiento econémico artificial” 0

El comportamiento inflacionatio de la economia implica: la utilizacién
irracional de los factores productivos, distorsiones en la distribucion del
ingyeso, estimulos a la inversi6n especulativa desalentando la inversién
productiva. Estos factores conducen a la desvalorizacion de la moneda y
finalmente a la crisis.

Segiin la teoria monetarista, los periodos‘de auge se caracterizan por
la existencia de una oferta de mercancias inferior a la demanda solvente; en
otras palabras, toda la produccién se vende en la época de auge. En cambio,
los periodos de crisis se identifican porque la oferta es superior a la
demanda existente por lo que la produccion no se vende totalmente.

Esta teoria estd actualmente en desuso en los medios econémicos; no

obstante los conservadores la siguen utilizando.

(Representada por Joseph Schumpeter).

Esta teoria es también llamada "modelo de interpretacién de los ciclos
por medio de las innovaciones tecnoldgicas".

Para ésta, "la causa real de carécter ciclico y critico de la economia
capitalista radica en la innovacién tecnoldgica. Parte del concepto neocldsico
de equilibrio que supone pleno empleo de los recursos productivos'. Es
decir, la teorfa schumpeteriana tienen el mérito de ligar la teoria de la crisis

con las innovaciones tecnolégicas, explicando asi su periodicidad, pero
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olvidando que los fenémenos que provocan las crisis son estructurales y no
algo ajeno o fortuito a la economia; sin embargo sostienen que tales
innovaciones tecnolégicas son algo externo al sistema econémico; puesto que
las ganancias se pueden obtener por medio de tales cambios tecnol6gicos,
estas son los que motivan a los empresarios a invertir, siendo realmente

importante apara el sistema econémico.

(Representada por I?I%arrod y Keynes)

Modelo que interpreta el ciclo econémico por medio de la relacidén
entre inversién y consumo. Ligando la teoria de la crisis con la ocupacion, la
inversién y el consumo. El ingreso nacional es igual al consumo mas el
ahorro, donde ahorro es igual a inversion; asi el equilibrio existe cuando la
demanda efectiva es igual al precio de oferta de la produccion total de
bienes a cualquier nivel de empleo que se dé.

La teoria keynesiana afirma que, "cuando el ingreso aumenta, se
destina cada vez menor proporcién al consumo y més al ahorro, lo que
cambia las previsiones de los capitalistas ya que ellos esperan que la
demanda aumente como consecuencia del incremento del ingreso. Cuando
la propensién marginal al consumo disminuye, los inversionistas deciden no
invertir porque el rendimiento esperado por ellos no serd conveniente. Esto
trae como consecuencia una serie de fendmenos econdmicos que se

propagan y multiplican a todas las actividades surgiendo las crisis" 32
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SRR i

(Rerpesentada p(;r Carlos Marx)

"Las crisis, para Marx, surgen como posibilidad desde que los
productores individuales intercambian los productos de su trabajo entre si a
través de un mercado desarrollado donde hay la mediacién de una moneda
o equivalente general"®,

Bsto quiere decir que las crisis se manifiestan exclusivamente en las
economias de mercado donde existe el intercambio; cuando existen
dificultades para dicho intercambio. Las crisis se producen porque en un
momento determinado se produce una gran cantidad de articulos que no
llegan a ser consumidos debido a que mucha gente no tiene solvencia
econdmica; es decir, no demanda.

Para Marx, las crisis son necesarias e inevitable en el sistema
capitalista y se deben a las contradicciones econdmicas y sociales que se van
acumulando y se reflejan en la disminucién de la tasa de ganancia, el
desempleo y subempleo, inversiones especulativas, sobreproduccién y

subconsumo.

1) TIPOS DE CRISIS

En el capitalismo se han dado varios tipos de crisis, sin embarco la
especulacién del capital financiero, la falta de inversiones productivas, la
produccién de articulos suntuarios y la falta de producciéon de articulos
basicos, han provocado que las crisis que se dan en la actualidad sean mas
profundas y provoquen problemas graves de gran magnitud social.

Algunos de los tipos de crisis que han destacado son:
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CRISIS DE SOBREPRODUCCION.-

Se manifiesta como una fase del ciclo capitalista; se da en forma de
sobreproduccién de muchas mercancias que tienen dificultades para
venderse. Las empresas quiebran o reducen su produccién incrementando
el desempleo y el subempleo. Las crisis se reflejan en varios hechos:
desequilibrios comerciales, problemas monetarios y crediticios, quiebra de

empresas industriales, comerciales y bancarias.

CRISIS FINANCIERA.-

Se manifiesta en que el sistema financiero del pais tiene problemas
para realizar sus funciones. Las empresas tienen dificultades par obtener
financiamiento; existen problemas para pagar las obligaciones contraidas

con anterioridad.

CRISIS DE DESPROPORCION -

Se da cuando hay una equilibrada proporcion en el consumo de las
empresas, del gobierno, de los capitalistas y de los campesinos. Cuando no
se calculan correctamente los diferentes consumos; ya que se producird

mucho para un sector de consumo y poco para otro.

CRISIS CRONICA DE REALIZACION.-
Se da porque la desproporcién entre la produccidn y el consumo se
incrementan constantemente y e capitalista no puede obtener sus ganancias

hasta que no vende su produccién.
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CRISIS DEL PROCESO DE ACUMULACION.-

Con el capital que se ha acumulado, el capitalista invierte en capital
constante y en fuerza de trabajo. Cuando disminuyen el desempleo y el
subempleo, los obreros mejoran su poder de negociacién y pueden obtener
remuneraciones més altas, lo que ocasiona incrementos de costos para el
capitalista y una disminucién de su tasa de ganancia. Todo ello propicia un
desaliento en las nuevas inversiones, provocandose la crisis del proceso de

acumulacion.

CRISIS AGRARIA.-

Es una crisis de sobreproduccién agricola que se manifiesta por los
problemas del sector industrial y comercial. Al disminuir la produccién
industrial, baja el poder adquisitivo de mucha gente que disminuye el
consumo de productos agricolas, lo que ocasiona un descenso en la
demanda de maquinaria, fertilizantes y productos industriales para el

campo. No tiene carécter ciclico.

CRISIS GENERAL DEL CAPITALISMO.-

Cada una de las crisis va preparando el terreno de una nueva crisis
que se vuelve mds aguda, frecuente y con un cardcter cada vez mas
generalizado que abarca una diversidad de aspectos econdémicos y sociales;
por lo que Borisow define a la crisis general como "estado general del
sistema capitalista del mundo y que abarca todos los aspectos de su vida

econdmica, politica e ideoldgica"

292



DRIGENES Y EVOLUCION DE LA EMPRESA ¥ DELACRISIS MEXICANA

if) MEDIDAS ANTICICLICAS

A pesar de la inevitabilidad, en el sisterna capitalista, de las crisis, el
Estado encargado de la politica econémica toma medidas siempre que estas
se presentan; con la finalidad de evifar su ltegada; o por lo menos atenuar

sus efectos. Entre otras, estas medidas somn:

#* Incrementar substancialmente la demanda, a través de gastos militares y
creacién de empleos muchas veces improductivos. Este gasto constituye
una redistribucién del ingreso y, por lo tanto, un incremento de la demanda,
a costa de disminuir la tasa de ganancia. (s6lo retarda la llegada de la crisis).
# Incrementar la demanda externa tratando de vender en el exterior los
productos que no se venden en el mercado interno, lo que ocasiona a su vez
una serie de problemas en la balanza de pagos de los paises comerciantes. O
bien, aquellos paises cuyas importaciones son mayores a las exportaciones,
ocasiona una salida de dinero mayor que la entrada de divisas, que se
traduce en un déficit de la balanza de pagos que contribuye al proceso
ciclico de la economia.

# Incrementar y estimular la acumulacién y concentracién de capital,
produciendo la monopolizacién que permite desarrollar y planificar las
actividades empresariales, Sin embargo con esta medida se debilita "la
competencia”.

# Disminuir el valor relativo de la fuerza de trabajo (capital variable) a
través del incremento generalizado de precios, o bien por medio del control
de los sindicatos. Como consecuencia de esta medida, decae la demanda
efectiva, debido a la disminucién del poder adquisitivo de los trabajadores;

propiciando una vez mas a las crisis de sobreproduccion.
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.
El Gobfjno dela Réiaﬁblica, con apoyo del H. Congreso de la Unién,
inici6 un cambio estructural con el propésito de superar los desequilibrios e
ineficiencias, evitar la recurrencia de las crisis y promover el desarrollo
sostenido. Este cambio incluye la reorientacién de la planta productiva, su
integracién y vinculacién eficiente con el exterior. Era indispensable
impulsar la eficiencia y competitividad no solo para aumentar las
exportaciones no petroleras y la sustitucién eficiente de importaciones, sino
tambi¢én lo que es més importante, asegurar el abasto interno en condiciones
de cantidad, precio y calidad que el pueblo mexicano demanda; ya que
siempre se ha vivido a expensas, en su mayoria, del impuesto producto de la
exportacién del petroleo, base importantisima del presupuesto del gobierno
federal.

La. apertura econdmica, parte fundamental de la estrategia de
modermizacién, busca eliminar la excesiva proteccién que propicia una
asignacién ineficiente de los recursos nacionales, asi como la concentracion
del ingreso y cargas al consumidor nacional que deterioran el bienestar de
las mayorias. Se sefiala que el avance en la racionalizacion de la politica de
comercio exterior y se establece que la apertura de la economia a la
competencia exterior y establece que la apertura de la economia a la
competencia internacional no es reversible. Se busca un sector exportador
que contribuya a la dindmica expansiva de nuestra economia, a la creacién
de empleo bien remunerado, desarrollo de tecnologia moderna y generacién
de divisas;- es el caso de la industria maquiladora que ha crecido

notoriamente en la frontera norte del pafs.
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La integracién comercial de bloques regionales requiere , una negociacion

activa que asegure el acceso a los mercados y evite o reduzca la desviacion

del comercio internacional que pudiera derivarse de dicha integracion.
se caracteriza por una politica

Concluyendo, la politica neoliberal
dad la

modernizadora, privatizadora y de apertura que tiene como finalk
recuperacion del crecimiento econdmico , con la disminucién de la inflacién,
basandose en el sector externo de la economia ( comercio exterior, inversion
extranjera), que frae a una mayor concentracion del ingreso en muy pocas
manos, este fenémeno se ve reflejado en el desempleo, aparicién de
vendedores en la via publica , tobos y en general aumento de la
criminalidad, ademds de evasién de impuestos en importaciones y en los
giros comerciales existentes. Lo anterior es preocupante para el Licenciado

en Administracién el conocimiento de las fuentes de empleo comprendidas

dentro de la ley.

A continuacion se describren las principales ideas que se han
manejado sobre la crisis de la economia mexicana. "Resulta significativo que
hasta 1982 los trabajos de diversas corrientes tedricas asumen, de una
manera u otra, la idea de que las causas de la crisis son de orden -
estructural -. A partir de 1983 se observa un cambio notable en la forma de
aproximacion en tanto que s¢ asume la presencia de razones de orden
estructural, mas se empieza a incorporar el analisis causas de - naturaleza
coyuntural -; es decir, que la crisis por una parte "coyuntural’ se refiere a

problemas derivados de errores de politica econdmica y de los agentes en
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tanto que lo relativo a lo "estructural" consideran los problemas derivados
de sesgos importantes de la politica econémica o aspectos distintivos del

caracter subdesarrollado de la economia mexicana" 33,

# Escasa o nula retroalimentacion del sector -productor de bienes de capital;
guardando una estrecha relacién con los esquemas de reproduccién en
Marx. Dada la condicién dependiente de la economia mexicana por requerir
importar la mayor parte del equipo productivo que utiliza, se considera que
no hay una adecuada retroalimentacién (o efectos multiplicadores) entre las
demandas reciprocas de los sectores que producen bienes de consumo y
bienes de capital.

# Incapacidad para exportar.- El problema de la relacién entre los sectores
productores de bienes de consumo y los que producen bienes de capital, en
tratamientos modernos, mediados por el sector exportador.

& Relacion andmala entre los sectores productivos e improductivos- En la
economia mexicana se ha dado un crecimiento elevado de los sectores
improductivos, tales como: finanzas, inmobiliario, comercio y gobierno.
Dicho aumento ha dejado un escaso margen y capacidad de acumulacion;
creando un “déficit”’, que alimenta el circuito de las ganancias y se convierte
en un factor basicamente inflacionario, puesto que acenttia los problemas de

distribucién del ingreso y de las ganancias y conduce a una situacion de

creciente desequilibrio.

Existe una amplia variedad de tesis subconsumistas sobre el

estancamiento y la crisis. Uno de los exponentes més destacados es Anibal
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Pinto, que destacaba, que en tanto el modelo de desarrollo hacia adentro
preservaba una base exportadora "precaria y sin dinamismo" %, con ello
permanecian las bases para un estancamiento cronico. De lo cual resulta que
aumenta la vulnerabilidad externa, que constituye una nueva restriccion al
desarrolio. Ademas estd "el muy lento proceso de asimilacién tecnologica de
la regién y la dificil insercién del pais a las lineas dindmicas de expansion de
la economia internacional "-Celso Hurtado- .

Para Armando Cordera: el problema se asume como uno de crisis de
realizacion expresado en la acumulacion de capacidad ociosa, y el patron de
industrializacion autolimitativo por la trama industrial y la no
correspondencia entre la demanda y las opciones de desarrollo industrial 37.

El problema de la crisis atribuible a una situacién deficiataria de la
demanda es tratada desde otra corriente afin al marxismo, conocida bajo el

enfoque det capitalismo monopolista de Estado.

C) CRISIS ATRIBUIDA A CAUSAS ESTRUCTURAELES -

La crisis presenta una dimensién multidimensional en la que lo
econdmico constituye tan s6lo un aspecto del problema. La crisis en lo
politico y social, aparece como un problema de hegemonia de clases y de
concertacion del Estado. “..profundas transformaciones econdmicas y
sociales que representan significativos avances hacia sociedades y economias
més complejas, al tiempo que perduran en su estructura elementos de
heterogeneidad que son limitaciones para alcanzar las condiciones de
desarrollo autosostenido™® La heterogeneidad estructural puede ser
entendida como la convivencia entre lo moderno y lo tradicional, pero

también como la problematica de integracion en una economia moderna. En
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general, los problemas se derivan de la convivencia de agente y formas de

operar diferentes a la capitalista en el seno de una misma economia.

“Se atribuye el problema de la crisis a los errores que cometen los
agentes como respuesta positiva o defensiva frente a politicas econdmicas
mal concebidas o instrumentadas" 3.

El problema de la crisis es fundamentalmente un resultado de errores

en la gestion politica econdémica a la luz de las circunstancias.

Se trata de no evaluar la mayor o menor eficacia de las respuestas de
politica econémica frente a los fenémenos generados por el modelo de
desarrollo; sino de explicar la crisis econémica en razén de las distorsiones
que introduce la estrategia de desarrollo y el régimen de politica economica
por el cual se instrumenta. "En lo fundamental critica al modelo de
desarrollo hacia adentro -"0, dicha estrategia promueve el desarrollo
industrial interno en detrimento de la produccién para exportacion, ya que
se basan en un régimen de precios relativos que castiga a esta dltima para
financiar y promover a la primera; esto promueve una amplia variedad de
industrias dentro del pais sin ninguna relacién necesaria con las ventajas
comparativas que éste tenga para dichas producciones. En general estos
procesos operan con tasas de interés bajas o negativas, un alto grado de
proteccionismo; por lo cual los paises se comportan como mercados
dominados por los vendedores ya que los compradores no tienen opciones

para elegir, creando un costo permanente para los consumidores.
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De conjunto, estos factores van a conducir a que el sistema econémico
mantenga un incremento de su deuda externa, hasta el estallido de la crisis.

(como es el caso de la crisis de 1982 a la fecha).

e La crisis en su dimensién estructural aparece como resultado de un largo

proceso de caida en la tasa de ganancia, atribuida a algunos factores tales
como:

+ Aumento en la composicién orgdnica del capital (capital constante fijo y
su valorizacién).

+ Caida en la tasa de crecimiento en la productividad del trabajo.

e Crisis fiscal del Estado (relacionado con la necesidad de intervencién del

Estado para impulsar y apoyar el desarrollo en el sistema capitalista).

"La dependencia productiva respecto a Estados Unidos afecta las

relaciones financieras internas y la reproduccién del patrén monetario
nacional, concibe que el pais tiene un patron monetario subordinado a la
hegemonja del d¢lar"l. Esto conduce a que con el desarrollo de las
tensiones financieras propias de la dependencia productiva se debilite el
patron monetario nacional y se produzca una progresiva dolarizacién en el

sistema monetario interno conduciendo a una crisis de soberania monetaria.
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De fines de 1973 a mediados de 1978 se dio una aguda crisis en
nuestro pais que se combiné con una elevada inflacion, hubo cierta
recuperacion de 1978 a 1981 en que ocurri6 el "boom petrolero” para caer en
una nueva crisis de mayores proporciones que la anterior y cuyos efectos se
dejan sentir plenamente.

De 1982 a 1988 la crisis se combiné con la inflacién de tal manera que a
esta combinacién de estancamiento con inflacién se le conoce como
Estanflacién, que padecié nuestro pais en ese sexenio. Algunos autores
hablan del sexenio perdido en términos econdmicos,

Las crisis que han afectado a la economia nacional, tienen un caracter
estructural, porque repercuten en todos los &mbitos, sectores y ramas
econémicas. Aunque en el sexenio 1988-1994 hay una cierta recuperacion
econdémica y control de la inflacién, hay muchos aspectos econdmicos que no

se han corregido y que pueden contribuir a la generacién de otra crisis de

mayores proporciones,

“Los presidentes del Consejo Coordinador Empresarial, Héctor Larios
Santillan, y de la Confederacién de Camaras Industriales, Victor Manuel
Diaz Romero, coincidieron en que las empresas del pais comienzan a
mostrar signos de recuperacién, con un "pequefiisimo repunte dentro de la
crisis".

El dirigente de la Concanaco, Germén Gonzdlez Quintero, estimé por

su lado que las ventas del comercio "estdn mejorando préacticamente en
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todas las 4reas". Por lo pronto, en el primer trimestre del afio se
incrementaron entre 5 y 7 por ciento, dijo.

En declaraciones por separado, el lider del Consejo Coordinador
Empresarial manifest6 que "afortunadamente” ya hay algunos indicadores
del sector industrial que reflejan recuperacién de distintas ramas
productivas, y destacé que esta ‘tendencia podra fortalecerse con el

Programa de Politica Industrial y Comercio Exterior.

Existe confianza en que mediante dicho programa las empresas -
especificamente las de menor tamafio- superen el agotamiento que padecen.
Reconocié una vez més que el sector privado del pais tiene una "enorme
responsabilidad en generar mayores oportunidades de trabajo para los
mexicanos®. En ello cargamos con una importante responsabilidad social,
subray6, pues en la medida en que logremos este objetivo contribuiremos
incluso a reducir los movimientos migratorios de trabajadores hacia Estados
Unidos. Y esta meta la alcanzaremos cuando nuestras unidades fabriles
logren mayor productividad y, en consecuencie, un numero creciente de
empleos, derivado todo ello de una reactivacién economica general, insistio.
En este punto, Victor Manuel Diaz Romero, dirigente de los industriales del
pais, aseverd que los niveles de productividad y empleo se han recuperado
solidamente, asi como en forma "consistente y persistente”.

