' 20890,
UNIVERSIDAD PANAMERICANA

ESCUELA DE ADMINISTRACION CON ESTUDIOS INCORPORADDS A LA / 5
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

“MODELO DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD PARA LA

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS”.

TRABAJO QUE COMO RESULTADO DEL SEMINARIO
DE INVESTIGACION PRESENTA COMO

TESIS

JOSE LUIS MAYA GORDILLO

A

PARA OPTAR POR EL TITULO DE
LICENCIADO EN ADMINISTRACION.

Director de Tesis: Lic. Gustavo Palafox de Anda

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN (\@

MEXICO, I.F. ‘ NOVIEMBRE 1998




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



AGRADECIMIENTOS

A mi padre,
Lic. José Alberto Maya Du Pont,

Por ser un ejemplo a seguir, quien con su gran esfuerzo, canfio y apoyo, me ha guiado por
el camino del bien, alentandome siempre al logro de mis objetivos. Espero que hoy vea en
mi, la culminacion del hijo, estudiante y profesionista, que agradece las oportunidades que
me brindo.

A mi madre,
Sra. Elizabeth Gordillo de Maya.

Por su paciencia y apoyo, quien siempre se ha esmerado en hacer de mi un hijo
responsable, estudioso y ejemplar, a quien agradezco por ser lo que soy.

..




A mis hermanos,

Carlos Alberto y Erik Maya.

Por su incondicional apoyo para terminar esta tesis, agradezco en especial a Erik por todas
sus atenciones para conmigo.

A la Dra. Elsy Nohemi Acevedo.

Quien espero sea parte importante en mi vida, la cual me abrio los ojos y me apoyo
desinteresadamente para la elaboracién de esta tesis, te agradezco profundamente tus
consejos.

Al Lic. David Mejia Pinzén.

Mi gran amigo quien me ayudo en la elaboracién y recopilacidn de informacién para
culminar mi tesis, muchas gracias.

Lic. Gustavo Palafox :
Por compartir conmigo sus experiencias, y sobre todo por no ser solo el director de mi
tesis, sino también un gran amigo.




INDICE

INTRODUCCION. 1

CAPITULO L ADMINISTRACION. 4

1.1) DEAINCION. «.eoovoreiercrecece et nn et s 4
1.2) Antecedentes HISEOMCOS. ....ocooreimriimerrrciccinceniitiss s 5
1.3) Escuelas de AAmMIniStracion. ... 16
- Frederick W. Tavlor. ..o 16
< BHON MAEYO ...c.coviiiiecten e stsmsssr st st st b s 21
= Henri FAYOL. ..o ittt s 22
1.4) Proceso Administrativo. OSSNV UT SOOI |
1.5) Enfoques ACIUAIES. ........ccooviimriiisimresmessssi st 34
- Administracion por Objetivos, ... 38
- Desarrollo Organizacional. ... s 43
- Total Quality MADARMENL, ..........ccoomemeruremeancesresrimssmssrrsnnsesncescns 19

- REINZEMEIIA. ...vce ittt e 75

CAPITULOIL CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD. 77

2.0) CaIAAL. ...oooereere et s et b 77
2.3) Importancia de la Calidad y Productividad. ... 82
2AY ALOTES. ...ooveeovrrerereeenencamaesteresastss b sbes s s st Sbab s b b s pes e shaE St 82
“DEMUNE, ....ooooeeorveees e sree s cessssimiransarsnss st oo O
 TUTRIL cooooee oo e et et eare e b eruransesteebres e e ee s e en s v e e b s bans b e bt e ae b nes e 86
w TSREKBWE. ..o st e e eb s e e e e s e 87
2 CTOSDY. .oovecvcreerercmre et e st bt e s 97