Esta situacion, considerd, resulta altamente alentadora para los empresarios
y los trabajadores, sabedores de que los signos de recuperacion comienzan a
observarse. El presidente de la CONCAMIN (Confederacién Nacional de
Camaras de Comercio) sefialé que, en su momenio, se tuvo un
decrecimiento muy fuerte; pero ahora "estamos creciendo con bases mas

solidas y mas apegados a la realidad de la actividad econdmica nacional”.
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En su oportunidad, el médximo representante del comercio o;gam'zado,
Germéan Gonzédlez Quintero, estimé que "resulta obvio que nos hemos
estado recuperando". Para nosotros, las ventas ‘estin mejorando
précticamente en todos los sectores mercantiles”, desde octubre pasado.
Experimentamos una ligera caida en febrero, que fue superada nuevamente
en marzo. Bs decir, "las ventas viene creciendo constantemente", concluyé el

lider de la Confederacién de Cdmaras Nactonales de Comercio.”#2

El proceso de globalizacién de la economia y la incorporacién de
México al Tratade de Libre Comercic de Norteamérica (TLC), le han
impuesto al pais una serie de retos, que nos llevan a reconocer la necesidad
de realizar una serie de transformaciones en el aparato productivo nacional,
para conectarlo a esta nueva dinamica mundial.

Modernizacién y productividad, son dos de las tematicas mas
recurrentes, para establecer el notorio atraso que en ambos terrenos tenemos
frente a nuestros llamados "socios comerciales” y el imperativo de lograr que
la produccién nacional se transforme para alcanzar niveles de
competitividad que le permitan sobrevivir en este entorno.

Ciertamente, es necesario implementar una estrategia de modernizacién que
permita al aparato productivo nacional lograr niveles de productividad
acordes con un medio cada vez més competido; aunque es preciso reconocer
aqui, que no podemos generalizar al hablar de atraso o de bajos niveles de
productividad en todas las ramas de la economia mexicana y menos aan de

las industrias que la integran, tal es el caso de la automotriz, establecida en
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nuestro pais, a diferencia de la papelera o de la mueblera, ademads, de

sefialar que existen empresas con diferentes magnitudes que van de la gran
empresa a la lamada microempresa o microindustria, a la que el Programa

para la Modernizacion y Desarrollo de la Industria Micro, Pequefia y
Mediana 1991-1994 (PMDI) define como la que ocupa.directamente hasta
quince personas.

Lo que tendria efectos practicos sobre la planta productiva nacional, el
mercado y el empleo, una buena parte del empresariado nacional enfrenta el
serio desafio de ]a sobrevivencia, en un contexto de apertura, que ademds es
sumamente dindmico, donde la tecnologia se desarrolla rdpidamente, las
empresas buscan asociaciones estratégicas para el desarrollo del mercado y
se generan mejores productos, asi como mecanismos de comercializacion
novedosos y mas efectivos; ademds del desarrollo de estructuras y sistemas
de informacion v produccién integrados.

El problema es sin duda muy serio y se tiene que abordar desde distintos
frentes a saber:

» La modernizacién de estructuras y sistemas administrativos para la
produccion y comercializacion.

» Desarrollo de una politica gubernamenta! efectiva de apoyo financiero y
respaldo complementario.

s Implementacién de sistemas de investigacion para desarrollar tecnologia
en planta y equipo asf como en conocimientos propios para la gestion de
las empresas.

» Desarrollo de productos y flexibilizacién de la produccion.

» ldentificaci6n e implementacién de estrategias de desarrollo empresarial,

esquemas de agrupacion y relacién con un entorno dindmico.
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De acuerdo con el Programa para la Modernizacién y Desarrollo de la
Industria Micro, Pequefia y Mediana, (PMDI), en la actualidad el 98% de la
industria en México estd compuesta por micro, pequefias y medianas
empresas, a las que seguramente corresponde enfrentar la dificil
problemética para sortear este proceso de apertura y modernizacion, que no
habréa de resolverse con la importacién de modelos, simplemente, sino serd
necesario generar planteamientos adecuados a la realidad nacional. Al
respecto de ello, Fremon Kast establece: "En los paises en desarrollo es
imposible transplantar las manifestaciones fisicas de la tecnologia (plantas y
equipo) sin antes proporcionar a la gente las tecnologias sociales requeridas
de la organizacién y la administracién. Si estas tecnologias no estan
disponibles localmente (o cuando menos potencialmente disponibles
mediante la capacitacion y el desarrollo) tienen que ser importadas (en
forma de administradores, especialistas, informacién y cosas por el
estilo)..”#

El proceso de apertura y globalizacién de la economia y los mercados es ya
irreversible, lo cual ha generado problemas econémicos, sociales y politicos

tanto para los ciudadanos como para las empresas; en cualquiera de los

niveles existentes.

Con la apertura comercial, se debi6 iniciar una transformacion en la
estructura de las organizaciones productivas, tendiente a modernizar a las
empresas mexicanas que, durante muchos afios se dedicaron a producir
petr6leo para el mercado interno y aisladas a la competencia externa, lo que
generé una serie de consecuencias como: mercados altamente regulados,

falta de inversién tanto en tecnologia, como en desarrollo de los recursos
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humanos y finalmente la incapacidad de la gran mayoria de las empresas
para insertarse en el mercado mundial.
Las consecuencias de todo ello son muy graves para la economia del pais,
tan solo por citar el caso de la industria quimica y segtin estimaciones de la
Asociacién Nacional de la Industria Quimica "Las pequefias y medianas
empresas de la industria deéaparecerén, porque no podran modernizarse
para sobrevivir al Tratado de Libre Comercio,... México Hiene que competir
con esos paises a bajos precios, lo que hace dificil sobrevivir a la industria” 4
Frente a este panorama, que tiene que ver con tiempo y recursos, las
empresas sobrevivientes tanto en la agricultura, la industria, el comercio 6
los servicios deberdn analizar sus debilidades y ventajas para delinear una
estrategia de modernizacién que les permita incrementar su productividad y
buscar corregir las desventajas en lo posible. Todo ello suena inicialmente
obvio y tal vez hasta sencillo, pero debemos recordar que "Las tecnologias
de la organizacién se basan en el conocimiento y equipo utilizados para la
realizacion de las tareas" 4°

Uno de los problemas que hoy enfrentan los empresarios mexicanos es
que las cosas no se podran seguir haciendo como hasta ahora y se requieren
cambios, ajustes y definiciones dentro de las estructuras que
mayoritariamente son las medianas, pequefias y micro, a las cuales nos
habremos de referir especificamente en este escrito y a las que el PMDI
caracteriza con una "marcada heterogeneidad en cuanto a tamafios,
actividades y localizacién geogréfica. Sus escalas van desde los talleres
unipersonales y de tipo familiar hasta las unidades productivas con

elevados estdndares de organizacion."
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" Cuando hablamos de modernizacién, debemos tener claro que se trata
de un proceso complejo donde el empresario juega un papel determinante,
teniendo claro que, al hablar del empresario, no lo hacemos como si se
tratara de entidades con caracteristicas homogéneas. Evidentemente ello no
es asf.

Pero existen una serie de rasgos que llaman la atencién y repercuten
directamente en el proceso de modernizacién, que las empresas mexicanas
deben experimentar como consecuencia de todo el proceso arriba descrito.
Cuando Robert Kast menciona que las tecnologias no se pueden trasponer
tal cual, aduce la existencia de una serie de aspectos que deben ser tomados
en cuenta. Menciona especificamente, el de la idiosincrasia y la cultura local.
En México se considera a la empresa como el patrimonio de la familia. "lo
que puedo dejar a mis hijos al morir".

A lo que podemos concluir que el proceso de globalizacién de la
economia mundial, la firma de los acuerdos de Ia Ronda de Uruguay y la
tendencia creciente a la liberacion del comercio mundial, asi como el
paraddjico "cierre de fronteras" de los grandes mundiales, Estados Unidos y
Japén, han impuesto a la planta productiva nacional una serie de
condicionantes para su supervivencia.

Todo esto, junto con la incorporacion de México al mercado norteamericano,
via el Tratado de Libre Comercio (TLC) ha traido como resultado una
reestructuracién  amplia de la produccién, demandando mayor
productividad y calidad para poder participar en este proceso de

internacionalizaciéon de los mercados.
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Hoy por hoy, han sido los mas vulnerables de la economia nacional, a
quienes ha tocado pagar la factura del proceso de apertura, impulsado en
Meéxico por el neoliberalismo salinista.

Las pequefias y medianas empresas mexicanas forman parte de este sector,
gravemente golpeado por la apertura y cuyas repercusiones no se han
analizado, afin suficientemente.

Bstamos frente a un sector marcadamente heterogéneo y en muchos casos
caracterizado por la informalidad, y ademés por una serie de limitaciones y
rezagos que se han manifestado, particularmente, en los dltimos afios.

La exigencia de calidad y productivifad es impostergable, pero nos

enfrentamos a una problematica caracterizada por los siguientes aspectos

¢ Dilicil acceso al capital

» Rezago tecnolégico

¢ Insuficiencias en la formacion de personal

s Deficiencias administrativas y organizacionales

¢ Inercias

e Una dificil situacién politica que necesariamente repercutird en su
situacion.

e Tramites prolongados y burocratismo para lograr la autorizacién en

inversiones en el pais (nacional y extranjera).
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“De hecho, es como un milagro que los métodos
modernos de instruccion no hayan todavia ahogado
completamente la santa curiosidad del estudio, de la
investigacion; ya que esta planta pequeiia y delicada,
ademds de estimulo, tiene necesidad principalmente de

libertad; sin esta corre a su perdicién y se arruina sin
Sfulta. ™

Albert Emstein




PLANEAC]OM DE LA INVESTIGAGISX

Por lo anterior se define el objetivo general de la presente tesis

“Verificar el grado en que el comportamiento del recurso humano en la

empresa mexicana, se ve influenciado, positiva_ o negativamente, al

encontrarse en época de crisis econémica.”

Del objetivo general de la investigacion se desprenden los siguientes
objetivos especificos;

1. Evaluar el nivel de eficiencia del individuo afectado por la crisis
econdmica en la empresa mexicana.

2. Evaluar el nivel de productividad del individuo afectado por la crisis
econdmica en la empresa mexicana.

3. Determinar el grado en que la época de crisis econ6mica altera la
conducta de} individuo en su medio laboral.

4. Especificar los principales cambios que experimenta el individuo al
enfrentarse en una época de crisis econdmica.

5. Verificar si cumple la empresa eficientemente con la aplicacion de los
principios administrativos en una época de crisis econémica en la
empresa mexicana.

6. La auditoria administrativa como herramienta de evaluacion del

comportamiento del recurso humano en época de crisis,
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Algunos estudiosos de la administracién definen al problema como
“un estado de satisfaccién entre individuos y grupos ante hechos reales de
la naturaleza, presentes o anticipados, que no permiten alcanzar un cambio
deseado o propuesto . Se puede centrar en la forma de llevar a cabo el
cambio, o sea, en los medios, o bien en los propios fines , ya que los valores
pueden ser diferentes” .1
Se puede identificar 5 componentes en un problema:
i. La persona o grupo que percibe el hecho o conjunto de circunstancias.
2 La persona o grupo que toma las decisiones sobre distintas acciones.
3 Los objetivos perseguidos por el que toma las decisiones.
4 Los caminos de accién alternativos.

s El ambiente o medio en que se toma la decisién.

De la anterior situacion se formula el problema que posteriormente
serd materia de analisis:

“La_crisis econémica influye en el comportamiento _del recurso humano en

la empresa mexicana” .

Analizando el problema en cuestién se determinaron los siguientes
problemas subsecuentes:
1. Disminucién del rendimiento individual y/o colectivo.
2. Alteraciones de la conducta como son: stress, depresion, conflicto,
frustracién, miedo, ansiedad, etc.

3. Deficiente niveles y lineas de comunicacion.
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4. Genera una mala relacién interpersonal
5. Genera rebeldia
6. Genera insubordinacién

Hip6tesis es “una afirmacién especifica de relacion entre dos o mas
variables, basada en un mismo marco de referencia conceptual, o a menudo
en una exposicion de relaciones causales entre una variable dependiente ¥
una independiente o una presentacion de la asociacién precisa ante
variables. Debe estar basada en conocimientos de las caracteristicas de las

variables usadas y/o investigaciones anteriores.”?

Una vez aclarado el término, formularemos la siguiente hipotesis:

En época de crisis econdmica se debe evaluar perigdicamente el

comportamiento del recurso humano en la empresa mexicana.

a) El rendimiento individual y del personal se ve afectado negativamente
bajo tal situacion.

b) Las alteraciones de la conducta son incitadas por la insuficiencia
econémica, factor que deriva de la crisis, provocando un grado de
inestabilidad en el individuo como :stress,” depresion, frustracion,

conflicto, miedo, ansiedad, etc.
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c)La época de crisis econémica provoca una falta o deficiencia de
comunicacién (lineas y niveles}) del individuo ante sus superiores,
subordinados , comparieros y familia,

d) Los principios administrativos no se cumplen dentro de la empresa en su
totalidad y de manera eficiente, provocando rebeldia e insubordinacién
por parte del recurso humano dentro de la empresa mexicana a causa de
la época de crisis econémica en que vive el individuo y la empresa.

Ante los diferentes tipos de Iu'péte;sis nos referiremos a la hip6tesis
nula o de inferencia estadistica al aplicar la propia estadistica a muestras

pequenas, caracteristicas de una poblacién dada.

Hipdtesis Nula: En época de crisis econémica no se debe de evaluar
periédicamente el comportamiento del recurso humanos en la empresa
mexicana.

La hipétesis nula es formulada para ser rechazada como que el resultado
de la estadistica de la muestra se debe tnicamente a la casualidad, en otras

palabras, no corresponde a la poblacion de la gue fue tomada la muestra .

Las variables son todo aquellos que se puede medir, controlar o
estudiar en una investigacién . También puede afirmarse que las variables
son caracteristicas, atributos, rasgos, cualidades o propiedad que se dard en
individuos, grupos u objetos. Es decir, las variables son caracteristicas

observables de algo y son susceptibles de cambio o variacién. La
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investigacién cientifica gira alrededor de las variables consistiendo de dos
elementos; uno que explica ( variable independiente) y ofra que es
explicada ( variable dependiente). La variable independiente condiciona,
explica o determina la presencia de otro fenémeno y puede ser manipulada
por el investigador. La variable dependiente es la conducta o fenémeno que
requiere de explicacién o que debe explicarse. )

- Variable independiente: trabajadores de la empresa mexicana

- Variable dependiente: comportamiento humano

En toda investigacién el conjunto de personas, objeto a observacion,
deberan de tener caracteristicas comunes. Todo grupo de individuos que
posean alguna caracteristica comun es denominado universo o poblacion.
Es decir, se debe entender como universo al total de elementos que retinen
ciertas caracteristicas homogéneas, este puede ser finito (menos de 500 000)
o infinito( mas de 500 000}

El universo que consideraremos en el presente trabajo se constituirdé por
todos aquellos empleados que laboren en una empresa mexicana sin

importar el origen de la aportacién de capital de la misma.
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Del total del universo, la muestra es la parte del mismo que representa
los fenémenos que ocurren en €l. Este pequefio grupo de la poblacién posee
efectivamente las caracteristicas del universo que se estd investigando. Las
ventajas de la utilizacién de la muestra, es el ahorro en costos, tiempo, asi
como la de confiabilidad (representatividad) y el control (consulta,
comparacién y evaluacién) que se tiene de la misma.

La férmula empleada para la determinacién del tamafio de la muestra es la

sigujente:

n=g?.pq

o2

Donde:

¢ = nivel de confianza

p = probabilidad a favor

q = probabilidad en contra

n = numero de elementos {tamano de la muestra).

e = error de estimacién { precisién en los resultados)

Para efectos de la investigacién la férmula se sustituye con los siguientes
datos:

o = 90% {drea bajo la curva normal 1.64)

p=20%
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g=80% - -
n=?
e=6%

n=1.642(.20) (.80

n=272(.16)
0036

n= 12075 = 121 cuestionarios por aplicar

Varias son las técnicas y procedimientos elaborados para compilar la
informacién requerida para efectuar el andlisis del problema y someter a
prueba las hipétesis establecidas.

La teoria de muestreo sostiene que se puede trabajar con base en muestras

para tener un conocimiento de las medidas de la poblacion.

Existen diferentes tipos de muestreo, los cuales son:
i IMUESTREO PROBABILISTICO

“Las unidades de anslisis o de observaciéon (personas, viviendas) son
seleccionadas en forma aleatoria, es decir, al azar; cada elemento tiene la
misma probabilidad de ser elegido y es posible conocer el error de muestreo,

o sea, la diferencia entre las medidas de la muestra y los valores -

poblacionales.”3
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Los tipos de muestreo probabilistico son:

1. EL ALEATORIO SIMPLE: Para su empleo es indispensable
disponer de un marco de muestra, es decir, un listado de toda la poblacién,
numeradas de 1 a N (tamafio de la poblacién). La seleccién de los elementos
que componen la muestra es al azar, por lo que las preferencias y deseos del
sujeto no influyen en este proceso. Para ello existen diversos métodos, entre
los cuales pueden citarse:

- tablas de nameros aleatorjos;

- enrollar trozos de papel escribiendo un ntimero en cada uno de ellos
(1 a N), para después extraer uno por uno al azar hasta completar la
muestra; y

- método del salto sistematico, que consiste en hacer el salto de las
cifras de acuerdo a lo establecido por el investigador.

2, MUESTREQ ESTRATIFICADO: Consiste en dividir la poblacién en
estratos con el fin de obtener representatividad de los distintos estratos que
componen la poblacién y hacer comparaciones entre ellos. En cada uno se
selecciona una muestra, cuya suma representa la muestra total. Los estratos
se consideran como poblaciones independientes. Este tipo de muestreo a su
vez puede ser:

a) Afijacion proporcional; cuanto mayor sea el estrato, mayor sera el naumero
de la muestra.
b) Afijacién desproporcional; similar al muestreo polietapico.

3. MUESTREO POLIETAPICO O POR AREAS: Consiste en sacar una

muestra grande y de ella aleatoriamente extraer una muestra mas chica. Se

realiza mediante diferentes etapas.
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#i)MUESTREO NO PROBABILISTICO

Su utilizacién se justifica por la comodidad y la economia, pero tiene
el inconveniente de que los resultados de la muestra no pueden
generalizarse para toda la poblacién. )

Entre los tipos de muestreo no probabilistico, que suelen ser ayudados
con algiin método probabilistico, se encuentran:

1. MUESTREO POR CUOTAS: Implica dividir la poblacién en
subgrupos o cuotas segtn ciertas caracteristicas: sexo, estado civil, edad y
otras. Puede haber combinaciones de cuotas. En la seleccién de los casos
interviene el criterio del investigador; que por lo regular son aquéllos de
mas facil acceso hasta completar la muestra.  Se intenta tener
"representatividad” del universo estudiado.

2. MUESTREO SELECTIVO O INTENCIONAL: En este enfoque, ¢l
responsable de la investigacién escoge a su juicio la muestra que considera
conveniente. Es 1] cuando el tamafio muestral es demasiado grande. Se
utiliza cuando se requiere tener casos que puedan ser "representativos" de la

poblacion estudiada.