CAPITULC II. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. ... 104

3.2) DIEARICION. ....vooooormereeremencerecrecnssensssssnsamsssssases s b s s s ssssanss 110
3.3) IMPOTIANCIA. «......coovvrvverrrererecssrccmssnmasarnonssssrrrsssssasssssessmasrssmsserssassnsennns 1 14
3.4) Funciones BasiCas. ... 113
3.5) Factor HUMANO. .......cocoovvemrrreemerie s s asimsb st s i s naciiens 119

CAPITULO IV, MODELO PROPUESTO. 124

4,2) DESCHIPCION -...oocoevereraeincrvrrmremeciese s s easanet b 125

4.3) Analisis de la Orgamizacion. ... e 128
8) Fuerza Laboral. ... e s 128




D) TeNOIOZIA. .....coveeieicieee et sie e e st 129

©) COMPELENCIR. ...ttt ettt ettt e e ranserens 130

4.4) Diagnostico de la Organizacion. ..o 130

4.5) Decisiones Criticas. ...t e e 132

4.6) Estructura Planteada. ...........coocccoeniinnnn e e 133

a) Gestion de Personal. ........cooveeveeee i e e 134

b} Administracion de Personal. ............ooooeiiiiiiee 136

c) Formacionde Personal. ..o 137

d) Relaciones Laborales. ...............cccooociiiiiiicc e 138

4.7y Evaluacion de los Recursos Humanos. ............occc.cceeeiviiencnecviienena 140

8) COMPEIENTIA. ...ovoveeeeeierie e et e eee e e ensaene 140

b} COMPIOMISO. ....cooeeeercrirecerte e cme st s nre e 140

c) CODGIUENCIA. .......eovvrvrverrenricrrrseesceeeereerecenesreeeeneseesseassessneseasnes 141

d) Costos Efectivos. ...o.ooeeeeeeeeeeeeeeeee e 141
CONCLUSIONES. 142
BIBLIOGRAFIA. ~. 145




MODELQ DE CALIDAD Y PRODUTIVIDAD PARA
LA ADMHISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

INTRODUCCION

En el transcurso del tiempo, encontramos organizaciones que han desaparecido de la noche '
a la mafiana y al revisar el motivo del porque desaparecieron, Ros €ncontramos que tuvieron
varios problemas, pero el mas importante es que no consideraron al factor humano como un
punto estratégico para el logro de los objetivos de la organizacion, no supieron administrar

los recursos humanos.

Por ello, la finalidad de este trabajo, es proponer un modelo de Administracion de Recursos
Humanos gue ayude a crear conciencia de la importancia del factor humano, y hacer de
ellos una vemtaja competitiva para la organizacion. La Administracion de Recursos
.Humanos toraa en cuenta a la gente, para que partiendo de ella, se tomen medidas en
cualquier cambio que surja dentro de la organizacion, con el propésito de mejorar para
ambas partes y que no exista descontrol que pueda llevar a la organizacion a tener

problematicas internas.

La facilidad e comprension y sencillez, ha sido uno de mis propositos ﬁ.mdameniales al
elaborar el presente trabajo para que éste pueda ser til a todo aquel que este interesado en

que ¢l Factor Humano es lo mas importante para la organizacién; asi como ser un medio de
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consulta para todas aquellas personas interesadas en conocer lo que es Ia Administracion de

Recursos Humanos.

Para este fin, constdero pertinente hablar en un primer capitulo sobre ¢l marco de referencia
de la Administracion, en el cua! menciono los antecedentes historicos, las escuelas
administrativas y los representantes de la administracion, hablaré de la importancia del

proceso administrativo y de los enfogues que actualmente se manejan.

En el capitulo dos trato el tema de la Calidad, la cual lleva a una Productividad en el
trabajo, menciono autores como Deming e Ishikawa entre otros, los cuales establecen una

metodologia para alcanzar la calidad.

En un tercer capitulo se hablara propiamente de la Administracion de los Recursos
Humanos, se hace una definicién y se establece su importancia, también se mencionan

cuales son las funciones basicas que la integran y el papel que juega el factor humano en la

organizacion.