Una vez analizados todos y cada uno de los tipos de muestreo, se
concluy6 que la investigacion se realizara a través de un MUESTREO NO
PROBABILISTICO POR CUOTAS. Ya que los sujetos deberdn poseer ciertas
caracteristicas para ser estudiados, tales como: ser perteneciente al capital
humano de una empresa, misma que deberd ser publica o privada
(atendiendo la clasificacién de las empresas por su aportacion de capital);

siempre y cuando sea dentro de la Ciudad de México.
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Ademds caracteristicas tales como:
1. sexo,

2. edad,

3. sueldo,

4. estado civil

5. escolaridad, etc,

Serdn fundamentales para llevar a cabo la tabulacién efectiva de los
resultados, presentado estos con una mayor claridad; de forma tal que se
usard una combinacién con el método de MUESTREQO PROBABILISTICO
ESTRATIFICADO; puesto que serdn presentados en forma de estratos. La
forma en que se seleccionardn una vez clasificados en su cuota, serd

mediante el MUESTREO ALEATORIO, es decir al azar.
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EMPLEO Y DESEMPLEO
DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LA POBLACION URBANA
OCUPADA
POR NIVEL DB INGRESO TRIMESTRAL PORCENTUAL POBLACION AL

1994/0i 8.1
1994/02 83 35.6 35.4 116 56
1994703 82 326 38.0 13.2 50
| 1994/04 7.3 33.1 39.1 125 50
[ 1995/01 87 34.0 37.7 114 53
i 1995/02 118 36.9 32.4 106 5.3
t 1995/03 119 34.7 32.9 11.0 5.9
1995/04 11.0 33.9 33.8 119 53
199601 122 34.0 32.7 111 5.6
1996/02 13.8 35.4 30.8 102 53
1996/03 125 346 322 109 56
1996/04 115 334 323 119 55
| 1997/01 103 | 337 351 11.7 5.5

Fuente INEGI, Encuesta ];Tadonal de Empleo Urbano
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DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LA POBLACION URBANA
OCUPADA
POR OCUPACION PRINCIPAL

B2

1994/01 | 13.7 36 139 185 20.5 08 | 200

1994/02 } 13.5 36 13.14 17.9 211 0.8 29.7
1994/03 | 139 38 13.1 18.2 21.0 0.8 29.2
1994704 ¢ 13.2 34 13.1 18.3 215 0.9 29.6
1995/01 | 14.1 35 129 19.4 216 1.0 27.2
1995/02 | 14.0 39 13.7 19.4 21 1.1 27.2
1995/03 | 140 3.2 129 19.4 216 1.0 27.2
1995/04 | 13.9 39 13.4 19.2 21.2 11 27.3
199/01 | 14.6 4.2 13.5 19.7 20.6 1.1 263
199/2 | 14.5 39 13.7 194 2 1.1 264
1996/0 | 14.8 4.1 13.3 19.7 20.1 1.2 26.8
3
1996/0 | 148 40 135 19.6 20.2 1.2 26.7
4
1997/0 | 146 4.1 13.3 193 20.6 1.0 27.1
1
1997/0 | 148 4.1 13.3 19.6 208 1.0 26.3
2

Fuente INEGI, Encuesta Nacional de Empleo Urbano
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Entre las principales técnicas de recopilacién de informacién se incluye:
A) La Encuesta
i) El cuestionario

ii)Cédula de entrevista

Una vez mencionadas las formas de obtener la informacion, el
INSTRUMENTO a utilizar serd el CUESTIONARIO; este serd diseiado
exclusivamente para la presente investigacion. El cuestionario cubrira las
caracteristicas necesarias para su correcta aplicacién y validez en los datos
obtenidos. Las tipos de preguntas a utilizar serdn en su mayoria cerradas,
con opcién maltiple; ademés se introducirdn preguntas introductorias para
despertar el interés de ]o_s sujetos a investigar; asi como aquellas preguntas

filtro que nos daran la pauta principal de conclusidn para el estudio.

Se procedera a la elaboracién de un directorio de empresas, a las
cuales se solicitars la colaboracién de los trabajadores para la aplicacion de
los cuestionarios. Conformando este grupo por cuatro empresas de origen

publico y cuatro privadas. Se dividié el total de la muestra enfre los
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organismos seleccionados, quedando 61 trabajadores del sector publico y 60
del sector privado. El ntmero de personas del sexo fueron 30 y del sexo
masculino 31 (siendo de mayor ntimero los pertenecientes al sector ptblico)
Cabe destacar que se eligi6 para esta seleccién la clasificacién de la
empresas por el origen de aportacién de capital.
El directorio de empresas estd constituidos por:
* Universidad a Distancia de México
» Universidad Nacional Auténoma de México
* Procuraduria General de Justicia del Distrito Federal
* Hospital Regional Adolfo Lépez Mateos ( 1.5.5.5.T.E-)
* Asociacion Cristiana de Jévenes de la Ciudad de México
* Micro empresas de diversos giros
* Especialista en Medios Publicitarios
* Poder Judicial de la Federacion

Las instrucciones serdn las siguientes: "Buenos dias/tlardes {segin
corresponda); somos estudiantes de la materia de Auditoria Administrativa
de la carrera de Administracion, estamos realizando una investigacion
acerca de la repercusién de la crisis econdmica en el comportamiento del
individuo. Le vamos a entregar un cuestionario; por favor escriba lo que se
le pide (si se requiere), o bien marque la respuesta a su eleccién como se
indica. Por favor s6lo marque una opcién en cada pregunta. Le pedimos,
dado que el instrumento es andnimo e individual, conteste todas las

preguntas de la forma mads sincera y esponténea que pueda. Gracias".
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Para la elaboracion del cuestionario final, se procedi6 a la realizacién

de una serie de preguntas, tanto abiertas como cerradas, con el objetivo de
elaborar inicialmente un cuestionario piloto, que nos diera la oportunidad de
conocer, en un panorama general, el resultado de la aplicacién de nuestra
herramienta de recopilacién de informacién.
Entiéndase como cuestionario piloto al mecanismo de recoleccién de
informacién que se aplicard a una pequefia muestra de personas similares a
Jas que van a ser entrevistadas en la investigacion. Su objetivo principal es
el de asegurar que las preguntas sean claras , limitar la extensién del
cuestionario , averiguar si las instrucciones dadas a los entrevistadores son
precisas y descubrir cualquier problema que pueda presentarse al codificar
y tabular los cuestionarios .

Una vez concluido la elaboracién y aplicacién del cuestionario piloto
se detect la necesidad de incluir mayores de datos de control que nos
permita clasificar correctamente al entrevistado, logrando de esta forma una
perfil de los mismos.

Asi mismo en algunas preguntas de descubri6 que los encuestados
respondian mds de una respuesta a la vez ,por 1o que se optd en introducir
en cada una de ellas las respuestas de Si y No.

Se eliminaron aquellas contestaciones que no arrojaron datos significativos
asi como las resultados gque dieran una respuesta abierta, que
imposibilitara la correcta tabulacion de informacién.

Una vez efectuados los cambios y modificaciones al cuestionario

piloto, se elabor6 el cuestionario definitivo que se anexa a continuacion.
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CUESTIONARIO PILOTO

Por favor, conteste las siguientes preguntas, ya que el cuestionarios es
anénimo e individual, responda de la forma mas clara y espontdnea que

pueda. Gracias.

Lugar donde trabaja; ————.— Ocupacién: EBdad :

Sexo: Edo. Civil: No. de dependientes:

1. La crisis econ6mica que vive actualmente nuestro pais le afecta o le ha
afectado en los siguientes puntos:

Contrajo deudas_

Problemas con el pago de sus deudas
Disminuyé su poder de compra

Despedido o renuncias
Problemas familiares?
Ha sufrido de..

2. ¢Cree usted que la crisis econdmica ha...?

Desaparecido
Aumentado
Disminuido
Sigue Igual

3. Mencione ;cudl es su salario promedio mensual?

Menos de 1 salario minimo
De 1-2 salarios minimos
Mas de 2 a b salarios minimos
Msis de 5 salarios minimos
No recibe ingresog
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4. Su sueldo es a:

Destajo
Comision
Sueldo base

5. ;Considera que el salario que recibe es suficiente?

Si No

6. ;Considera que el salario que recibe es insuficiente?
Si No

7. ;Con el sueldo que recibe usted jc6mo lo aprecia su familia?

Mal

Bien

8. ;Con ¢} sueldo que recibe ;como se siente frente a la sociedad?

Bien Mal

9. ;Por qué trabaja usted?
El amor al trabajo
Necesidad de dinero
Hacer algo en la vida
Ser estimado en la sociedad
Por ser alguien en el trabajo
Otro — jcudl?

10.; Por qué se desarrolla en ese trabajo?

No encontiré otro

Lo escogio
Le agrado
Otro __;cudl?
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11.Realizando su trabajo pude satisfacer necesidades de: (puede marcar mas
de uno a la vez)

Alimento y vestir
Seguridad econdémica y social
Alimento

Vida social
Ninguna de las anteriores

12, En los altimos afios que ha laborado, ; ha ascendido en :?

En habilidades para desarrollar su trabajo
De puesto
De salario (aumento ) ——

13.5u equipo de trabajo esta unido por:

Amistad
Metas comunes
Normas de la empresa
Sdlo trabajo
Estar acompariados

14.En su equipo de trabajo, la tarea se lleva a cabo:

Rapidamente
Cordialmente
Eficientemente
Lentamente
Otra .. jcudl?

15.En sus anteriores trabajos ...

Se sentia mas a gusto
Se sentia incomodo

Fue usted mismo
No tuvo ofros trabajos
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16.5u superior lomotiva a :

Obedecerlo
Esforzarse por la empresa ——
Compartir objetivos
Dejar el trabajo

17.En su trabajo las motivaciones por parte de la empresa son:

Aumento de sueldo
Castigos
Ambiente agradable
Incentivos y premios
Buenas relaciones interpersonales
Otro Jcual?

18. En su frabajo.. .

Se siente con libertad para demostrar lo que sabe ———
Se siente seguro para actuar
Es presionado en cuanto a sus actividades

19. Frente a un problema (de su trabajo) usted:

Lo enfrenta tranquilamente Trata de resolverlo

20.Cuando le dicen que en la empresa habra cambios en lo general usted...

Se siente seguro; es para su bienestar
Se siente desconcertado; pueden despedirlo
Trata de evitar tales cambios; todo funciona como ésta perfectamente

Intenta participar en los cambios
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21. En su frabajo usted puede.. .

Utilizar todas sus capacidades (fisicas y mentales)
Aumentar la coordinacién y el trabajo en equipo
Lograr un equilibrio entre sus habilidades y conocimientos con lo que la
empresa requiere de usted.

22.La dificultad de comunicacién con sus superiores, subalternos o
compatfieros es por:

Las jerarquias (niveles de puestos) en la empresa no estdn bien definidas
Inflexibilidad (de los empleados o de la organizacidn)
No existen problemas de comunicacion.

Por defensa

Por ira

23.5u trabajo le resulta:

Agradable Desagradable Indiferente/habitual _.____

24.;La empresa donde labora es adaptable y flexible a los cambios del pais
(ambiente socioecondmico y politico); es decir, va evolucionando conforme
se requiere?

Admite gente mds preparada ——

En cuanto a salarios (los incrementa cuando la situacién empeora) _____
Adquiere tecnologia nueva
Ninguna de las anteriores——.—

25.Para conseguir su trabajo usted tuvo que...

Prepararse mds en cuanto al manejo de computadoras o maquinaria nueva ———
Aprender un idioma mds
Aumentar sus horas de trabajo
Ser més competitivo (tener mayares conocimientos que otros) .
Ninguna, lo tiene desde hace mucho iempo. - —-

Todas
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26.El pertenecer a un sindicato:

Fue obligatorio para encontrar trabajo.
Le da seguridad (para defender sus intereses)
No pertenece a ningn sindicato,

27.,Como se siente pertenecer a un sindicato?

Mal— Indiferente

Bien

28. Con motivo de la situacién econémica del pais (y por consiguiente
suya) como se siente usted al no poder lograr sus objetivos: {puede marcar
mas de una)

Deprimido ___ Trata de justificar sus faltas
Agresivo ____ No ha logrado sus objetivos
Motivado Ha logrado sus objetivos____
Evasivo Aislado

Resignado ___

Trata de buscar una nueva alternativa, para lograrios.

29.5u estado de animo altimamente es:

Inquieto ____ Angustiado ____
Tenso — Cansado ____
Sofoliento — Preocupado ——
Desesperado — Relajado —

30. Una vez ha tratado o pensado en suicidarse?

St No |
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31. Los motivos de preocupacién en este momento, para usted son:
{puede marcar méas de una)

El reconocimiento de su trabajo—— Los salarios bajos ——
El trabajo excesivo —— Perder el empleo  —
No le preocupanada ____

Las buenas relaciones interpersonales (en su familia y en el trabajo) ____

32, Ultimamente , se ha sentido ...?

Incomprendido
Angustiado ——
Con ganas de salir de la realidad
Ninguna de las anterjores ____

33.El afdn de satisfacer las exigencias que le demandan su vida diaria, lo
hace sentir : (puede marcar mds de una)

Perturbado (inquieto} en su pensamiento——
Perturbado en su conducta y estado de dnimo
Perturbado en su estado de dnimo

Cambio de conducta____

Ninguna de las anteriores ...

34. El salario que recibe lo ha obligado a buscar otras formas de adquirir
dinero dentro o fuera de la empresa?

Si No

35 .;Esta usted de acuerdo en que la empresa donde trabaja lleve a cabo
pruebas psicol6gicas para conocer su comportamiento, inteligencia,
habilidades, etc.?

Si No
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CUESTIONARIO

Por favor, conteste las siguientes preguntas, ya que el cuestionario es

an6nimo e individual, responda de la forma més clara y espontinea que

pueda. Gracias.

Edad: _ Sexo:F__ M__  Edo.Civik: No.de dependientes
Escolaridad: _________ Lugar donde trabaja: Piblico Privado
Ocupacion:

1. La crisis econémica que vive actualmente nuestro pais le afecta por:

¢Contraer deudas ? 5i No ——
¢Tener problemas para camplir las que tenia?  Si No
¢Disminuir su poder de compra? Si No—
2. Como consecuencia de la crisis econdmica usted:

¢Ha cambiado de trabajo? Si No

¢Ha sido despedido o renunciado? 5i No

;Ha tenido problemas familiares? Si No

¢;Ha sufrido de..? divercio. separacion

3.;Cree usted que la crisis econémica ha...?

desaparecido
aumentado
disminuido_______
sigue Igual
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4. Mencione su salario promedio mensual

Menos de 1 salario minimo
De 1-2 salarios minimos
De2 ab’ salarios minimos
Ma4ds de 5 salarios minimos ____

5.5u sueldoes:

a destajo
por comision
a sueldo base
por honorarios

6. Considera que el salario que recibe es :

suficiente insuficiente

7. ¢Con el sueldo que recibe usted ;como se siente frente a su familia ?

Bien Mal

8. ;Con el sueldo que recibe ;como se siente frente a la sociedad?

Bien Mal

*

9. Las actividades que usted realiza en su trabajo las hace por:

amor al trabajo
necesidad de dinero
hacer algo en la vida
ser estimado en la sociedad
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10.;Por qué se desarrolla en ese trabajo?

Porque no encontré ofro
Porque lo escogié

Porque le agradé

11. El sueldo que recibe es suficiente para:

alimento y vestir Si——
seguridad econémica y social Si____
vida social y autorrealizacitn Si

No
No .

12. En los ultimos afios que ha laborado, ; ha crecidoen :?

en habilidades para desarrollar su trabajo
de puesto
de salario .
todas

13 . El equipo de trabajo al gue pertenece se ha relacionado por:

amistad
metas comunes

normas de la empresa
solo por el trabajo

14. En su equipo de trabajo, la tarea se lleva a cabo:

rapidamente
cordialmente
eficientemente
todas

15. En sus anteriores trabajos ...
se sentia mas a gusto
se sentia incomodo
fue usted mismo

no tuvo otros trabajos
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16, La antigliedad en su empleo le permite estar:

seguro
inseguro .
no ha acumulado antigiiedad

17. Su superior lomotiva a :

obedecerlo——

esforzarse por la empresa
compartir objetivos
dejar el trabajo

18. En su trabajo los estfmulos por parte de la empresa son:

aumento de sueldo
castigos

ambiente agradable ____
incentivos y premios
buenas relaciones interpersonales

19. La empresa donde trabaja :

le permite demostrar sus conocimientos
le da seguridad para actuar,
le presiona sus actividades

20. Frente a un problema de su trabajo usted:

lo enfrenta tranquilamente
trata de resolverlo
lo evita
lo ataca

336



PLAMEACION DE LA INVESTIGACION

21.Cuando le dicen que en la empresa habréd cambios en lo general usted...

se siente seguro; es para su bienestar

se siente desconcertado; pueden despedirlo
trata de evitar tales cambios; todo funciona como ésta perfectamente:

intenta participar en los cambios

22. En su trabajo usted puede.. .
utilizar todas sus capacidades (fisicas y mentales)

aumentar la coordinacién y el trabajo en equipo

lograr un equilibrio entre sus habilidades y conocimientos con lo que la

empresa requiere de usted.

todas

23. La dificultad de comunicacion con sus superiores, subalternos
compareros es por:

las jerarquias (niveles de puestos) en la empresa no estan bien definidas

inflexibilidad (de los empleados o de la organizacién}
no existen problemas de comunicacion.

por defensa/ ira

24 Su trabajo le resulta:

desagradable indiferente/habitual ———

agradable

25.;La empresa donde labora es adaptable y flexible a los cambios del pais?
Evoluciona en cuanto a:

aumento de salarios
admite gente mas preparada —
tecnologia nueva___
ninguna de las anteriores
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26, Para conseguir su trabajo usted tuvo que...

prepararse mas en cuanto al manejo de computadoras o maquinaria nueva
aprender un idioma mads
aumentar sus horas de trabajo

ser méds competitivo (tener mayores conocimientos que otros)
ninguna de las anteriores .

27. El pertenecer a un sindicato:

fue obligatorio para encontrar trabajo

le da seguridad (para defender sus intereses)

no pertenece a ningtin sindicato.

28.;Como se siente o se sentiria al pertenecer a un sindicato?

Bien Mal Indiferente

29. Con motivo de la situacion econémica del pais usted se siente:

deprimido S No—-
agresivo Si— No——
motivado Si No__.
evasivo Si____. No___
aislado Si_ No____
resignado Si. No

30 . Bu estado de 4nimo ultimamente es:

inquieto St No—
angustiado Si___ No—-

tenso Si .. No__.
cansado Si_ No.____
sofioliento Sim__ N o
preocupado S5 No
desesperado S No_
cansado por el smog  Si___ No ____
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31.;Alguna vez pensado en suicidarse?

Si__ No

9. La crisis econémica por la que pasa el pais le provoca en usted
preocuparse por:

el reconocimiento de su trabajo Si— No—
los salarios bajos Si— No—
el trabajo excesivo Si— No—
perder el empleo Si— No.—

las buenas relaciones interpersonales (en su familia y en el trabajo) Si..— No—
33. Ultimamente , ;se ha sentido ...?

incomprendido
angustiado —
con ganas de salir de la realidad
ninguna de las anteriores ____

34. El afan de satisfacer las exigencias que le demandan su vida diaria, lo
hace sentir :

inquieto en su pensamiento Si___ No.__
cambio de conducta y estado de dnimo Si—— No——
ninguna de las anteriores Si— No—

35. El salario que recibe lo ha obligado a buscar otras formas de adquirir
dinero dentro o fuera de la empresa?

Si No

36. ;Esta usted de acuerdo en que la empresa donde trabaja lleve a cabo
pruebas psicoldgicas para conocer su comportamiento, inteligencia,
habilidades, etc.?

S8 — No

339



PLANEAGIGN DE LA IRVESTIGRCIGN

6

7y8

10

Introducir al trevstado en el tema, con el objeto de
ofrecernos el punto en que se ve més agudizado por la
situacion econdmica del pais.

Ofrecer un panorama general de la perspectiva de la crisis
econdmica entre la muestra.

Determinar por medio de rangos los salarios, cudl es la
cantidad de mayor porcentaje entre los entrevistados para
diferenciar cada unoc de los grupos.

Identificar el tipo o forma en que el sueldo es percibido en el
trabajador, con el fin de determinar, la confiabilidad y
consistencia que puede ofrecer al empleado.

Identificar el grado en que el salario es considerado por los
trabajadores como suficiente para sus necesidades.

Situar al individuo en rangos de bien y mal, con respecto al
sentir, frente a su familia y la sociedad, en relacion al salario
percibido por su trabajo.

Establecer aquellos factores (de tipo biolégico, social y
cultural)de mayor importancia para el individuo, para
determinar su comportamiento con respecto al lrabajo, es
decir, identificar sus metas y objetivos.

Determinar si existe una causalidad del comportamiento le
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11

12

13

14

15

16

17

18

fue voluntario o causal

Identificar {(dentro de nuestros encuestados), dentro las escala
de necesidades de Abraham Maslow, cual de estos niveles es
satisfecho con el salario percibido y trabajo desarrollado.
Corroborar si en la empresa en donde se desarrolla
laboralmente el individuo, puede alcanzar el progreso que
todo hombre persigue (beneficios) - segiin la teoria de Chris
Argyris- al ser miembro de la empresa.

Distinguir los grupos primarios (informales) o secundarios
(formales), con el fin de determinar la forma en que se
cumplen las metas por parte de estos, dentro de la empresa.
Identificar el grado de liderazgo de la empresa, en cuanto la
mejora de la calidad de las interacciones entre los miembros,
asi como el logro de las metas comunes.

Averiguar las distintas conductas, en los diferentes trabajos en
los cuales el individuo ha colaborado Jaboralmente.

Establecer el grado de rotacién del trabajador en distintos
empleos, asi como comprobar si existe realmente una
permanencia en un determinado trabajo y si estd proporciona
algin tipo de seguridad (inseguridad) por parte del empleado.
Conformar si en la empresa realmente existe un liderazgo que
conduzca a los subalternos a cumplir con sus tareas con celo y

confianza en forma voluntaria, identificando el tipo de

_ liderazgo (antécrata, democrata, laissez-faire)

Identificar cuales son los medios en que se basa la empresa,

para tratar de influir sobre la conducta de sus miembros de
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19

20

2

24
25

26

manera que estos sirvan para lograr objetivos persbnales asi
como el beneficio a la propia empresa.

Determinar el grado en que una persona se siente contenta en
su trabajo, para el mejor desarrollo de su actividad profesional
y personal.

Establecer las respuestas més frecuentes, por parte del
individuo, a situaciones que puedan causar presién, esto
mediante las diversas modificaciones o cambios en el
comportamiento,

Determinar la posicién de los miembros de una empresa
frente a un cambio dentro de la misma.

Confirmar si en cada trabajo el individuo puede optimizar
sus capacidades, aumentar la coordinacién y el trabajo en
equipo y garantizar la eficiencia en todos los aspectos.
Identificar la més relevante causa de los problemas de
comunicacion dentro de la empresa, si es que existen
Conformar el estado de 4nimo de la persona al estar laborando
Analizar el grado en que una empresa es competente, capaz
de manejar con eficacia las presiones que se le presentan , es
decir, si estd es adaptable y flexible a las demandas que le
recaen , determinando cudl es el aspecto en el cudl se refleja
dicha adaptabilidad.

Identificar aquellos cambios que el individuo tuvo que hacer
para adaptarse a las exigencias actuales y lograr la efectividad
en su trabajo, respecto a su capacidad para sobrevivir,

adaptarse , mantenerse y crecer, independientemente de las
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27

29y 30

31

32

33

35

36

funciones que desempefie.

Observar si las ventajas de pertenecer o no a un sindicato, son
percibidas por los trabajadores, asi come verificar el grado o
porcentaje de individuos sindicalizados.

Identificar el grado de aceptacién, rechazo o indiferencia de
ser sindicalizado.

Identificar las diferentes alteraciones en la conducta
(frustracién ,depresion, conflicto, stress, etc) por motivo de la
situacion econémica del pais y por consiguiente del individuo
mismo.

Medir el grado en que como consecuencia de determinadas
alteraciones de la conducta (causadas por diversas
situaciones) se orilla al individuo a tomar actitudes extremas
como es el suicidio.

Evaluar los motivos de preocupacion de mayor magnitud
entre los individuos con motivo de la situacién econdmica,
politica y social por la que pasa el pais.

Conocer el estado emocional que el individuo siente en forma
interna mediante la identificacion de trastornos de la conducta
Confirmar cambios de conducta y de estado de animo en el
individuo.

Establecer hasta qué punto le es suficiente al trabajador el
sueldo que percibe o si busca otras alternativas para
Incrementar sus ingresos.

Medir el grado en que los individuos estdn a favor de lJevar a

cabo pruebas psicolégicas dentro de la empresa que laboran.
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Para efectos de tabulacién de la informacién obtenida se realizaron
los siguientes pasos:

1) La informacién que se recabé provenia de ocho fuentes diferentes, entre
las cuales se distinguian instituciones, empresas y organismos tanto del
sector puiblico y privado; por 1o que se dividié los cuestionarios del sector
piiblico y privado con sus respectivo miembros por sexo, masculino y
femenino.

2) Se distinguieron los cuestionarios a partir de las respuestas obtenidas en
los datos de control para la elaboracién del perfil de los entrevistados.

3) Se procedid a la tabulacién manual de la informacién, vaciando la
informacién que se obtenia en listados para el calculo del indice relativo
de cada resultado.

4) Se obtuvo un listado de informacién para la oportuna presentacion de
resultados en cuadros y gréficas, con el comentario respectivo a cada

pregunta.
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POBLACION ENCUESTADA DE
ACUERDO A ESTADO CIVILY
SECTOR EN QUE LABORAN




POBLACION ENCUESTADA DE ACUERDO A ESTADO CIVIL
Y SECTOR EN QUE LABORAN

Soltero 9 29 i8 60 12 40 15 50§ 21 1344

Casado 20 64.5 12 40 16 533 15 50| 36159%27]45
Union Libre 2 6.5 0 2 6.7 0 4 Jeo] O
TOTAL 3 100 30 30 100 30 100 61 | 100] 60 ] 100

e —————————
FUENTE: ENCUESTA APLICADA
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El estado civil de los hombres, trabajadores de) sector publico, muestra que el 64.5%
son casados, mientras que entre las mujeres, 60% de ellas son solteras.
En el sector privado los resultados obtenidos en el estudio son el que en los hombres
el 53.3% son casados, mientras que en las mujeres el 30% tenen ese estado civil.



POBLACION ENCUESTADA DE
ACUERDO A ESCOLARIDAD Y
SECTOR EN QUE LABORAN




POBLACION ENCUESTADA DE ACUERDO A ESCOLARIDAD Y SECTOR
EN QUE LABORAN

Primana 5 16.2 1 313 3 LO_ i 3.3 § 1311 2 134
Secundana 2 6.4 16.7 5 167 i 331 7 f116] 6 Q_
Preparatonia 7 226 3 10 5 16.7 7 23.31 12 j19.61 10 j16.7
SUBTOTAL 14 45.2 9 30 13 43.4 9 29.91 27 [44.3} 18 |20.1
FUENTE: Encuesta aplicada.
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En relacion a la escolaridad, se encontré, posiblemente por el origen de los encuestados
que la mayoia de las personas son profesionisra, siendo en ,mayor cantidad en las
mujeres (55%) , que en los hombres, legando solo al 45.9%.




NUMERO DE PERSONAS
DEPENDIENTES POR
TRABAJADOR DE ACUERDO A
SEXO Y SECTOR EN QUE LABORAN




NUMERO DE PERSONAS DEPENDIENTES POR TRABAJADOR DE ACUERDO A SEXO

HOMBRES %

-

Ninguno S J162f 15 _J50] i J366f 18 [60] 16 }263] 33} 55
Lno 5 16.2 6 20 1 3.4 7 233] 6 |98) 13 |217
Dos 5 16.2 6 20 7 233 4 13.3] 12 J19.7F 10 | 16.7
Tres 9 29 2 6.6 7 233 1 J4] 16 1263] 3 5
SUBTOTAL 24 71.6 29 96 4 20 86.6 30 100§ 50 §82.1] 59 1984
FUENTE: Encuesta aplicada.
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SECTOR. PRIV
THOMBRES] % |MUJERES| % |HOMBRES] % MUJERESI % H] % 1 M %
Cuatro 5 16.2 0 0 2 67 0 0 7 114 O 0
Cinco 1 31 ] 3.4 2 6.7 0 0 3149} 1 16
Sels | 11 0 0 0 0 0 0 1 {16] O 0
SUBTOTAL 7 22.4 1 34 4 134 4] [1] It (i79] 1 16
TOTAL il 100 30 100 30 100 30 1007 61 | 100] 60 | 100
FUENTE: Encuesta aplicada.
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En cuanto a la dependencia econdmica, se encontré que los hombres de ambos
sectores tienen un mayor niimero de personas dependiendo de ellos; en tanto, que
en las mujeres, mds del 50% no tienen ningiin dependiente.
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POBLACION ENCUESTADA POR GRUPO DE EDAD, SEXO Y SECTOR EN QUE LABORA

PUBLICO PRIVADO

EDAD
{2 a 19 1 33 1 1.7
20a24 3 97 I 36, 5 16.7 6 20 8 J13.1% 171283
25229 5 16. 4 13. 6 20 1] 366 I JISEf 15 ) 25
30a 34 i1 35, 6 20 3 10 6 201141231121 2
35a39 2 6.5 1 33 7 234 2 671 9 f147] 3 5
40 a 44 6 19. 2 6.7 4 13.3 0 0Jt64] 2 ]34
SUBTOTAL 27 87 25 33 25 83 25 83 ] 52]85] 50 83,4
FUENTE: Encuesta aplicada.
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EDAD [HOMBRES | % | MUJERES { % JHOMBRE | % |MUJERES] % | H | % | M | %
457 49 3 10 4 13.3 3 67] 4 ]165] 583
30 a 54 T 167 3 10 3 83
553 50 ] 6.4 1 13 3 |40

G0 3 64 2 6.4 2 133

65 omas

CURTOTAL 1 13 5 7 5 17 5 71 9 J 15110166
TOTAL 31 100] 30 |100] 30 |100] 30 J100] 61 [ 100] 60 [ 60

FUBNTE: Encuesta aplicada,
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El grupo de estudio se constituy6 con el 51.9% de trabajadores del sector piiblico y el
49% de trabajadores del sector privado.En el primero prevalecieron los trabajadores con
edad de 30 y34 afios (35.5%) y del sexo femenino alcanz6 el 36.7% entre los 20y 24
afios de edad. En el sector privado los grupos dominantes de hombres fueron de 35 a
afios (23,4%) y las mujeres entre los 25 y 29 afios ( 26.6%).



1. La crisis que vive actualmente nuestro pais le afecta por:

SI

%

NO

%

%

NO

%

St

%

NO

%

No.

Contraer deudas

6

52

15

48

30

70

25

41

36

59

61

Pago de deudas

=y

13

42

18

58

16

84

i3

29

71

61

Dism. poder compra

28

90

10

90

10

55

90

10

61

FUENTE:Encuesta aplicada.

ST | % INO] % | SI| % [NOJ % | SL| % [NO| % {No.} %
Contraer deudas 71561 13(44]10133120167427{45]33]55]60]100
Pago de deudas 1St S0F 15150112140 18] 60271 45] 33]355] 60100
Dist. podercompra § 281 93] 2 | 7 1251830 5 [ 17153 88§ 7 | 12 | 60 J 100

FUENTE: Encuesta aplicada.



SECTOR PUBLICO

HOMBRES
SECTOR
PUBLICO

@ Contraer
deudas

M Pago de
deudas

EIDism.
poder
compra




SECTOR PRIVADO

L7 | —_

oy B @ Contraer
) - deudas

M Pago de
deudas

O Dism.
poder
compra

De los cuadros anteriores, se manifiesta por los encuestados, tanto del sector
piblico y peivadio que el poder adquisifivo, se vid disminuido por la cirsis econdmica (90 y 88%)
Asi mismo el 43% de Tos encuestados manifiestan sus problemas al contraer deudas excesivas
y of 37.2% tuvo dificultades para liquidar las ya existentes.



SECTOR PUBLICO

Disminucion HOMBRES Contraer
del poder de deudas
compra 28%

Pago de
deudas
23% |
Disminucion MUJERES . Contraer
del poder de : deudas
compra : ‘ 2?%
Pago de
deudas




SECTOR PRIVADO

HOMBRES
Disminucion Contraer
del poder de deudas
compra . 28%
47%

Pago de
deudas
25%
o MUJERES
Disminucion Contraer
del poder de deudas
compra L 21%
53%
’ ;Pagﬁ d’ . .,'a._.
“deudas
26%




2. Como consecuencia de la crisis usted:

S1] % JNOJ % { SU| % |NO| % | No.| %
TN B IEEN AN WA IEER I i M I T I I )
Kenuncio S 3023170 21 6 | 28|94 1] 18} s0]8]60]100
Problemas Gamifares 1 151481 161521 8 1 26] 22 41 251 371 38 63 ] 60 | 100].
Divorcio/separacion | 5 [ 16 f20}f84} 0] 0 J30fl00] 5] 8]56]192]160 IOQ{];‘

FUENTE: Encuesta aplicada.

ST ] % [NO[ % | 81] %INO] % | 1| % |NO| % |No.| %
T UT LR LD N S W N I3 B i K A R
Remunoid W30 8l 140 ] e0] L6l 38] 641 60100}
Problemas familiares | 13 | 41 'if‘m TTTI 36 BIAd) 30303230 60100}
Broammmdte 1012 1 o%] LA 73 NE A R R A B

FUENTE:Encuesta aplicada.



SECTOR PUBLICO
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A S
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SECTOR PRIVADO

B Cambid de
trabajo

B Renuncid

O Prohlemas
familiares

@ Divorciofse
paracion

%
HOMBRES MUJERES

L alliey

A consecuencia de la crisis econdmica, los trabajadores encuestados, 43.8% les
provocaron problemas familiares,
El 20% lleg6 hasta la separacién y/o divorcio, siendo mayoritario este fenémeno en
el sector privado, disminuyendo entre los frabajadores dels sector piiblico.
E143% de la poblacién encuestada de ambos sectores y ambos sexos, se vié en la
necesidad de cambiar de actividad; un 33% debido a despidos o renuncias



SECTOR PUBLICO

I

Divorcio HOMBRES Cambid de
separacion trabajo

14% 22%,

Renuncio

Problemas
familiares 24%
40%
MUJERES Cambid de
trabajo

41%

Probiemas

familiares SEwe
47% Rammmé
12%




SECTOR PRIVADO

Divorcio

separacion

23%

Cambid de
trabajo
25%

HOMBRES

Prohlemas
familiares Renuncid
29% 23%,

Problemas
familiares
34%

Divorcio
separacion
10%

MUJERES

Cambid de
trabajo
32%

Renuncio
24%




3. ;Cree usted que la crisis econémica ha... ?

SUBTOTAL 19 61 13 60 17 57 20 6713135938} 63

FUENTE: Encuesta aphcada

& Dasapare
cido

B Aumenta
do

%




OMBRES] %% MUIERESL %, 1RO % TMUTERES] % T B T % 1 M| %
Disminuido 3113 N T 1166l & 126.7] 9 [147] 9 ] 15
Sigue Tgual [ 26 1T 136.7] 8 26.7] 2 671 16 126.3] 13 ]21.6
. [SUBTOTAL T Tol 0 1%l Jar] 10 I3l 514 2]37
TOTAL ST —TTo0T 30 1160} 30 Ji001 30 1100} 61 ]100] 60100

FUENTE: Encuesta aplicada
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%

E160.3% de la poblacién encuesitada considera que la crisis econémica del pafs

ha aumentado. E114.9% de la muestra en estudio manifest6 que la situaién econémica
ha mejorado y solo un 0.8% considera que ha desaparecido,



4. Mencione su salario promedio mensual

R ————

HOMBRES]) % [MU. % JHOMBRES MUJERES %
Menos 1 sal, 1 2] 3 10 0 1355 T T8l 7 167
De 1a 2 sal. 3 258] 11 [366 5 20 13 J434] 14 23]24] 40
{SUBTOTAL ) 29 7] 46 6 20 14 471 15] 251 28] 47
FUENTE: Encuesta aplicada

I EMenos

1 sal.

#De 1a
2 sal.




OMBRES MUJERESY % St % JERES] % f H. [ % I M{ %

De 2 a5 sal, 12 38, [ 434 !

6 © 07 23 3‘}.‘!h 91316

Yo T aam TR KV BN BTN DR A (A ST EER AR EiAl ER F10

{SUBTOTAL 22 | L] 16 Sq 73 80 16 571460 75 ] 32§ 33

TOTAL M 100 30 100 30 100 30 1008 61 J100] 60 ] 100

FUENTE: Encuesta aplicada
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+

HOMBRES % MUJERES % HOMBRES % MUJERES %

SECTOR SECTOR
PUBLICC PRIVADO

Los ingresos de los hombres y mujeres del sector piiblico se encontréen su
mayoria entre los 2 y 5 salarios minimos.
En el sector privado, los hormbres, el 43.4% de los casos teciben una percepcidon de
mads de 5 salarios minimos. A diferencia, las mujeres de este mismo sector recibe, en
43.4% de los casos entre 1 y 2 salarios minimos



5.5u sueldo es:

A destajo 2 67] 0 0| 2132}0]0
Por comision 2 6.4 1 33 5 16 1 350 7 1} 2]33
SUBTOTAL 2 6,4 1 33 7 22.7] 1 351 9 {153} 2 | 3.3
FUENTE: Encuesta aplicada.
;
8 A destajo
|
!
!
‘ & Por
comision

HOMBRES % MUJERES % HOMBRES % MUJERES %

SECTOR SECTOR
PUBLICO PRIVADC




Sucldo base 26 {84] 35 |83 17 {57 22 | BJainfar] s
|Henorarios 3 97| 4 13 3 70 7 7N BN A O
SUBTOTAL 30 |93.7] 29 {9 73 77| 29 96| 32186 [38] 5%
TOTAL 31 100] 30 (100} 30 J100] 30 J100] &1 160 60 ] 100

FUENTE: Encuesta aplicada.

[ e i

iy 90 .

i
.
f

a0+ - -
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HOMBRES % MUJERES % HOMBRES % MUJERES %

SECTOR BECTOR
PUBLICO PRIVADO

En el sector pdblico el 83% de los trabajadores su ingreso econémico depende de
un sueldo base, mientras que en el sector privado, solo el 56.7% de los hombresy el
73.4% de las mujeres su salario es del mismo origen.



6. Considera que el sueldo que recibe es:

Suficente 7 |23 5 7 3 20 5 FLi3]21F10] 17
[Insuficente 24 771 25 | 83 24 801 25 J83]48] /0530 83
OTAL 31 i00] 10 {106] 30 001 30 ] 100] 61 { 100] 60 ] 100
FUENTE: Encuesta aplicada.

0

B Suficiente

@ Insuficien
te

E180% de la poblacién encuestada consideré que la perecepcién recibida es
insuficiente para sus necesidades. Sélo el 19%, lo consider6 suficiente.



7. Con el sueldo que recibe usted. ;Cémo se siente frente a su familia?

HOMBRES| % |MUJERES] % JHOMBRES] % IMUBERES % F B 1 % T M1 %
Bien 17 | 55 13 43 13 80 12 J4a0f35157t25] a2
Mal 12 39 17§ 57 12 30 18 T80 243935138
Indiferente 2 6,5 2133
TOT AL 31 100] 30 [100] 30 100} 30 ) 100] &1 ] 100§ 60 | 100

FUENTE: Encuesta aplicada,

f Bien

E Mali

Indiferen
te

HOMBRES % MUJERES % HOMBRES % MUJERES %

SECTOR SECTOR
PUBLICO PUBLICO

Ef57.4% de los hombres encuestados manisfestaron sentirse bien frente a su
familia con los ingresos obtenidos. Las mujeres, en el 58.3% contestaron sentirse
mal ante su familia por la parcepcién que obtienen.



8. ;Con el sueldo que recibe jc6mo se siente frente a la sociedad?

- oeopey SECTOR-PUBLICO

HOMBRES| % JMUJERES| %
Dien 12 3BF 15 |50 14 47| 14 f47]26]43]29]48
Mal 19 6l 15 | 50 16 53] 16 ]3035 57131}52
TOTAL 31 ool 30 1100} 30  J100] 30 | 100} 61 | 100§ 60 } 100
TUENTE:Encuesta aplicada.

EBien

SECTOR
PUBLICO

& Mal

%

MUJERES %

Socialmente, el 51.7% de la muestra en estudio, manifesté el sentirse mal conla
percepcién que obtienen en su trabajo.




9. Las actividades que usted realiza en su trabajo las hace por:

HOMBRES) % | UJERE} % HOMBRE | % | UJERE] % [ H I % | M| %

Amor trabajo 3 26 7 13 3 10 & 208 1t 18] 13] 22
Necesidad 16 52 17 57 13 43 13 43120 | 48 {30] 49
SUBTOTAL 24 78 24 30 1 33 19 GEES R EEE N

FUENTE: Encuesta aplicada.