En el cspitulo custro propongo un modelo de Calidad y Productividad para la
Administraciéon de Recursos Humanos, en €l cual se establecen cinco puntos importantes

para conocer como Se encuentra ia organizacion respecto al manejo de Recursos Humanos,
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cuales son sus fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades, y con ellos tomar decisiones
que son criticas para el buen funcionamiento de la organizacion; ;se establece una estructura
para la Direccion de Recursos Humanos la cual puede ser flexible segiin la organizacion de
la que se trate, vy por ulimo menciono la evaluacion del éersonal que es de gran

importancia para lograr Jos objetivos de la organizacion.
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CAPITULOL

ADMINISTRACION

1.1) DEFINICION.

A lo largo de nuestra existencia pertenecemos e varias organizaciones, que pueden ser una
empresa, un equipo deportivo, un grupo musical, etc.; en cada organizacién existen
estructuras formales o informales compuestas de personas que buscan como proposito el

alcanzar conjuntamente una meta en comin, como obtener utilidades, lograr un triunfo, etc.

La mayoria de las organizaciones tiene un programa, plan o método para alcanzar las

metas, dicho plan hace que las organizaciones sean mas efectivas y eficienes.

La administracion consiste en darle forma a las organizaciones, por lo que es el proceso de
planificacion, organizacién, direccion y control del trabajo de los miembros de la
organizacién y de usar los recursos disponibles de la misma para alcanzar las metas

establecidas.

Administracién es hacer que se hagan las cosas en la organizacion de la mejor forma

posible.
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1.2) ANTECEDENTES HISTORICOS.

Una de las zctividades humanas mas importantes es la administracion. Desde que los seres
humanos comenzaron a formar grupos para alcanzar objetivos que no podian lograr como
individuos, (division y especializacion del trabajo), la administracion fue esencial para
asegurar la coordinacion de los esfuerzos individuales. A medida que la sociedad fue
confiando cada vez mas en el esfuerzo de grupo y a medida que muchos grupos
organizados se volvieron grandes, la tarea de los administradores, fue cobrando mayor

importancia.

Las antiguas civilizaciones al oeste de Mesopotamia y los escritos egipcios que se remonta
aproximadamente al afio 1200 2.C. indican sin lugar a duda el amplio conocimiento v uso
de la administracion, sobre todo en lo referente a la direccion de asuntos politicos de
extremada delicadeza v claro también a los no tan complicados. De igual manera, la historia
de la antigua Grecia y también la del Gran Imperio Romano, nos proporcionan abundantes
evidencias del conmocimiento de la administracién, sobre todo en lo relacionado
directamente con tribunales, practicas gubernamentales (algunas vigentes hasta la fecha),
organizacion militar (de donde la administracion clasica tomo varios COncepros y normas
sobre todo referentes a la organizacion y a la autoridad) y esfuerzos de unidad de grupo

principalmente. Ademds, en la historia perteneciente a la civilizacion occidental, también
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podemos hallar vestigios de la utilizacion de la administracion, en las que las pruebas mas
fehacientes de este conocimiento utilizado estan demostrado por la iglesia, por medio de la
formacion de una estructura organica mundial y por el uso efectivo de la autoridad en l2

tarea administrativa,

En Europa Cccidental, en donde hasta casi mediados del siglo XVIIL, los pueblos habian
venido usanco tanto los mismos sistemas de produccion como implementos conocidos
hasta el momento para llevar a cabo su actividad normal durante veinte siglos; no es sino
hasta después de unas cuantas décadas, cuando se registraron una serie de investigaciones
y es entonces cuando la historia y sobre todo la parte relacionada con la administracion y la
produccion experimenta un cambio significativo, lo anterior debido a este nuevo periodo, al
que comunmente se le conoce como Revolucion Industnial, este cambio significativo
produjo una mayor utilizacién de la magquinariz, la centralizacion de las actividades de
produccion, ie determinacion de nuevas relaciones empresarios — empleados v la separacion
de clientes — productores. Bajo estas nuevas condiciones, los medios acostumbrados para

determinar v llegar a los objetivos no eran eternamente satisfactorios.