2 Arnor
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HOMBRES % MUJERES % HOMBRES % MUJERES %

SECTOR SECTOR
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HOMBRES] % | UJERE] % JHOMBRE | % | UJERE] % | H. | % J M| %
Hacer algo 5 16 13 7 23 7 12301220 11] 18
Ser esumado 2 6.5 6.7 7 23 4 31911516110
SUBTOTAL 7 23 20 14 46 12 §36) 21350 17] 28
TOTAL 31 100 100f 30 1000 30 {100} 61 §100] 60 [ 100
FUENTE. Encuesta aplicada.
25.
! & Hacer
; algo
M Ser
estima
do

HOMBRES

%

MUJERES

% %
SECTOR SECTO-R
PUBLICO PRIVADO
——— —

Los trabajadores del sector piiblico Iaboran en el 56.7% de Ios casos por necesidad de

dinero. El 23.3%, trabaja para obtener una gratificacién personal (amor al trabajo).

Los trabajadores del sector privado manifiestan laborar por necesidad de dinero en el
43.4%, mientras que el 23.3% de los trabajadores de este sector, trabaja por hacer algo.



10. ; Por qué se desarrolla en ese trabajo?

HOMBRES | % IMUJERES] % JHOMBERES
No wikoantro oro 2 6,5 7 23 4 13 4 131 6 ]98] 11118
Loesco&ié 16 52 7 23 11 37 Il 37012744 181 30
Le agrado 13 42 16 53 15 50 15 50128146314 52
TOTAL 3t 100 30 100 30 100 30 too] 61 [ 100] 60 { 100
FUENTE: Encuesta aplicada.
60
B No !
encontro| |!
otro :
: Blo |
i escogioé
Cile
agradé

HOMBRES % MUJERES % MUIERES %
SECTOR SECTOR
PUBLICO PRIVADO

EL 48.1% de la muestra objeto de estudio se desarrolla en sus labores por que le
agrada su trabajo, solo 13 empleados que representan el 12.3% labora en su actual
trabajo , por no encontirar ofra ocupacion,



"

11. El sueldo que recibe es suficiente para:

ST |1 % INO|] % | SI| % [NOJ] % | SL{ % [NOJ % {No.{ %
Alimento y vestir 311100 O fo{27fJg0f 3 J10}58395) 3] 5 ]e6l]!lo
Seg. econ. y social 65ty is5]40f1a]j46]16§54]30¢49]31] 51614100
Vida social yautorr § 113357200641 10}33420]67]21]}34]40}066 61 {100

FUENTE: Encuesta aplicada.

Alimento y vestir 261931 2] 7 130jwoj 0Jo)s58j96¢ 2] 4160]100
Seg. econ. y social 171564 13144] 14146116} 5431 51129}491 60} 100
Vida social yautorr [ 121 40{ 183160} 7 {23 23§77 30156]30]50160¢%100

"FUENTE: Encuesta aplicada.
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Las necesidades bésicas de alimentacién y vestir se cubren con el salario que
reciben en el 95.8% de los trabajadores. La seguridad econ6mica y social es
cubierta por el 50.4% de todos los trabajadores encuestados. S6lo el 33%  del
grupo objeto de estudio puede tener vida social y autorealizacion.



12. En los dltimos afios que ha laborado , jha crecido en ?

D g :

— [HOMBRES] % Mum"‘?]ae % |HOMBRES] % |MUJERES] % | W1 % I M. %
Habilidades 17 55 5| 50 b1 80 15 | 50| a1]167]30% 50
De puesto 3 9.7 ) 13 2 6.7 p) 671 51816110
SUBTOTAL 20 65 10 63 13 87 17 571461 75 | 36 § GO
"FUENTE: Encuesta aplicada.
il & Habilidades

i De puesto

HOMBRES

SECTOR
PUBLICO




HOMBRES] % MUJE % JHOMBRES] % IMUJERES] % K%M %
De salano 5 16 6 26 [ 33 6 20 6 [98]12] 20
Todas 6 19 5 17 3 10 7 23] © 15112] 20
SUBTOTAL 11 35 It 37 4 ll_ 13 4311512524 ) 40
AL 31 100 30 100 30 100 30 1003 &1 | 100§ 60 § 100
FUENTE: Encuestn aplicada,
b3
@De E
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i
i
: H
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" MUJERES

%

En el desarrollo de su trabajo, el 58.7% de los trabajadores encuestados manifestaron
haber crecido en habilidades para realizar sus actividades, siendo los hombres del
sector privado quienes més crecieron. Slo el 17.3% de los encuestados se desarrollan
tanto en habilidades,como puesto y salario.




13. El equipo de trabajo al cual pertenece, esta unido por:

Amistad 4 ] 3 10 4 13 7 23] B {3110]) 17
Wirtas comaes 6 19 6 20 12 40 8 273 181 30.1 14] 23
SUBTOTAL | 10 |21 0 |31 16 15T oo lhnrs
FUENTE: Encuesta aplicada.

laAmistad | |

& Metas
comunes

HOMBRES % MUJERES % HOMBRES % MUJERES %




‘s@k,éﬁamﬁo o
TTOMBRES | % IMU. %H"om_RES%wm:l% HI % 1M] %
rram—pm— w10 1% ¢ 18] 35 J7]Bj]u]n]
Solo trabajo 12 30 12| 40 0 |33 0 1331221360221 %7
SUBTOTAL 21 "68 71 70 14 46 13 001 350157136160
TOTAL 31 001 30  J100] 30 0t 30 §100] 61 ] 100] 60 100
e ——
FUENTE: Encuesta aplicada.
T — S e S
1
B Normas
empresa
; & Solo
% trabajo

Ante la pregunta planteada, los trabajadores del sector piiblico manifestaron, tanto
hombres como mujeres, que el equipo de trabajo se mantiene unido solo por trabajo
entre el 38.7% y el 40% . En el secior privado, la mayoria de los hombres (40 % )
contestaron que se unen por mefas comunes y las mujeres en 33.4% se unen solo

por trabajo en un 19.6%.



14. En su equipo de trabajo , la tarea se lleva a cabo:

Rapidaments 9. 29 5 17 9. 30 3 10] 181301.8113
Cordialmente 10 ]32.2] 10 [ 33 3 1 13 J 438 15] 251 23] 38

ST B () R I 0 AU A AN 5 N EEH i

FUENTE: Encuesta aplicada,

#il Rapida
mente
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| SECTORRUBLICO: - == sscwnmvamrﬂorw
JH'OMB-RE‘S % MUJERESI % |HOMBRES] % §MUJERES|] % | H| % | M{ %
Efictentemaonte ] 2581 1 17 9 30 10 i 8 Bk EEE T S
Todas ] 126§ 4 13 7 23 4 13§11 118] 813
SUBTOTAL 12 8T 1S 50 16 53 14 a6 | 28§ 46| 29F 48
TOTAL 3} 100] 30 100 30 100F 30 1001 61 ] 1001 601 100
FUENTE: Encuestn aplicada.
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La cordialidad para la realizacién de las tareas alcanzan més de la tercera parte de
los trabajadores del sector piiblico. Los empleados del sector privado presentan la
misma cualidad en la misma proposicién, pero agregan la rapidez en sus actividades

enel 19.6%.



15. En sus anteriores trabajos se sentia...

%

Masagusto | 13 J42] 7 1323 4 3| o J3ofi7]779] 167127
incomodo 3166 3 0] 5 71 3 (ol 8|i3ifetIo
SUBTOTAL o 15t6] W J33] o |30 12 Jao]2s[4atf22}37

FUENTE: Encuesta aplicada.
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'SECTOR-PRIVADO" _ = I

HOMBRES| % MUJERESl o, IHOMBRES] % |MUJERES} % | H | % | M ] %
Fue ud.mismo 13 42 5 17 12 40 10 33} 251409 151 25
No tuveo otro 2 6,4 15 50 9 30 8 27 F 11 ji81{ 23 ¢ 38
SUBTOTAL 15 484 20 67 21 70 18 60 [ 36 59 38 63
(TOTAL 31 100 30 100 10 100 30 100] 61 L100] 61 j 100
FUENTE: Encuesta aplicada.
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MUJERES %
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%

Los trabajadores, hombres, del sector piblico manifestaron en el 42% de los casos,
que en anteriores trabajos se encontraban més a gusto, sintiéndose enla misma
proposicién el ser ellos mismo, E150% de las mujeres de este sector no tuvo ofro
trabajo . En el sector privado, I 28.3% de sus trabajadores, no habian laborado antes
y e136.6% actud de acuerdo a sus propias caracteristicas personales.




16. La antighiedad en su empleo le permite estar:

HOMBRES] % JMUJERES] % JHOMBRE | % MU.IER.E§] %l H] %)M %

Seguro 19 6l 12 40 15 50 10 334| 34 1 551 221 36
Inseguro 4 13 5 17 3 10 71121 5419

No tiene antigfiedad 8 26 13 43 12 40 20 J66.6] 208 33 ¢ 331 55

TOTAL 31 100f * 30 100] 30 100 30 1004 61 L100F 60 1 100

——
FUENTE: Encuesta aplicada.
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i Inseguro
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HOMDRES % MUIERES % HOMBRES % MUJERES %

. SECTOR
SECTOR FRIVADO
PUBLICO

El 34.4% de los trabajadores piiblicos manifest$ tener una antigliedad menor a 5 afios.
Del resto, 31 trabajadores (50.8%) declararon que ia antigfiedad le brinda seguridad en e}
empleo. En el sector privado el 53.3% no tienen antigliedad y 25 personas (41.6 % del
total) se sienten seguros en su empleo.

F N



17. Su superior lo motiva a:

DR PUBLICO.... .
HOMBRES] % | susres | % HOMBRE | % |MUJERES| % | H | % | M| %
Obedecerlo 3 97 13. 6 20 4 133f 9 iI5) 8 {133
Esforzarse empresa 4} 35. Il 36. 5 16.7 1t 3671 16 126 2] 22 36,7
SUBTOTAL 14 45. 15 50 11 367 15 50 F 25 141.21 30 50
FUENTE: Encuesta aplicada
# Obedecerlo
! E Esforzarse
empresa
HOMBRES % MUIERES . % l HOMBRES % MUJFERES %
SECTOR SECTCR
PUBLICO PRIVADO




Compartir objetivos i4 45, 11 J36. 17 56.7 13 43.3] 31 {50.8} 24

40

Dejar el trabajo 3 9.7 4 13, 2 6.6 2 671 5§83} 6 10
[SUBTOTAL 17 54, 15 50 19 63.3 15 50 { 36 {59.1] 30 50
TOTAL 3! 100 30 100] 30 100 30 100] 61 J100] 60 § 160}
FUENTE: Encuesta aplicada
18 -
% . - - e e - ﬂ
! |
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| trabajo

HOMBRES % MUJERES % HOMBRES % MUJERES %

SECTOR . SECTOR
PUBLICO PRIVARO

El compartir objetivos entre trabajadores y superiores es un estimulo comiin en las
empresas de ambos sectotes en un 45.4% de la muestra, obligindoles a esforzarse
por la empresa en ¢l 36.7%. En el sector piiblico el 11.5% y en el sector privado el 6.6%
sus superiores le motivan el dejar el trabajo.



18. En su trabajo los estimulos por parte de la empresa son:

B BN i s TR e & ]
.. :}.._SECTORPUBLICO,:: .| . SECTOR. .PRIVADO
FAOMBRES | % Mumaeé'l % EHOMBRE | % [MUJERES] % | H | % | M| %
Aumento de sueldo 3 06 5 17 6 /) 8[316]10
Castigos 5 9. 10 (33f 2 66 2 671 8 J i3] 12 20
Ambiente agradable 16 1321 9 ]30) 13 43 3 W 23)37112] 20
SUBTOTAL 9 1621 19 B3 1 20 1666] 11 1367] 39 {634 301 50
TUENTE: Encuesta Aplicada
5
—
P |
5 — ——— - - - ———— —_— —m——— e
_ — A Aumento
R | - de sueldo
5 _ _
B Castigos
o
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: agradable
% MUJERES
PUBLICO




Incentivos y premios 6 9] 7 {23 S 17 5 174111184 12] 20
'Ruenas relaciones mtap [ 19 4 13 5 17 14 47y 11 ] 18] 18] 30
SUBTOTAL 12 38] 1t |36] 10 ] 34 19 {63l 22) 36] 301 50
TOTAL 31 §100] 30 [100] 30 J100f 30 |100f 61 {100] 61 ] 100

FUENTE: Encuesta Aplicada.
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L

El ambiente agradable para el 31.1% de los trabajadores del sector piblico, el mas
importante estimulo que tienen en su trabajo, Sin embargo, las mujeres de este mismo
sector , en un 33% de los casos los castigos las obligan a trabajar, En el secior privado

43.3% de los hombres manifiestan que el principal estimulo en su trabajo es el ambiente

agradable, mientras para el 46.6% de las mujeres son las buenas relaciones .



19. La empresa donde trabaja:

. SECTOR PUBLIGO:

THOMBRES | % JMUJERES

Demostrar conocim {6 52 11 37 17 57 20 66.7) 331 54 ] 311517
Segundad actuar 4 13 13 43 4 i3 2 67 8 J L3151 25

i ¢ propma @ suvdad 11 36 6 20 [ 30 8 27 20] 33 I4 23,3
TOTAL 3 100 30 100 30 100 30 100§ 61 [ 100] 60 [ 160

T ENTE: Encuesta aphcada

A Demostrar
conocim

M Seguridad ‘
actuar

Ote !
presiona |
en
actividad.

En el sector privado el 61.7% de los trabajadores manifiestan que en sus actividades,
tienen la posibilidad de demostrar sus conocimientos. En el sector piblico, 44% de los
contestaron en el mismo sentido a la pregunta. En ambos sectores, los trabajadores
consideran libertad y seguridad para actuar.



20. Frente a un problema de su trabajo usted:

HOMBRES | % |MUJERES] % JHOMBRE | % |MUJERES| % | H. § % | M | %
Lo enfrenta trang. 131421 16 i (U 1370 9 [30§24]39 257147
Trata de resolverlo 8 58] 14 |46 15 63 1 ] 701371061 ] 35 [384
Lo evita 0 (] ] ] 0 0 6lo]ofo]o
Lo ataca 0 0 0 0 [i} Q 0 [} [} 0 0 1]
TOTAL 31 100 30 Ji00p 0 [100] 30  J1o0] 61 | 100§ 60 | 100
1 1
FUENTE: Encuesta aplicada.
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E159.5% del total de la poblacién encuestada, manifests el tratar de resolver los probiemas
que se presentan en sus labores, enfrentarlos tranquilamente fue lo declarado por 43.8%

de los trabajadores



21. Cuando le dicen que en la empresa habra cambio en lo general usted....

'SECTORPUBLICO . ...

s

G dwmeE} e

PRIVADO

HOMBRES| % |MUJERES] % JHOMBRE | % IMUIERES] % { H. % M %
Se siente seguro 3 s, 7 3. 5 17 6 201131204 131217
Se desconcieria 511 0 130F 7 1 23F 3 [10]16]26]412]20
SUBTOTAL 7 Tal 6o 51T 12 Ta] 9 [30]129)47]25 417

FUENTE: Encuesta aplicada.
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HOMBRES] % |MUJERES] % [HOMDBRE | % [MUJERESt % | H. | % | M { %
Trata evitar cambios 2 6.5 4 13 1 313 6 o8] L |16
Participa cambios 12 8. 14 6. 4 47 20 [66.71 26 | 43 | 34 |56.7
SUBTOT AL 7 B5 1 16 |46.1 18 60t 21 170 32 |52.8] 35 | o83
TOTAL 3t 100 30 g 30 100 0 100] 61 J100] 60 ] 100

FUENTE: Encuesta aplicada.
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HOMBRES % MUJERES %-  HOMBRES % MUJERES %

SECTOR SECYOR
PUBLICO PRIVADO

La participacién en los cambios que se realizan en la empresa donse laboran fue la
respuesta obtenida en el 49.5% de la poblacién encuestada, el 23.1% de los trabajadores
manifiestan desconcierto.



s

22. En su trabajo usted puede...

Utiliza capaadades 10 32 9 30 10 33 9 30233118} 30
Aum coord, y trabajo 8 26 8 27 [ 33 5 171181307113 216
SUBTOTAL 18 58 17 156, 20 66.6 14 467} 38 | 63 | 31 52

FUENTE: Encuesta Aplicada.
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Lograr equilibrio 12 39 12 40 1 23 12 0] 19]31§24] 40

Todas 1 3.2 1 33 3 10 4 137 4651 53184
SUBTOTAL 13 42 13 43 10 33 16 531233375129 48
TOTAL 31 100) 30 100) 30 100 30 100] 61 11001 60§ 100

FUENTE: Encuesta Aplicada.
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HOMBRES %  MUJERES %  HOMBRES %  MUJERES %
SECTOR "SECTOR
PUBLICO PRIVADO

B135.5% de los trabajadores, objeto de estudio, manifestaron poder lograr un equilibrio
entre sus conocimientos y 1o gue la empresa requiere de ellos. E133.3% de los trabajadores
del sexo masculino del sector privado refieren el utilizar sus capacidades y el resto elde
tratar de aumentar la coordinacién y el trabajo en equipo.



9% La dificultad de comunicacién con sus superiores, subalternos o compafieros es por:

Las jerarquias
Infleuabilidad

SUBTOTAL 16 51 14 H6. 15 50 13 432 31508 27 45

FUENTE: Encuesta aplicada.
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HOMBRES] % [MUJERES] % JHOMBRE | % |MUJERES] % | H. | % | M | %
[No existen 3 42] 13 |50| 1a_ 486l 16 _[534] 27 [44 3] 31 IST7]
Por defensa o ira 2 6.4 1 34 i 34 1 341 31491 2§33
[SUBTOTAL i5 P81 16 PB3.f 13_|350] 17 |568] 30 [492]33] 55
TOTAL ST [100] 30 J100] 30 J100f 30 J100] 61 | 100] 60 J 100

FURNTE: Encuesta aplicada.
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SECTCR SECTOR
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No existe dificultad de comunicacién en el 51.7% de los trabajadores. El 21.7% manifestd
que la falta de ella se debe a las jerarquias existentes y el 23.3% considera que la falta de
comunicacién es consecuencia a la inflexibilidad de trabajadores y la propia organizacién.



24. Su trabajo le resulta:

SECTOR PUBLICO”"* | *" SECTOR PRIVADO - | ~ - TOTAL ..,

HOMBRES| % |MUJERES] % [HOMBRE | % IMUJERES] % ) B ] % ] M | %

adable 21 68 24 80 25 83 25 831 46| 75| 49 {816
Desagradable 2 6.4 3 10 1 3,3 3149 3 5
Indifetente 8 26 3 10 4 13 5 17112120 8 134
TOTAL 31 100 30 100 30 100 30 100] 61 § 100§ 60 1 100
FUENTE: Encucsta aplicada.

L 1]

B Agradable j

& Desagradable

D Indiferente

La mayoria de los trabajadores encuestados, (81..6%) manifestaron que sus trabajos les
resultan agradables, sin embargo el 3% de los empleados dicen qute les son desagradables,
el 13.4% de la muestra sefialan es indiferente o resulta habitual sus labores.



25. ; La empresa donde labora es adaptabie y flexible a los cambios del pais ?
Evolucionan en cuanto a:

Numento do sueido T 07 1 —7 113 4] 6 | 11]183
Gente mds preparada 4 13 4 13 10 33 12 401 14| 23] 16 §26,7
SUBTOTAL % 26 11 36 10 13 16 2118} 293271 45
FUENTE: Encuesta aplicada.

& Aumento
de sueldo

@l Gente
mas
preparada

JIOMBRES * MUJERES % HOMBRES % MUJERES %

SECTOR SECTOR
PUBLICO PRIVADO

o



TIOMBRES] % |MUJERES] % JHOMBRE | % |MUJERES] % | H. | % | M ] %
Tecnologia nueva 3 5.7] 7 23 3 27 7 FER YN EE LR X
[Ninguna 30 |65 7 fa0] 12 | 40 7 3132531 19 |3L.7
SUBTOTAL 3 74 © |63 20 67 14 a6 | 43 | 71| 33} 55
TOTAL 31 100] 30 [100] 30 J 100§ 30 §100] 61 | 100] 60 ] 100

FUENTE: Encuesta aplicada.