Es entonces cuando & medida de que fue aumentando el interés, la necesidad v la
importancia de la administracion, cobraron vida distintas cormentes de convicciones v
puntos de vista que han determinado el desarrollo de la administracion. Este surgimiento de
corrientes y diversos puntos de vista es algo normal, pues cualquier area tan vital como la

administracion, con su interés en asuntos fundamemales que afectan a las personas, al
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ambiente y a las necesidades humanas, tenia que atraer la atencion de intelectuales y
curiosos asi como practicantes en areas tales como negocios, economia, psicologia,
sociologia, antropologia, politica y matematicas. Como resultado, han aparecido varias
escuelas de pensamiento administrativo, empiean.do cade una cierias creencias, opiniones y

disciplinas para conformar su existencia.
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1.3) ESCUELAS DE ADMINISTRACION.

ESCUELA

REPRESENTANTE

OBJETIVOS

Administracion Cientifica

Frederick W, Taylor

Pretendia determinar, en
forma cientifica, los
mejores métodos para
realizar cualquier tarea, asi
como para seleccionar,
capacitar y motivar a los
trabajadores.

Conductista o Relaciones
Humanas

Elton Mayo

Grupo de estudiosos de 1a
administraciéon, con
estudios de sociologia,
psicologia y campos
relacionados, que usan sus
conocimientos para
proponer formas mas
eficaces para dirigir a las
personas en las
organizaciones.

Clasica

Henry Fayo!

Pretendis identificar los
principios y las capacidades
basicas de Ia
administracion eficaz.

1.3.1) Frederick W. Taylor. (Administracién Cientifica)

Fue uno de los mas grandes pioneros e investigadores de la administracion, su fundamento

principal se basd en el hecho de pensar que las mayores dificultades estaban dadas por la

falta de comunicacion y principalmente de lo que esperaban los niveles superiores
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(gerentes), asi como también el desconocimiento total de cuales eran entonces las
expectativas y aspiraciones de los empleados. Taylor pensaba que al encontrar respuesta a
una serie de preguntas tales como ;Qué es lo que constituye un honrado dia de trabajo?,
(Cudles son las esperanzas reales de los empleados respecto de su puesto y de su
empresa?, etc., era como podria entonces comenzarse 2 formar una mejor base y también
un mejor conjunto de preceptos que permitirian crear un clima mas propicio para la
administracién y para la mejor relacién, conocimiento y entendimiento entre las partes

involucradas en el desempeiio de cualquier actividad.

En consecuencia, Taylor lievo a lo largo de su vida diversos trabajos de investigacion en los
que pudo llevar un exhaustivo analisis de cada uno de las partes que componian la
produccion:  observacion, medicion, contribucion de cada componente, etc, el enfoque
derivado de cada uno de sus estudios era principalmente un enfoque preciso y analitico, que
solamente se limitaba a rechazar o aprobar terminantemente hipotesis que se obtenian como

resultado de ex;perimentos unicamente controlados.

Su principal método para realizar o llevar a cabo uno de sus experimentos controlados, fue

el cientifico, el cual se basa en 7 puntos:

1. Identificacion de la proposicién. Este paso define el objetivo y orienta toda la

investigacion hacia una meta especifica.
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2. Obtencién de observaciones preliminares respecto a la proposicion. Esto es de caracter
exploratorio supone la familiarizacion con los conocimientos existentes y proporciona

itil material de antecedentes.

3. Manifestar la solucion provisional a una proposicion. La hipétesis, asi maniféstadm se
confirmara o desaprobara mediante experimentos comrolados. Se mantendran
constantes todos los factores que afecten a la proposicion en toda la prueba excepto un
factor que, al permitir que varie, revelara su relacién con la proposicion. Se requiere
mucha creatividad para formular fa solucion provisional pensand6 mas alla de lo que en
la actualidad se dispone. La historia también revela que muchos de los principales
descubrimientos son el resultado de buscar la respuesta y relacionarla con una respuesta

inesperada a otra proposicion.

4. Tnvestigar cuidadosamente la proposicion, empleando tanto los conocimientos actuales
como ios experimentos controlados. Se busca el grado de.relacién a lo faita total de elia,
entre los datos y la solucion provisional. Se usa tanto el analisis como la sintesis. El
analisis significa descomponer la entidad en sus componentes y examinar cada uno
ellos en si y con relacion a los componentes restantes. La sintesis significa combinar,
construir o reunir las varias entidades que se consideran. Ademas, los experimentos
controlados se hacen para proporcionar datos sabre la proposicion especifica que se

discute. Deben hacerse pruebas para establecer la consistencia de los resultados.
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5. Clasificacion de los datos obtenidos. La clasificacion facilita el manejo de los datos.

Las clases seleccionadas dependen de la proposicion de la respuesta provisional.

6. Manifestar la respuesta provisional a la proposicion, esto se logra mediante una
cuidadosa interpretacion de los datos clasificados. Para este proposito, se usan dos tipos
de razonzamiento. a)razonamiento inductivo, y bjrazonamiento deductivo. El primero es
el razonamiento derivado de los resultados de muchas pruebas que se refieren al mismo
fendmenoc. En contraste, el razonamiento deductivo, es el resultado derivado de la
verdad de la totalidad de un conjunto, revelado por muchas pruebas, para una porcion o

segmento de esa entidad.

7. Ajustar y manifestar la respuesta a la proposicion. Para ayudar a asegurar validez y
unidad, la respuesta provisional se pone a prueba bajo las condiciones prescritas y se
anotan los resultados, si es necesario, se ajusta la respuesta y se manifiesta con claridad,
teniendo ciidado de relacionariz a la proposicion expresada originalmente del primer

paso.’

La principal ceracteristica de los estudios de administracién realizados por Taylor, fue el
empleo del método cientifico para lograr descubrir nuevos conceptos respecto a la
administracion (de ahi su nombre de administracién cientifica), este método de

experimentacién controlada, esta formado de una serie de pasos bien definidos que deben

! Goerge R. Teary, Principios de Administracion, noviembre 1980 pag.70.
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ejecutarse en el orden indicado para poder obtener el resultado deseado. El resultado al que
llego Taylor en sus investigaciones, se le liego a conocer como Administracion Cientifica,

segun explicaba, estaba basada en cuatro principios fundamentales:

1, El desarrollo del mejor métode. Esto inciuia el analisis de cada trabajo para determinar
¢l mejor modo de desempefiarlo. El método apropiado se registraba y se seguia. El
empleado era pagado sobre la base de un incentivo financiero, recibiendo una paga mas

elevada para un trabajo por arriba del estandar.

2. La Seleccién y el desarrollo de los trabajadores. Esto incluia las técnicas de seleccion
prescritas para determinar al hombre adecuado para hacer un trabajo en particular y su

entrenamierio en €l mejor método prescrito.

3. Relacionar y unir el mejor método y al trabajador seleccionado y entrenado. Taylor
creia que esto causaria cambios de importancia en el pensamiento administrative,
ademas de que los no gerentes mostrarian menor resistencia debido principalmente a las

mayores percepciones que recibirian.
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4. La estrecha cooperacion entre gerentes y trabajadores. Esencialmente, esto incluia la
division del trabajo y ‘daba a los gerentes la responsabilidad de la planeacion y

preparacion del trabajo.?

1.3.2) ELTON MAYO (Conductista)

El estudio que realizo Mayo, estaba encaminado a demostrar la importancia que tienen las
condiciones fisicas en las que el operario realiza su trabajo y el hecho de sentir pertenencia '

hacia el grupo en el que se desenvuelve.