& Tecnologia
nueva

8 Ninguna

HOMBRES % MUWJERES % HOMBRES % MUJERES %

; SECTOR SECTOR
“ PUBLICO PRIVADOD

De los trabajadores el 41.9% de ambos sectores respondieron que sus empresas no
se adaptan ni son flexible a los cambios del pais. E140% de las mujeres del sector
privado afirman gue su empresa ha evolucionado aceptando personal més preparado.




26. Para conseguir su trabajo usted tuvo que

|
HOMBRES{ % §IMUJERES] % JHOMBRE | % [MUJERES}] % | H. [ % [ M | %

Prepararse mas 5 I6. 6 20 6 20 11 3670 11 §181] 17 283
Aprender un idioma 2 6,4 3 10 i 331 5 181 1 1,7
Aum. horas trabajo 5 16, 2 6,7 6 20 1 33111 |18.1f 3 5

SUBTOTAL 12 38 [ 26 15 50 13 4331 27 §443] 21 | 35

FUENTE: Encuesta aphcada

@ Prepararse
mas

@ Aprender
un idioma

Aum.
horas
trabajo

HOMBRES % MUJERES % HOMBRES % MUJERES %

SECTOR SECTOR
PUBLICO PRIVADO




Ser mas compelitivo 0 P21 14 6| 8 [26.7] 10 |333] 184295} 244 40
&guna 9 29 26. 7 233 7 234y 16 F262] 154 25
SUBTOTAL 19 61, 2 {73, 15 50 17 56.71 34 §35571) 30} 65
TOTAL 3 100 30 100/ 30 100 30 1001 61 f 100§ 60 § 100
FUENTE: Encuesta aplicada

i
i
F Ser mas |
competitivo} }!

. B Ninguna

HOMBRES

SECTOR
PUBLICO

% MUJERES

HOMBRES

SECTOR
PRIVADO

En el sector piblico, los trabajadores manifestaron en un 32.2% de los casos, que se debe
ser més competitivo para conseguir trabajo. En el sector privado, el 26.7% de los hombres,
coinciden con la misma respuesta, el 36.7% de las mujeres de este mismo sector

reconocieron la necesidad de aumentar su preparacién.



27, Bl pertenecer a un sindicato :

HOMBRES] % {MUIERES| % [HOMBRE | % IMUJERES: % { H | % | M { %
Fue obligatorio 5 16 3 10 2 6,7 7 121 3 5
Leda seguridad 12 39 9 30 1 3.3 1 330 133214 10}16,7
No pertenece 14 45 18 60 27 90 29 97 ] 41 ] 67 ] 47 1783
TOT AL 31 100 30 100 30 100 30 100} 61 f 100] 60 { 100
FUENTE: Encuesta aplicada,

10
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90 . S

HOMDBRES % MUJERES %
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HOMBRES %
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seguridad

ENo
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——]

El1 72.7 % del total de la muestra no pertence a ningtn sindicato, siendo el 38% del sector
privado. E119% manifestaron que les da seguridad, el 8.2% refieren que les fue obligatori

su ingreso en el sindicato.




28. ;Cémo se siente o sentirfa al pertenecer a un sindicato?

SECTOR PUBLICO. " SECTOR PRIVADO _ TOTAL

FIOMBRE | %o1 UIERE] % | OMBRE| % | UIERE] % [H { % [ M ] %
Bien ] 75 7 3 2 6,6 101164] 7 [1i6
Mal 1 332 3 10 i 33| 4 165 T 18
Indiferente 22 71 23 Ie. 25 1834] 29 |964) 47 [77.1] 52 |866
TOTAL 31 100] 30 J100] 30 100§ 30 100] 61 | 1007 60 | 100

|

FUENTE: Encuesta aplicada.
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PUBLICO PRIVADO

El81.8% de la muestra estudiada manifestt indiferencia por pertenecer a un sindicato.

El 14% contestaron que se sienten bien y el 4.1% de ellos el sentirse mal.




29, Con motivo de la situacion econémica del pais usted se siente:

HOMBRES

81 | % INOJ| % | SI SI| % |NO§ % [No.] %
deprimido 4fas|(7]s5]t1]363t9]64]25)40] 36] 60] 611100
Agresivo 1t]3st20]65] 723423177 18}29]43] 7 | &1]100
motivado 11]3st20]65] 5flo|25|84] 16| 26]45]74]61]100
evasivo 2612094 21 6128|94) 4] 13})57187]61]I100
aislado 216120194 5{16]25]84f 7 ]23154]77]61]100
resignado 120122 71 7(23[23F77]16[ 53] 25| 47]61]100

FUENTE: Encuesta aplicada.

HOMBRE MUJERES

ST | % N0l % | 51 % |NOJ % | SL| % |NOJ| % |No.| %
deprimido Z1a0] 181 60§ 121 40] 18| 60} 24 | 40 [-36 | 60 | 60 | 100
AETesivo 12140V 18]60] 21 6128]904)14]23}46] 77] 60100
motivado 81261221748 13143]17]57§21]35[39]65]60]100
EVasIvo S 16tz 841 3010127]900] 8] 3 [s52]87]60]100
aislado 6120124800 1§ 3(20]270] 7 J11[53]89]60]100
resignado 71231231771 6 1201248011321 447]79]60]100
v panmtsns

FUENTE: Encuesta aplicada.



sI % NO
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;{ SECTOR PRIVADO
|

A deprimido
M agresivo
] motivado
B evasivo

M aislado

@ resignado

St % NO % 51 % NO %
HOMBRES MUJERES

La alteracién que la crisis econémica ha causado en el aspecto psicodgico del
trabajador se resume al encontrar que existieron mayor nimero de reacciones
adversas en los que prestan sus servicios en el sector ptiblico que en el privado
y mayor en el sexo mascullino que en el femenino.



30. Su estado de dnimo ultimamente es:

nquieto i1stagflef{s2] 8 2622 74§23§37]3863]61]100
angustiado 71224 78] 310279010 16§51 ] 84]6L]100
teiiso 15lasli6is2f11]36fiofeaf26]42f35{358])61}100
cansado 121 38flofe62] 9302170121134 4066] 611100
sofloliento g (252375t 1136 19]64a)19731142]69]61]100
preocupado 0{32121{68] 8 |26f22]7af i8] 29 43[71]61])100
desesperado 913 22F70] 8126 22] 1417327 ]|44] 7316171100
cansado por smog s l25] 2375 562584 13§21]48} 79]100]100

FUENTE: Encuesta aplicada.

[inquieto 17156113142 11] 6119|064 |28f46] 32|64 60]100
angustiado 9130121870 2] 7128§93811)18]40]82]60]100
[tenso S 126122| 74114]46] 16|54} 22] 36} 38| 64] 60100
cansado 0133120167110 33]20167]20[33[40]67]60]100
sofioliento 113611064 3{10§27]90f1a]23]46] 77]60]100
q_preocupado 7123231 771013320 67| 172843 72]60]100
desesperado ST 601251841 7 1231231 77§12[20148] 80 60100
cansado poT SMOZ 5 120124180101 33120] 67|16} 26) 44| 7460100

FUENTE: Encuesta aplicada.
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Consecuencias de las alieraciones psicolégicas que han producido, sin las
respuestas que se generan en el individuo y que repercuten en las actividades
que desarrollan y la productividad de las empresas en que laboran



32. La crisis econémica por la que pasa el pais le provoca en usted preocuparse por;

reconocimientotrab. | IS [ 4B f 16 f 52 13 f 43 | 17 57] 284533 |53]61}100
salarios bajos lAlastiilss{z2tt70l ol300350157026143]61][L00
trabajo excesivo 11 §35120165] 4 13261871 15})34]46]76]61{100
perder el empleo 121383 19§62] 4 {13]26387]16]§26145]24]}61]100
buenas rel. interp. 379828891 {108331207671 143211481 79]61]i100

FUENTE: Encuesta aphcada

reconocimiento trab, | 18 1 60 3§ 121 40 ] 14 46| 16| 5432|5328} 47] 604100
salarios bajos l6fS3j14f47 {1654 14| 4632532847} 60]100
trabajo excesivo 4113287620124 80 10] 16] 50| 84| 60100
perder el empleo 13(43{17]{57]11]361190]64] 2440 36} 60] 60 {100
buenas rel, interp. 1240 18] 601136119} 64]23]38]37]62} 60]100

FUENTE:Encuesta aplicada.
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SECTOR PRIVADO
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HOMBRES

La crisis econémica por la que pasa el pais provoca preocupacidn en los trabajadores
piiblicos por los salarios bajos en el 57.3%, el reconocimiento de su trabajo en el 45.9%
mientras que los empleados del sector privado se preocupan por los salarios bajos y
por falta de reconocimiento de su trabajo en el 53.3%, agregando el temor de perder
el empleo en el 40% de las personas.



33, Ultimamente, ;se ha senfido...?

R
HOMBRES| %
Tncomprendido 6 9] 4 |3 33 571 7 J115] 6110
Angustiado 5 5.1 7 I3 733 13.3] 13 |21.3] 111183
SUBTOTAL 12 D8] 11 ]%. 76.6 70 | 20 {328} 17 [283

e
FUENTE: Encuesta aplicada,

HOMBRES
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PUBLICO

%

MUJERES

& Incomprendi
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{GMERES | % [MUJERES] % JHOMBRE | % IMUJERES] % | H. 1 % | M A
Ganas salir realidad 5 16, 4 13 2 6,7 6 208 7 [11.5] 0]l1e.7
Ninguna a5, 3 130] 20 J66.7] L& 601 34 153.7] 33 | 35
SUBTOTAL 19 J6l 9 1631 22 1134] 24 B0 1 41 167.2] 43 {717
TOTAL 3110030 [i00] 30 fioof 30 Jroo] 61 J 100§ 60 ] 100

FUENTE: Encuesta aplicada,
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@ Ganas salir
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& Ninguna

La reaccién emocional con mayor porcentaje entre los trabajadores estudiados, fuela
angustia, que se presents en el 18.3% de ellos; el 16.7% ha tenido ganas de salir de la
realidad y el 10% incomprendido. B 55% de los casos no han tenido ningfn cambioen

sus emociones,




34. El afén de satisfacer las exigencias que le demandan su vida diaria, [o hacen senfir:

14 ' TOTAL :
: : TR M %
Svquco penmiemo § 15 $48F 13 43t 15 :80; 15 1503303492 28: 47§
iCamb conductay edo i 16 :52: ® =:27: 12 :40: 11 3137328 14507 193 32 ©
Nmguna % i 19 1303 3 :i0: 4 :13: 3 3149%133218!
TOTAL TTRUT 39008 30 (1003 30 1100: 30 :100% 61 i 1003 60 : 160
FUENTE: Encuesta aphcada.
€
i
i
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El afén de satisfacer las exigencias de Ia vida diaria hacen que e147.9% del total de la
muestra se sienten inquietos en su pensamiento y el 38.8% haya notado un cambio en  su
conducta; el 13.2% de las personas no han sufrido alglin cambio.



35. jEl salario que recibe lo ha obligado a buscar otras formas de adquirir dinero dent
y fuera de la empresa?

HOMBRE] % | UJERE | % | OMBRE] % | UJERE] % | HL.| % | M | %
I 21 68 18_J60] 10 J333] 15 S0] 3115133135
NO 10 32 12 40 20 61 15 sal3aVa0] 271 45
TOTAL 31 100] 30 JI00] 30 Jtoo}] 30 100] 6t [100] 60 ] 100
FUENTE:Encuesta aplicada. I
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Dentro del sector piiblic, el 67.7% y el 60% de las mujeres se vieron en la necesidad de
buscar alternativas para lograr mayores ingresos. En el sector privado el 33.3% de los hom
bres y el 50% de las mujeres buscaron formas de aumentar sus ingresos.



36.;Esta usted de acuerdo que en la empresa donde labora, se lleven a cabo pruebas
psicélogiacas para medir sus habilidades, inteligencia, etc?

SECTOR PUBLICO SECTOR-PRIVADO TOTAL
HOMBRES ] % |MUJERES| % SHOMBRE | % MU.FERESI %A | %[ M| %
] 25 81] 23 77| 22 73 24 | 80|47 7747 78]
NO 6 o] 7 [23 g 27 3 0|14} 23]13{ 22
TOTAL 3t [100] 30 f100] 30 J100] 30 §100] 61 f 100§ 60 f 100

FUENTE: Encuesta aplicada.

@ Sl
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empresa donde laboran, realice pruebas psicolégicas,

Un 77.6% de la muestra objeto de estudio manifestaron su conformidad para que la



PLANEACION DE LA INVESTIZACION

A confinuacion se presenta , el andlisis de la investigacién mediante
los siguientes puntos:

¢ El universo de trabajo se constituyé por 121 frabajadores, que incluia a
empleados a diferentes niveles de ambos sectores laborales conocidos. Se
dividié el grupo para que fuera constituido por el mismo numerc de
individuos, quedando integrados equitativamente, a acepcién de los
pertenecientes al sexo masculino del sector pablico, que superaron a los
demas grupos con un individuo. Se pudo observar que el grupo
prevaleciente de todos, fluctiia entre los 20 y 39 arios de edad, que su
estado civil es en el sexo masculino, casado; mientras que en el sexo
femenino, la mayoria eran solteras. El nimero de dependientes fue
mayor en el sexo masculino, pertenecientes al secfor publico,
disminuyendo y atin no tienen dependientes en el sexo femenino de
ambos sectores y en los hombres del sector privado. La escolaridad
reporfada por los encuestados es muy alta para ambos sectores y sexos,
hay que reconocer que probablemente esto se haya debido al origen de
donde se eligi6 los individuos motivo de la investigacién.

*» Los trabajadores encuestados manifestaron que la crisis econémica por la
que pasa el pais no ha desaparecido, sino por el contrario ha aumentado,
teniendo como consecuencia la disminucién del poder adquisitivo de los
trabajadores, ademds de problemas familiares debido a la falta de liquidez
para solventar deudas adquiridas con anterioridad, no poder contraer

nuevas obligaciones y/o nuevos compromisos.
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« La inestabilidad laboral, ocasionada por despidos y/o renuncias ha hecho
que los trabajadores tengan frecuentes cambios de empleo, provocando
con ello, un constante cambio en el trabajo e inseguridad para los
empleados para desenvolverse en sus empresas ¥ la falta de acumulacion
de antigledad para crear derechos a futuro, esto producto de la
globalizacién en que estamos inmersos.

e Bl ingreso econdmico que perciben los trabajadores, de quienes depende
un ntcleo familiar, ocasiona que su salario sea considerado como
insuficiente, cubriendo con muchas dificultades las necesidades basicas de
la familia, como son el alimento y el vestir, olvidando las necesidades de
seguridad econdmica y social que deben ser cubiertas. Aspectos como son
la vida social y el autorrealizarse como persona en todas sus facultades,
dificilmente las pueden cubrir una cuarta parte de la poblacion
encuestada. La mayoria de los empleados manifiestan que su percepcion
parte de un sueldo base, habiendo encontrado que en la mayoria de ellos
su salario es entre 2 y 5 salarios minimos. Bs de mencionarse que en un
buen ntimero de empleados del sector privado, la percepcién econdmica
que reciben, es mayor que en el sector piblico y entre los hombres.

e De las anteriores conclusiones, se resalta el sentimiento favorable que
manifiestan la mayoria de los trabajadores ante su familia con el sueldo
que reciben, que les brinda la oportunidad de la seguridad que el dinero
otorga. Sin embargo estd reaccién animica cambia diametralmente,
cuando el individuo se coloca en el contexto social, ya que ahi la
satisfaccién lograda es de minusvalia.

+ A pesar de que en la gran mayoria de los casos, los empleados trabajan

por necesidad de dinero, su labor le resulta agradable. Bncontréandose en
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una minoria el desempeiiarse por la satisfaccién que les brinda el amor al
trabajo.

Los trabajadores estudiados, manifiestan haber escogido su trabajo y la
empresa donde se desarrollan . ‘

Es de hacer énfasis que los equipos que conforman los empleados en sus
trabajos se mantienen unidos solamente por la labor que tienen en coman.
Desempefiando sus actividades en forma cordial y eficiente. Asi mismo
los trabajadores pueden demostrar ampliamente sus conocimientos,
logrando un sano equilibrio entre sus conocimientos y lo que la empresa
requiere de ellos.

Se encontré que los estimulos que ofrecen las empresas son;

1. El nexo que mantienen los trabajadores con sus superiores al
compartir objetivos comunes.

2. El ambiente agradable en el cual se labora en las empresas, dando
como resultado el que los propios empleados reconozcan su
crecimiento en habilidades para el desempefio de su trabajo y la
participacion de los mismos en los cambios que experimenta su
empresa.

La comunicacion en la mayoria de los casos tiene las vias fluidas para su
realizacién.

Existen algunos factores, no identificados que han limitado el avance en la
evolucién de cambios econdmicos, tecnolégicos y sociales en que viven
los trabajadores, como pueden ser el gasto en que se incurre en el
adiestramiento y capacitacién de los trabajadores y/o inversion en
nuevos métodos, dando como resultado la exdgencia en algunos sitios, de
la admision, cada vez mas abundante de trabajadores més capacitados y

que provoca la necesidad de ser mds competitivos para sostener su fuente
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de trabajo o conseguir o escalar nuevas posiciones dentro de la estructura
jerdrquica de la empresa.

La sindicalizacién se presenta en mayor ntimero entre los trabajadores del
sector ptiblico, que es impuesta y que refleja la indiferencia, faltando a la
democracia participativa entre los trabajadores.

La dificultad para la consecucién de los objetivos personales de los
trabajadores, durante la actual crisis econémica por la que ha pasado el
pais, ha ocasionado un nivel elevado de frustraciones y depresiones entre
ellos, provocando en algunos casos, cierto grado de conflicto interno que
les ha producido inestabilidad emocional, angustia e inquietud, que
aunado al medio ambiente trae como consecuencia un desempefio
deficiente del individuo , tanto en su trabajo como en su nucleo familiar,
que lo conduce a conflictos, llegando en algunos casos hasta la
desesperacién y la neurosis, que se presenta mds frecuentemente en los
trabajadores del sector ptblico, y que afecta los objetivos del trabajador y
a la empresa.

Los trabajadores que fueron sometidos al estudio, manifestaron que su
preocupacién actual, es en el sexo femenino de ambos sectores, los
salarios bajos que perciben y en el sexo masculino, no sélo se refieren al
bajo ingreso, sino también hacen énfasis en la falta de reconocimiento al
trabajo que realizan.

Finalmente, cabe destacar que en las consideraciones expuestas por las
personas encuestadas en la investigacién, no se encontraron grandes
diferencias en su comportamiento, producto de la situacion econdmica,
entre los trabajadores del sector publico o privado, asi mismo no hubo

gran  influencia por el sexo de los entrevistados.
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CONCLUSION FINAL

Como conclusién final del presente trabajo de investigacion,
apuntamos la importancia radical que tiene en toda empresa, tanto ptiblica
como privada, la aplicacién oportuha de la Auditoria Administrativa, como
instrumento de anélisis del comportamiento del trabajador, influenciado por
una época de crisis como la que se vive actualmente en nuestro pais.

Dentro de este contexto, la Auditoria Administrativa, e5 una
herramienta definida para la continua evaluacién de los métodos, objetivos,
sistemas, procedimientos, politicas y el desempefo del recurso humano,
referidos en la presente investigacién, encontrando los puntos més dafiinos,
los més favorables y aquellos que se pueden convertir en oportunidades
para la organizacién; logrando descubrir las deficiencias o irregularidades y
apuntar a Jos probables remedios o soluciones., asi como su continua

seguimiento.
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1. Adecuar los salarios de los empleados en un grado acorde con la
satisfaccion de sus necesidades bdsicas, tomando en cuenta la dificil
situacién econémica del pafs y en medida de la posible solvencia econémica
de la propia empresa. Con esta medida la organizacién logrard que el
empleado le sea mds productivo: haciendo que el individuo pueda tener
una vida mas estable en cuanto a sus relaciones familiares, socjales y de
trabajo.