Para sus estudios, separo a un grupo de trabajadores y los puso 2 laborar bajo condiciones
distintas, en un cuarto aparte, con ventilacion y luminosidad distintas a la de los demas.
Con ello se dio cuenta de que aumentaba la productividad, mejoro las condiciones de
trabajo y la productividad volvié a aumentar; en un cambio mas en lugar de volver a
mejorar las condiciones de trabajo, los regreso a como estaban en un principio y la
productividad volvi6 a mejorar, fue entonces cuando se percato de la importancia que tiene
para el ser humano el sentir pertenencia a un grupo, ya que los trabajadores lo habian

formado y se seatian parte del, por lo que se ayudaban a lograr sus objetivos.

En otro estudio, Mayo se dio cuenta de que otra variable importante es la permanencia en ¢l
empleo, y lo coraprobé cuando por determinadas circunstancias, las personas renunciaban o

salian de la organizacién, no se podian hacer grupos de trabajo por la rotacion de personal,

2 George R. Texry, Principios de Administracién, noviembre 1989 pag 74
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lo que pudo asemejar con su estudio anterior, ya que el grupo de trabajadores que empled

para realizarlo no se desintegro en su totalidad durante e estudio.

Las personas, sienten esa pertenencia dentro de la organizacion, cuando son tomados en
cuema, no solo dandoles las condiciones de trabajo necesarias para realizar sus actividades,
sino también dandoles respuesta a cada una de sus inquictudes, opiniones y sugerencias
para mejorar, ya que asi se sienten parte de la organizacién, lo que realizan es para

conseguir un fin comin que favorezca a todos. Existe una cooperacion espontanea.

El hecho de que el trabajador se sienta parte de la organizacion recae en todos los niveles
de mando, por lo que hay que proporcionar condiciones de trabajo en las que se puedan

desempeiiar las tareas, asi como transmitir el sentimiento de pertenencia a la organizacion.

1.3.3) Henri Fayol (Administracion Clisica)

‘También hizo valiosas contribuciones al pensamiento y desarrollo de Ia administracion. Fue
un pionero en la administracién por que logro hacer una serie de generalizaciones de
caricter universal respecto a Ia administracién, basadas directamente en la aguda vision y
experiencia adrinistrativas y practicas que poseia como resultado del desempefio de su

carrera industrial en un combinado de Acero y Carbon. Asi mismo, proporciono también
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una gran perspectiva de la administracion y un amplio marco respecto al cual podia

desarrollarse prosperamente el amplio pensamiento administrativo.

Fue una de los primeros hombres en considerar a la administracion como compuesta de
diversas funciones, aun cuando su libro, el cual habia sido escrito en francés aparecio
primerc en 1916, sus contribuciones estuvieron un tanto ocultas hasta el afio de 1949,

cuando finaimente una traduccién al ingles recibio amplia difusién.

Fayol dirigi¢ sus esfuerzos principaimente a lo que conocemos como administracién
clasica, ya que el principal foco estaba en toda la empresza y no solo en algiin departamento
de los que la formaban, asimismo, a diferencia de la administracion cientifica, el
pensamiento era mucha mas deductivo y menos inductivo. Se destacaban el racionalismo y
la consistencia logica, pero las necesidades emocionales y el deseo del individuo para
actuar en forma responsable eran ignorados en su mayor parte hasta ese momento. Fayol
descubri¢ después de realizar innumerables estudios, cosas interesantes aun para la
administracior. modema en todo el mundo, cosas como el hecho de que las actividades en

una empresa industrial, se podian dividir en seis grupos:

1. Técnicas (produccion).
2. Comerciales (compra, venta ¢ intercambio).
3. Financieras (busqueda y uso optimo del capital).
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4. Seguridad (proteccion de la propiedad y de las personas).
5. Contables (incluyendo estadisticas).