En este punto es importante agregar que no debe existir una diferencia
considerable en los salarios percibidos por los trabajadores de ambos sexos;
ya que en la actualidad y precisamente debido a la situacién econémica,
que vivimos, hombres y mujeres por igual requieren recibir un salario justo
y acorde a su desempeno laboral; y que debe de considerar dicho salario
como suficiente para sentirse bien dentro de su familia y de la sociedad
misma, como lo marca el articulo 123 de la Constitucion Politica Mexicana,
brindando a la empresa el beneficio para que el trabajador logre la
satisfaccién de la necesidad de dinero y pueda enfocar su desempeiio en el
trabajo hacia el amor por él mismoy a la vida; o bien a aquellas necesidades
secundarias que denoten el mismo grado de dedicacion al ejecutarlo como lo
es el desempefiarse en el trabajo por conviccion propia (y no causado). De
esta manera un salario suficiente propicia la dedicacion especifica y con
mejores resultados para el trabajo.

2. Continuar brindando a los trabajadores un ambiente agradable de trabajo

que permita el logro de objetivos en comiun, satisfaciendo de este modo
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necesidades fisiol6gicas, psicologicas, sociales y deseos del trabajador de
manera que estos se sientan mas satisfechos y dirijan su comportamiento al

beneficio de la empresa.

3. Agregar a los empleados incentivos y premios (Infonavit, Seguro Social,
ISSSTE, Fovissste, primas vacacionales, etc} con el fin de disminuir el grado
de insatisfaccién que pueda encontrar el trabajador en su empleo; esto
mediante la aplicacién de premios o el evitar castigos que afectan los
esfuerzos, a través de la motivacién (positiva o negativa); siempre y cuando
vayan en concordancia con lo que realmente desean los miembros de la

empresa {objetivos comunes).

4. Aplicar los principios clasicos de organizacién, sin olvidar la
personalidad humana; es decir, no sélo basarse en la especializacion de
tareas, cadena de mando, unidad de direccidén, tramo de control, y demés
principios administrativos; sino que deben considerarse aquellas
necesidades personales de maduracién -en varios aspectos- como individuo
y como miembro de la empresa y de la sociedad; y que el trabajador desea y
considera fundamentales. Esto es importante ya que si las satisfacciones
personales le resultan mayores a los esfuerzos personales, la permanencia
de! individuo dentro de la empresa (brindando beneficios) sera
incrementada y asi fortalecemos su comportamiento que nos da y le da,

seguridad

5. Intensificar la creaci6n de grupos de trabajo conformados por individuos

gue compartan objetivos en comun y la consecucién de los mismos,
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PLANEACIGN DE LA INVESTIGACION

resaltando la individualidad de cada uno de sus integrantes y la importancia
que tienen para la empresa en que laboran.

Se debera dar a conocer entre los trabajadores la importancia de los
grupos, debido a que estos influirdn en el comportamiento de los individuos
brindédndoles aliento, motivacién, seguridad, proteccién y apoyo en todas

ocagiones.

6. Fortalecer el estilo de liderazgo participativo existente, dando la
oportunidad a que los miembros puedan ser ellos mismos; beneficiando en
igual medida a la empresa, al propiciar la participacién en el proceso de
cambio en la misma por parte e los miembros de manera que la resistencia at
cambio se convierta en participacién en él, por lo tanto tenemos resultados
de un buen comportamiento que se debe vigilar periédicamente.

De igual manera se debe concientizar sobre la motivacién del superior
hacia sus subordinados para efecto de mejorar la capacidad de ellos y
obteniendo de los empleados un trabajo de alta calidad; asi como el de
brindar la confianza suficiente para el aumento de la autoimagen del

trabajador (imagen de si mismo).

7. Promover la colaboracion de los empleados hacia el incremento de la
productividad de la empresa; entendiendo como productividad la suma
total del esfuerzo entre los integrantes de la organizacién; esto mediante Ja
manifestacién hacia estos, de su contribucién para la mejora y crecimiento
de las habilidades, conocimientos y destrezas de ellos mismos; y evitando
asi el mal entender del término que ocasionaria ausentismo, tortuguismo y

huelgas en la empresa.
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8. Bvitar la excesiva rotabilidad en el trabajo, dando asi seguridad al
trabajador y por consigujente obtener un mejor desempefio de su parte
motivo por el cuél se debe de evaluar periédicamente el comportamiento de

cada unoc.

9. Apoyar el comportamiento asertivo; que consiste en considerar y hacer
considerar que tanfo la empresa como el empleado tienen una relacion
basada en el supuesto que ambas partes pueden conseguir lo que desean y
de que ambas son inseparables, porque capital sin mano de obra no dan un
producto, factores que se deberan reafirmar para dejar asentado que los dos
valen lo mismo. De igual forma fomentar dicho estilo entre los tomadores
de decisiones, quienes deben considerar los problemas como tales y no como

amenazas buscando siempre el beneficio para ambas partes.

10. Fomentar una buena comunicacién gerencial; y tratar de encontrar las
barreras que no permiten que esta se lleve a cabo adecuadamente. Para
evitar o combatir dichas barreras se debe, principalmente, definir claramente
los canales formales de comunicacién valorando su funcién de brindar
informacion veraz y oportuna, su papel en la toma decisiones y su relacion

interpersonal.

11. Debe ser una empresa adaptable y flexible a los cambios econdmicos,
politicos y sociales del pais, y por supuesto ir acorde a los cambios
tecnologicos; invertir en ellos, para que sean redituables para todos los
miembros de la empresa; ademés los trabajadores deberan sex competitivos
y con una mayor preparacién de manera que puedan ser propicios para tales

cambijos y realmente el incremento de la empresa sea notorio.
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12. Conocer a profundidad los diferentes comportamientos a que estdn
sujetos los miembros de la empresa tanto los permanente como los futuros;
estudiar las alteraciones del comportamiento y determinar acorde a los
objetivos de la empresa cuales son aquellas que provocaran que el individuo
se desarrolle sin problemas y cudles afectardn su funcionalidad. Sin
embargo debe considerarse que existen ciertos grados de alteracién (presién,
motivacién, tenacidad, etc), que deben incrementar la productividad del

empleado.

13. Aplicar tests (pruebas) antes de contratar nuevo personal de manera que
tengamos trabajadores idéneos a los objetivos de la empresa y puedan
ubicarse en el puesto para el cudl tendrd mayores probabilidades de triunfo
de la empresa y del propio trabajador. Con esto se demuestra que el analisis
del comportamiento del individuo a través de las pruebas . También es
importante , aplicar tests ( pruebas) al individuo que ya es parte de la
empresa, con el fin de verificar sus aptitudes en relacién a la productividad
en la empresa y la satisfaccién psicolégica, econémica y de desarrollo actual
del individuo. Asi mismo, es obvio, la aplicacion de una encuesta
socioecondmica para la mejor seleccién de los trabajadores que ingresan a la

empresa.

14. Reducir la insatisfaccién que encuentra el empleado en el trabajo en
cuanto a las condiciones de salario, politica laboral y social; asi como el
medio ambiente en que se desenvuelve; promoviendo en contraste los
satisfactores que encuentre en el trabajo al conseguir un logro, el

reconocimiento y el progreso dentro del mismo.
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-

RECOMENDACION GENERAL

Se recomienda el uso continuo de la Auditoria Administrativa al
Comportamiento del Recurso Humano para el conocimiento de los
problemas del individuo en la empresa con el fin de buscar y corregir
deficiencias organizacionales. La frecuencia de utilizacién de dicha
herramienta de control, serd en la medida que se presenten factores externos
que provoquen la modificacién de la conducta individual demostrada su
actividad laboral y que se verd reflejada en el detrimento de la

productividad de la empresa.

De lo anterior se deriva que la investigacion aqui presentada viene a
ser como una guia en la toma de decisiones hacia lo que se quiere o pretende
ser en e] futuro. La importancia de conocer, en cualquier momento, la
existencia de valores potenciales de trabajo disponibles para la empresa, aun
cuando ésta no tenga propiedad sobre los mismos, como la tiene sobve los
recursos materiales; con el fin de planear la demanda de trabajo, sugerir la
movilizacién interna o establecer planes formales de desarrollo, capacitacién

y adiestramiento.

! CORDERA, Armando, Adrunistracion, pp. 750
? Itnd pp. 712
* ROJAS, RAUL, Guia para realizar anvestigaciones sociales, pp. 175
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“Estar conscientes de que se es ignorante es un
gran paso hacia el conocimiento.

Benjamin Disraeli




GEGSARID

ACTITUD: (ltal. Attitudine = posicién). Posicién del cuerpo controlada y guiada por la sensibilidad
postural. En psicologia y psicologia social, disposicion determinada por la experiencia sobre la
conducta. Escalas de actitud y tests de actitud son escalas y tests efaborados para descubrir rasgos

del tamperamento y de la personalidad.
Tendencia arraigada, adquirida o aprendida, a reaccionar en pro o en contra de algo o alguien.

ACTIVIDAD: Conjunto de operaciones o tareas propias de un elemento.

ADAPTACION: Estado de equilibric de una organizacion bioldgica, en su medio. En la conducta,
equilibrio entre 12 asimilzcién y 1a acomodacion.

ADIESTRAMIENTO- Es proporcionar destreza en una habitidad adquirida, casi siempre mediante
una prictica mas o menos prolongada de trabajos de caricter muscular o motriz.

ADMINISTRACION. Una practica de acciones sobre un process que pretende lograr metas y
objetivos de la organizacién mediante e empleo eficiente de recursos de diversa indole a saber:
humanos, financieros, materiales, tecnolégicos, etc.

AMBIENTE: Cualquier cosa que nos rodea: € aire que respiramos, Ja habitacién que nos protege, la
vegeacion que existe, ¢ que no existe a nuestro alrededor, nuestro lugar de trabajo, el mundo animal
que existe en nuestro habitat, los rios y los mares y ain las condiciones generates de nuestra wida.

ANALISIS DE PUESTO: Un examen detallade de un trabajo para determinar los deberes,
responsabilidades y requisitos especializades necesarios para su ejecucion, expresadas en orden
cronelogico. secuencial; tambidn podria ser anotado yendo de las actividades genéricas a las
concretas  Se puede hacer por observacidn natural ¥ por entrevisias con los que Jo ocupan o los
supervisores  El conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, responsabilidades y actitudes que
desarrolfa el trabajador en condiciones especificas.

APTITUD (Lat aptus = capaz para). Habilidad natural para adquinr de manera relativamente
general o especial ciertos tipos de conocimeento. A menudo se emplea equivocadamente esta palabra
como sinonimo de capacidad.

ARTE- Saber hacer bien las cosas.

AREAS FUNCIONALES Cada una de las funciones especificas que se desarrollan en las
orgamzaciones. Fayol reconoce 6 reas a saber: téauca (funcion de producir), comercial { compra,
venta e intercambio). financiera { busqueda éptima de capital), contable ( balance, inventarios), de
seguridad ( proteger personas y propiedades), administrativa { proceso administrativo).

ASESORIA: Unidad intema o extema que proporciona conocimientos técnicos o cientificos a un
organismo social  Un cuespo asesora en cuanto a conccimientos técnicos o cientificos.

AUDITORIA  Acividad téomca que se desarrolla para refacionar ia actividad financiera con las
politicas y programas de la organizacion. Su proposito es la emisidn de reportes que ofrezcan un
cuadro real de la operacion -

357



GLOSARIO

AUTORIDAD: Es el derecho de mandar y hacerse obedecer en la asignacién de tareas. Guarda
estrecha relacién con la posicion que un individuo ocupa en la organizacién.

CALIDAD: Grado de conformidad, similitud o concordancia entre dos situaciones: a)la situacién que
ocurre en 1a realidad o situacion estudiada, versus bila situacién deseable a ocuryir y que ha sido
predefinida, preestablecida en el estandar o en la norma.

CANAL: Medio para transmitir la comunicacién ya sea verbal, escrita o grafica; puede ser vertical u
horizontal.

CAPACIDAD; (Lat. capacitas = aptitud, inteligencia y pericia del hombre). Posibilidad de
desarrollar una actividad o de concluir algo. Se refiere expresamente a funciones motrices y a
procesos del pensamiento.

CAPACITACION: Adquisicién de conocimientos, principalmente de caracter técnico, cientifico y
administrativo.

CARISMA: Término que viene de ideas religiosas y cuyo significado es un don gratuito que concede
Dios a un individuo. Max Weber lo utilizaba como sindnimo de autoridad y ésta a su vez, de
domumo  Sin embarge, es mas bien un componente de la influencia y por lo tanto, del peder real.

Don especial, cualidad o aura de magnetismo personal ¢l cual generalmente tiene tres
componentes: 1) la habihdad para relacionar los valores sociales con las metas propuestas, 2)la
habilidad para hacer sentir seguridad y fuerza que permite una gran eficacia a sus colaboradores o a
aquellos que pretende dirigir, y 3) a habilidad para dar una sensacion de urgencia para alcanzar los
fines

CENTRALIZAR: Concentracion de Autoridad en un nivel jerarquico particular, la cual retne en una
sola persona el poder de tomar Jas decisiones mas importantes.

CIENCIA- Canocimientos cierto de las cosas por sus principios y causas.

COMITE: Conjunto de personas que se retnen para deliberar, decidir o ejecutar, en comin y en
forma coordinada, alguna accién o funcién.

COMPORTAMIENTO'  Cualquier accion o reaccién que una persona manifiesta con respecto al
ambente  Latin Comportare, de cum= con + portare = llevar. A veces umphica la valoracion
subjetiva de una conducta.

COMPORTAMIENTO COLECTIVO: Proceso y formas de interaccion que aparecen en situaciones
problematicas, habitualmente temporales, inestables y no estructuradas.

COMUNICACION. Conjunto de procesos seglin los cuales se transmiten y se reciben diversos datos,
ideas, opiniones y actitudes que constituyen la base para ¢l entendimiento o acuerdo comin, Es un
proceso mediante el cual transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr
comprension y accién  La comunicacién es indispensable para fograr la necesaria coordinacion de
esfuerzos a fin de aleanzar los objetivos persegwidos por una organizacion
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COMUNICACION HUMANA: (Teoria de la comunicacién) La subciencia que investiga las
relaciones entre personas que seleccionan mensajes (fuentes) y personas (destinos) que los reciben y
se dejan afectar por ellos.

COMUNIDAD: Una agrupacion relativamente pequefia de gentes centradas alrededor de residencias
individuates o de lugares de trabajo y basadas en pautas o patrones de interaccién diarios.

Cualquier grupo de gente que comparten intereses 0 tradiciones comunes y quienes tienen un fuerte
sentimiento de solidaridad (o "sentido de comunidad®).

CONDUCTA: Modo de conducirse una persona en las relaciones con los demas, segin un norma
moral, social, cultural. Asi como a la conducta global de un grupo social en sus relaciones para con
otro. Latin conductus = conducir, llevar.

CONFLICTO: La divergencia percibida entre individuos ¢ grupos en relacion a intereses, a falta de
integracion o a pobre adaptacion a su puesto.

CONTENIDO O MENSAJE: Este debe ser claro y preciso, va del transmisor al receptor.

CONTROL: Es la medicion de los resultados actuales y pasados en relacién con los esperados, ya
sea total o parcialmente, a fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes.

CONTROL DE CALIDAD: Sistema para controlar las jecuciones y habilidades de las personas a la
altura de las normas establecidas  Sistema mediante &} cual se introducen ajustes en el proceso para
corregir diferencias entre los resultados actuales de salida y los establecidos en los objetivos

COORDINACION  El proceso por el cual las diferentes partes interdependientes de una
orgamizacaon funcionan cada una de acuerdo con las necesidades y requenmientos de las otras y del
sistema toial.

Sincronizacion de los esfuerzos individuales con respecto 2 su magiutud, tiempo y sentide
con el fin de lograr una accion unificada hacia un objetivo

COYUNTURA: (Cor.; del lat. comungere, juntar). Articulacion o trabazon movible de un hueso con
otro

Econ. Estado y condiciones en que se encuentra la economia de un pais en un MOMENto
determunado A esta acepcion en sentido estitico debe afiadirse un componente dinamico que
comporte como consecuencia alguna clase de prevision; de esta forma, modemamente se considera la
situacién economica como situacion en mowmiento  El estudio de la coyuntura va inimamente
higado al de los ciclos econdmicos y sus fases. La investigacion de la coyuntura se realiza mediante
la recopilacion y elaboracion estadistica de datos sobre precios, preduccion de bienes de equipo,
tienes de consumo, depositos bancanos, cartera de pedidos, etc., y con este matenial se calculan los
indices que permiten al economista diagnostscar sabre el presente, prever la evolucion del futuro y, a
tenor de esto, formular jas medidas adecuadas para que en fa vida econdmica prosiga el crecimento
Esas medidas reciben el nombre de medidas coyunturales.

COYUNTURAL: Pereneciente o relativo a la coyuntura. A la actividad econdmica.

CREENCIAS: Las 1deas que sostienen los hombres acerca del mundo natural o supernatural las
cuales no son apoyadas por evidencia objetiva o actual.
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CRISIS: Sitvacion de discordancia entre el ser y ¢l deber ser.
Momento en que se produce un cambio muy marcade en algo. Dificultad, situacién
momentaneamente mala o "dificil" de una persona, un asunto o una institucién.

CULTURA. Los rasgos, implementos, creencias ¥ practicas que caracterizan a un cierto grupo de
gentes,

El sistema de valores y significado compartido por un grupo o sociedad, incluyendo la
incorporacidn de esos valores y significados en objetos materiales,

La forma de vida de un grupo social; el ambiente total del grupo creado por el hombre, o
heredado socialmente.

CURSO DE ACCION: Acto especifico de una persona o de un grupo de ellas.

DECISION:  la eleccién entre altemativas donde o prondstico del resultado se debate entre
certidumbre, riesgo e incertidumbre; se basa en procesos mentales racionales, empiricos yfo la
ntuicion,

DESARROLLO: Desenvolvinuento de las cualidades innatas y aprendidas de cada persona para
obtener su maxima realizacion en el trabajo.

DESARROLLO ECONOMICO Crecimiento acompafiado de cambios cualitativos en la sociedad,
mejor reparto de a

DIAGRAMA Representacion grifica de un hecho ¢ accién determinados, con simbolos (OTIDA O
ADITO)

DIAGRAMA DE FLUJO  Una herramienta analitica que ayuda a la toma de decisiones, ya que
progresivamente se va llegando a la identificacion de sucesos que cada vez son mas especificos y que
son susceptibles de ser apreciados en sus relaciones con otros fenémenos.

DIAGRAMA DE PROCESQ: Una representacion grafica de la sucesion de tedas las operaciones,
transportes, inspecciones, demoras y almacenanuentos que tienen fugar durante un proceso  Incluye
la nformacion necesaria para et analisis, tal como tlempe necesano y distancia recornda

DINAMICA DE GRUPO- La mteraccién y la conciencia mutua de los miembros de un grupo,

DIRECCION. Impulso y coordinacién de las acciones del elemento humano, tomando en
consideracion los principios de la Qrganizacién a través del mando y una coordinacion adecuada.
Empleo halnl y prudente de los medios para alcanzar un fin

DISCIPLINA: conjuntos de enunciados que a)copian su organtzacion de unos modelos cientificos
que tienden a la coherencia v a la demostratividad; b)son admitidos, institucionalizados, transhutidos
y & veces ensefiados como ciencias

DESCENTRALIZAR' Separacién de la Adminsstracion Central, creando un ente con personalidad
juridica proma  Las atnbuciones del ejecutivo, en este caso, respecto a control v direccidn son
limitadas
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DROGA: 1) Nombre genérico de ciertas sustancias usadas en la quimica, industrias, medicina, ete,
2) Sustancia psicopata natural o sintética, cuyo consumo provoca ¢l deseo de seguir consumiéndola
para encontrar la sensacion de bienestar que produce. 3) Sustancia cuyo use excesive es toxico en
razon de Ja dependencia que crea en quien lo utiliza. El alcohol y e} café son drogas. 4) Embuste,

mentira. S)Trampa, ardid perjudicial. 6)Cosa desagradable o molesta. 7)Deuda, trampa.

ECOLOGIA: La ciencia que se encarga del estudio de las relaciones existentes entre lo fisico y lo
bicldgico, cuyos componentes, todos, afectan al espacio social.

ECONOMIA: Rama del saber cuyo proposito es comprender mejor las estructuras y tendencias del
orden econdmico, es decir, las situaciones y actividades que afectan 12 produccién y distribucion de
riquezas.
Ciencia Social que estudia Ja forma en que la sociedad trata de satisfacer sus necesidades y
aspiraciones materiales en razdn de recursos limitados que se tiene que distribuir entre fines

competitivos.
EDUCACION: Adquisicion intelectual de bienes culturales.

EFICACIA: Ellogro de los objetivos sin reparar en €l costo, sin tomar en cuenta los recursos, pero
organizando cuatro determinantes: produccién, satisfaccién, adaptacién y desarrollo

La medida de los resultados de un proyecto o programa dentro de un sistema, en funcion de
alcanzar las metas y objetivos definidos.

EFICIENCIA: La racionalizacion del gasto para aumentar el ingreso, o sea, la diferencia maxima
posible entre los dos conceptos

Un término economico. se refiere al logro de! objetive wtihizando el minimo de recursos
matenales, econdmicos, humanos y de tiempo, es decir. al minimo costo

Una caractenistica de un proceso de produccion. La eficiencia aumenta cuando menos
recursos son necesanos para producir una cantidad yfo calidad dada de productos, o cuando una
cantidad determunada de recursos se utilizan para producir una mayor cantidad o calidad de servicios

EMPATIA  El compartir los sentimientos y las preocupaciones ajenas como s se tratase de
expenencias personales.

EMPRESA: Del latin Inprehensa, vocablo que sigrufica: emprender una cosa
Unidad productiva o de servicio que constituida segiin aspectos practicos o legales, se integra por
recursos materiales, humanos y técnicos, valiéndose de 1a administracion para lograr sus objetivos.

EMPRESARIO O PROMOTOR: Es el que procura alcanzar algo, efectuando todo lo conducente para
su logro, v las cualidades deseables en ¢l promotor o empresario son. gue sea imaginative, de
honradez extrema, inteligente, habil en e campo de las relaciones humanas y publicas y
pnnopalmente buen coordinador para alcanzar los objetivos planeados

ENCUESTA. Método de investigacion con el cual se miden las opiniones de un vasto numero de
personas En caso de que 1a muestra sea genumnamente representativa, los resultados de la encuesta
sirven para predecir fa venta de productos, las reacciones del pubhico ante diversos acontecumientos o
los resultados de las elecctones politicas.
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Obtencion de informacién concreta sobre detorminados mecanismos o sobre una situacién
histéricamente dada.

ENCICLICA: Carta del Papa a todos los obispos del mundo catdlico.

ENTIDAD: Conjunta de personas gue oficialmente o privativamente se reunen y forman una
saciedad par aun fin determinado: politico, cultural, etc.

ENTRENAMIENTO: Nombre genérico. Entrenarse significa prepararse para un esfuerzo fisico o
mental, para poder desempefiar una labor, )

ESFUERZO: La evidencia de la voluntad hacia el trabajo manifestada por el trabajador en la
gjecucitn de una operacion.

ESPECIFICACION DE PUESTO: Los requisitos minimos de espacio psico-técnico que debe reunir
el trabajador para desempefiarlo. Deben considerarse en ellos una serie de variables, algunas
relacionadas con el aprendizaje y atras con la gjecucion: potencial intelectual, motivacién, capacidad
para el trabaja, relaciones humanas, habildades, esfuerzos, responsabilidad, confidencialidad, etc.

ESTADISTICA: Recoleccion de datos numéricos; ciencia de recolectar, organizar, presentar, analizar
e interpretar datos numéricos.

ESTRATEGIA. E} comunto de acciones a desarrollar {o situaciones a crear), favorables para la
solucién de los problemas que se pretende resolver, en cumplinuento a los propésitos fijados por la
politica defimda,

Relacién entre |z orgamszacién y su entomo. Tiene relacion con la definicion de objetives, la
diversificacion de las areas de produccion y las prioridades que necesariamente tienen un impacto en
el contexto social en el cual se encuentra ubrcada la organizacion

ESTRUCTURA Dhstnbucion y orden de Jas partes que componen un todo.
Econ. Conjunto de proporciones y relaciones relativamente estables que caractenzan la umdad
econdmica en unas condiciones y un tiempo determinados. Las proporciones dan a conocer la
importancia propia de cada uno de los elementos que componen la unidad economica considerada, las
relaciones, por otro ado, definen jas conexiones que se establecen entre los elementos constitutivos de
la unidad econdmica

Social, Forma que toma la orgamizacién intema de un deternunado grupo social. Segin que
se ponga al acento en el proceso de permanente estructuracion, desestructuracion y reestructuracion
en que toda estructura social se halla inmersa, o, por el contrano, en lo elementos invanantes
estructurales caracteristicos de la misma, se tendera a formular, respectivamente, un concepto
-dindmico o estatico de estructura,

ESTRUCTURAL' Perteneciente o relativo a 1a estructura

ESTRUCTURALISMO: Corriente admmstrativa que estudia las estructuras o partes basicas y
permanentes y de las organizaciones como la autondad, comunicacion, etc.

EVALUACION. El proceso de comparacion entre valores observados y wvalores esperados
establecidos previamente desde un punto de vista cualitativo y cuantitativo en un periodo de igmpo,
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FAMILIA: Grupo de personas que comparten una vivienda y una misma fuente de alimentos
(concepto doméstico). O bien, unidad de parentesco basico con vinculacidn biolégica o por relaciones
sexuales ¢ adopcion {concepto biologico).

FARMACODEPENDENCIA: Estado de quien experimenta unz necesidad absoluta de ingenr a
intervalos regulares una sustancia medicamentos (a veces aparece después de un tratamento
prolongado de ciertos medicamentos tales como analgésicos o tranquilizantes). También puede

originarse en ¢ uso de estupefacientes o de alucinégenos.

FUERZA DE TRABAJO: Es ¢ conjunto de nuestras facultades fisicas y espirituales latentes en el
cuerpo humano, en la personalidad viva de un hombre quien las manifiesta en la produccion de
valores en uso, de cualquier clase que sean.

FUNCION: Actividad ejercida por un elemento,

GASTO: Todo pago u obligacién imputable al periodo en que se contraiga, mientras no tenga la
consideracién de activo. Cuando un desembolso se incorpora como mayor valor de un elemento
activo, tiene la consideracion de costo.

GRAFICAS Tabla de Programacién; herramienta de Planeacion y Control, ya que permite indicar
tiempos y terminacion para un proyecio total, asi como control simultinea de varias actividades que
se realizan en forma coordinada.

GRUPC. Nimero relativamente pequefio de personas que interacttian entre si: que estin conscientes
psicologicamente de la presencia de cada uno, que se percatan de pertenecer a ese grupo; que
comparten algunos intereses, generalmente de tipo social, técnico o econdmico; y que actuan en
forma unitaia  Ese interés es diferente del que tienen otros grupos y al ser identificado, sirve para
unir a los miembros en razon de su defensa y - de ser posible - de su promocion.

HABILIDAD CONCEPTUAL La que pernute coraprender la complejidad de la organizacion en su
totalidad y sus objetivos.

HABILIDAD HUMANA: La que permite poder trabajar con, para y a wravés de la gente. Incluye
creer y comprender a jefes. colaboradores y subordmados.

HABILIDAD TECNICA. La que permute aplicar los variados conocimientos, métodos, técmcas y
equipos que apoyan la funcidn administrativa en forma integrada y oportuna, dirigida a tareas
especificas.

HIPOTESIS: Una afirmacién especifica de relacion entre dos o mas vanables, basada en un marco

de referencia conceptual.

Una explicacion posible, completa o parcial, pero sujeta a confirmacion de un fendmeno.

Una expresion conjetural, una proposicién tentativa, acerca de la relacion entre dos o mas fenomenos
o vanables; hasta que es probada no es mis que un producto de la imaginacion.

HOMBRE. Ser apto para prever y para deducir, complejo, dotade de penetracion y de niemona,
lleno de razdn y de inteligencia
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IDEOLOGIA, Caonjunta de ideas, creencias y modo de pensar caracteristicos de vn gmﬁo social,

INCENTIVO: Aquello que puede lograr un gran interés y atraccién que afecta positivamente el
aprendizaje.

Factor que induce al trabajador a mantener o exceder un rendimiento tipo establecido, Puede ser de
naturaleza monetaria o no.

INDICADOR: Fendmeno observable o perceptible que pone en evidencia otros fendmenos que no
son inmediatamente aprehensibles. Es una medida vinica y especifica.

INFORME: La expresion oral o escrita que describe hechos observados, resume comparaciones y
expresa cursos de accion tomados o recomendados.

INSPECCION. Examen de un objeto para su identificacién o revisién, verificando cantidad, calidad
u otras caracteristicas del mismo.

INSTITUCION: Organizacién piiblica o semipiblica destinada a servir para un fin socialmente
reconocido

INTEGRACION. Colacar y combinar partes conjuntas para formar un todo unificado.

INTELIGENCIA: Capacidad de adaptarse a nuevas circusntancias, entender matenales complejos o
abstractos y resolver problemas intelectuales

INTRODUCCION. Es armonizar el elemento seleccionado al grupo social al que va a pertenecer

INVESTIGACION.  Un esfuerzo para descubrir hechos nuevos o confrontar hechos antiguos,
mediante el estudio cientifico de un tema.

Método sistematizado para obtener nuevo conocimento el cual puede ser venficado y generalizado
mas alla de la muestra estudiada

INSUMO Elemento que alimenta un sistema para su procese con el fin de obtener un producto.

JERARQUIA  Serie de jefes que van de la autoridad suprema a los agentes mfenores o
subordinados.

LEY Aquello que esta dictado, ordenado o establecido.
Un cuerpo de reglas de accion o conducta prescrita por la auteridad controladora y que uene fuerza
legal obligatoria.

LIDERAZGO. Habilidad de una persona de inducir a los segwdores a trabajar juntos con confianza
y celo en tareas que el lider establece. Implica fundamentalmente el influir en el comportamiento de
olras personas,

Habihidad para persuadir a otras personas a buscar objetivos definidos con entusiasino y con el factor
humano que alina las organizaciones y los alienta hacia la consecucion de metas

MADURACION: Cambios biolégicos en funcién de a edad, que se operan en los sistemas
anatdmicos y fisicos, en cuanto nfluyen en el desarrollo del comportanuento
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Proceso del desarrollo fisico y psicoldgico normal que ocurre independiemtemente de experiencias

particulares.
Proceso que supuestamente interviene entre la presentacion de un estimulo y 1a aparicién de una

respuesta.
MADUREZ: ubicacion en la realidad empirica.

MANDO. Accitn tendiente a que los miembros de un grupo cumplan sus tareas integrando sus
respectives esfuerzos en interés de los objetivos individuales y grupales.

MANEJO. E)témino implica una idea de explotacion

MANEIO DE PERSONAL: Es una fase de la administracion que se ocupa de la utilizacion de las
energias humanas, intelectuales y fisicas, en e! logro de los propdsitos de una empresa organizada

MANUALES Folleto, libro o carpeta en los que de una manera de ficil manejo se encuentra en forma
sistematica una serie de elementos para un fin concreto.

AEDICION DE ORJETIVOS: Un proceso por e cual se establece una relacion de correspondencia
entre un conjunto o serie de nimeros y otro de personas u objetos segin normas establecidas.

MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO: Intentos por promover la moral del

trabajador mediante ta creacion de condiciones laborales propicias.

AMETA- El resultado cuantificable esperado de! nimero o tipo de actividades que deben realizarse
como parte de un determinado componente en un programa (o sub-programa) en un plazo de tiempo

AMETODO (del gnego meta = fin y odo = camine) Farma de hacer algo habitualmente.
El procedimiento o sucesion de movinuentos utilizade por uno o mas individuos para reahzar
una determinada operacion o trabajo.

METODO CIENTIFICO: Consiste en la determinacion de Jos hechos por medio de la observacion de
los fenomenos Una vez analizados y clasificados los hechos, la ciencia busca relaciones causales
para explicarlos (Hipotesis).

MODELO: Representacién esquemitica de 12 realidad.

MODIFICACION DE LA CONDUCTA. Cambig de la conducta extema conforme a los principios
del aprendizaje v mediante la manipulacién de las circumstancias dende se efectia el aprendizaje.

MOTIVACION-  (del latin “movere”). Un estado intefior que activa, mueve y dinge el
comportamiento hacia metas. En lenguaje comun, motivacion se expresa en palabras tales como
deseos, metas. necesidades, motivos e incentivos.

Condicion generalizada e internalizada de una tendencia hacia determinada accion, 1a cual se
ve solamente a través de sus manifestaciones.

Hipotético proceso intemo que produce 12 energia necesana para ejecutar una conducta y que
Ia dinge hacia una meta especifica.
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MOTIVACION PARA EL TRABAJO: Deseo do trabajar con competencia y eficacia, Las diferencias
en esta clase de motivacién se reflejan en los distintos niveles de rendimiento.

MUESTRA: Grupe especifico de personas, cosas o eventos incluidos en et estudio de investigacion.
La muestra debe representar o ser caracteristica de la poblacién de la cual se extrae. El tamafio de la
muestra depende del tema de investigacion, de la poblacién de la cual se saca, y del propésito del
estudio.

MUESTRA AL AZAR: Muestra de una poblacién o universo constituida de tal forma que cada una
de ellas tenga las mismas posibilidades para ser incluidas.

MUESTRA REPRESENTATIVA: Grupo de sujetos semejantes en ciertos aspectos a otros de un
grupo mayor (universa) del cuat fueron seleccionados.

MUESTREO: La practica de la seleccion de una pequefia parte (usuzlmente determinada
estadisticamente) del grupo total a considerar, con la finalidad de deducir el valor de una o varias
caracteristicas del grupo.

MUESTREO NO PROBABILISTICO: Cuando los elementos que entran en la muestra no son
seleccionados mediante el azar, sino conforme a criterios deliberadamente establecidos.

MUESTREC PROBABILISTICO. cuando los elementos que han de entrar en la muestra son
seleccionados mediante el azar.

NECESIDAD: Todo aquello a lo cual es imposible sustraerse, faltar o resistir; o bien es |a falta de
las cosas que son menester para la conservacion de 1a vida,

Todo aquello de lo que no se puede prescindir, un requisite indispensable, psicolégico o fisioldgico,
para el bienestar del individuo

Concepto de psicologia v del campo de sistemas En el primere significa falta o déficit en el
orgamismo humano y puede ser adquirido (como necesidad de dinero o prestigio) o natural {necesidad
de agua, comida, etc.). En sistemas significa falta o déficit en alguna actividad o elemento del
sistema

NEGLIGENCIA: ta onusién de hacer algo razonable, guiado por aquellas consideraciones ordinanas
gue regulan los asuntos humanos, o hacer algo que un hombre razonable y prudente no haria.

NIVEL: Zona hipotética donde se encuentran las jerarquias, funciones y puestos de un orgamsmo
social

NORMA: Regla o pauta de accion. Las normas sociales son reglas de conducta; son el patron de
comparacion para juzgar ¢ comportanuento y aprobarlo o reprobarlo.

OBJETIVO: Lo que se espera alcanzar en un futuro proximo como resultade de un proceso,

OBSERVACION:  Experiencia sensorial (mirar, escuchar, probar, ver, sentir) la cual puede ser
descrita especificamente para mvestigacion,

OBSOLESCENCIA: (caer en desust). Decrechmiento en el valar de un achive. provecado por e
desarrollo de métodos, procesos y/o maquinana nuevos y Ias econonicos.
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ORDEN: Disposicion y regla que guardan las cosas entre si.

ORGANIGRAMA: Representacion grafica de la estructura de una empresa con indicacién de
dependencia o interrelacién de los diferentes puestos o de las personas que los ocupan en la empresa.

ORGANIZACION: Del griego organon, que significa instrumento, en espafiol se entiende por
*organismo” palabra que implica: ajpartes y funciones diversas; b)Unidad Funcional y
c)Coordinacion.

ORGANIZACION FORMAL: Relacién oficial de los cargos o de la gente que los ocupa, indicada en
el organigrama e incluido en las descripciones de las tareas formales.

ORGANIZACION INFORMAL: Patrones de comportamiento emergentes que nacen dentro del marco
formal de Ia organizacion. Ello se refiere a las practicas, valores, normas, creencias y reglas no
oficiales, como asimismo a la compleja red de relaciones sociales, tipos de afiliacién y centros de
influencia y commicacién que se desarrolla entre los miembros constituyentes de los grupos de la
erganizacion bajo el orden formal, pero que no estan especificados por éste.

PARAMETRO: Unidad constante de medicion

PERCEPCION. Proceso psiquico que transforma los estimulos extemos en sistemas orgamizados y
coherentes. También denota ef proceso psiquico de conocer al mundo extemo mediante la formacion

de una representacion mental intema.
PERFIL - Retrato hablado def candidato 2 un puesto : descripcion de una situacion

PLAN: Conpunto de disposiciones para la ejecucion de un proyecto
Acaion especifica propuesta para cumplir los objetivos, utihzando las politicas y estrategias
previamente definidas.

PLANEACION: Fyar un curso concreto de accion ha seguirse.
Proceso 1écruco que utiliza pasos secuenciales para hacer operativos los propositos defiidos

en la plamificacion; o sea gue es un concepto técnico.

PLANIFICACION: Esfuerzo permanente de acopio de informacion, de analisis de la situacion y
toma de decisiones sobre la totalidad de Ia orgarzacion, entendida ésta en sus relaciones ambientales
extemnas y en su complejidad intema.

POBLACION. Universo de personas, cosas o eventos. En temas de investigacion, la poblacion tiene
caractensticas especificas y sirve como base para la seleccion de la muestra.

POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA: La que se encuentra empleada o trabajando, ya sean
asalaniados o que trabajen por cuenta propia.

PODER habilidad de actuar. es 1a fuerza o la energia que hace posible alcanzar los objetivos y en
algunas ocastones imponer sus deseos a otros.

habilidad, -arte, o capacidadipara ejercér,-hacer cumphr, mowlizar, logra, consegur, etc, un
afecto, un resuitado o un producto propuesto o deseado, por una persona o grupo.
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Habilidad para obligar a obedecer y hacer las cosas, a pesar de la resistencia de los
subordinados.

POLITICAS: Criterios generales que tienen por objeto orientar la accién.

Conjunto ordenadoe y coherente de proposiciones de cardcter general que orienten el
desarrollo de acciones o la creacion de situaciones favorables para la solucién de los problemas que
€8 necesario superar, en funcién de una situacién deseada, claramente definida, para un periodo dado.

FRINCIPIO: Hipétesis comprobadas,
Verdades que explican las relaciones entre dos 0 mas conjuntos de variables.

FRESUPUESTO: Prondstico aprobado.

Una representacitn numérica de aspectos financieros aplicados a una accién especifica.

Un plan en donde los datos dispuestos logicamente representan las expectativas para un periodo
determunado.

PREVISION: Elemento que consiste en investigar técnicamente cuales habran de ser las condiciones
futuras de un organismo social para determinar lo que se quiere y lo que puede o podria hacerse
(Proceso Administrativo).

PROBLEMA:  Un hecho o conjunto de hechos o circunstancias que dificuitan o impaosibilitan la
consecucion de un objetivo o fin.

PROCEDIMIENTO: Planes que sefialan la secuencia cronolégica més eficiente para obtener los
mejores resultados en cada funcién concreta de accion.

PROCESO: Sene de fases de un fendmeno

PROCESO ADMINISTRATIVO  Conjunto de elementos basicos, a través de los cuales se reatiz