6. Administrativas {(planeacion, organizacion, mando, coordinacion y controf).

Fayol hizo menciéon a un hecho relevante que aun en.la actualidad es valido, a tal punto que
si no se considera de este modo, la administracion de cualquier negocio podrd estar en
peligro, al hecho al que me refiero es que los principios de la administracién son flexibles,
- no absolutos y que estos deben usarse independientemente de las condiciones cambiantes y

especiales, Fayol enumera 14, con base en su experiencia los cuales son:

1. Division del trabajo. Esta es la especializacién que los economistas consideran
necesaria para la eficiencia en el uso de la mano de obra. Fayol aplica el principio a

todos los tipos de trabajos, tanto administrativos como técnicos.

2. Autoridad y responsabilidad. Aqui Fayol descu‘bre que la autoridad y la
responsabilidad estan relacionadas, y la segunda es el corolario de la primera de la cual
surge. Concibe la autoridad como una combinacion de factores oficiales, derivados de
la posicion del gerente, y factores personales, que forman un compuesto de inteligencia,

experiencia, crecimiento moral, servicio, etc.
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Disciplinz. Al considerar la disciplina como respeto por acuerdos que estan dirigidos a
obtener obediencia, aplicacion, energia y las caracteristicas exteriores de respeto, Fayol

declara que la disciplina requiere buenos superiores en todos los niveles.

Unidad de mando. Esto significa que los empleados deberan recibir ordenes solo de un

superior.

Unidad de direccion. Segiin este principio, cada grupo de actividades con ¢l mismo
objetivo dibe tener una cabeza y un plan. A diferencia dej cuarto principio, este se

relaciona con la organizacién del cuerpo corporativo v no con el personai, {Fayol no

- quiso decir de ningiin modo que todas las decisiones deberian tomarse en la caspide).

Subordinacion del interés individual al general. Esto se explica por si solo, cuando

ambos difieren, la gerencia debe conciliarlos.

Remuneracion. La remuneracién y los métodos de pago deberin ser justos y permitirles

la maxima satisfaccion posible a los empleados y a la empresa.

Centralizacién. Sin usar él termino cemralizacién de la autoridad, Fayol se refiere al
grado en que la autoridad esta concentrada o dispersa. Las circunstancias individuales

determinaran el grado en que se dara la mejor produccion general.
25
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Cadena escalar. Fayol concibe esto como una cadena de supertores desde los niveles
mas elevados hasta los mas bajos, los cuales habran de observarse normalmente, pero

no se respetaran cuando el hecho de seguirtos escrupulosamente fuera perjudicial.

Orden. Al dividir al orden en material y social, Fayol sigue el sencillo adagio de un
lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Esto es, un principio de organizacion en el

arreglo de cosas y personas.

Equidad. La lealtad y la devocion deberan obtenerse del personal mediante una
combinacion de amabilidad y justicia por parte de ios gerentes cuando traten con los

subordinados.

Estabilidad de los empleados. Al descubrir que la rotacion innecesaria es tanto la causa

- como el efecto de la mala administracion, Fayol sefiala sus peligros y costos.

13.

Iniciativa. La iniciativa se concibe como la elaboracion y ia ejecucién de un plan,
Como es una de las satisfacciones mas profundas que un hombre inteligente puede
experimentar. Fayol exhorta a los gerentes a sacrificar la vanidad personal con el fin de

permitir que los subordinados ejerzan la iniciativa.
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14, Espiritu de equipo. Este es el principio de que ia unién hace la fuerza, asi como una
extension del principio de la unidad de mando que subraya la necesidad del wrabajo en

equipo y la importancia de ia comunicacién para obtenerlo.?

Al finalizar su explicacion de los principios, Fayol observaba que no habia hecho un intento
por ser exhaustivo, sino que habia tratado tan solo de describir aquellos que habian tenido
mas oponﬁniclades de usar, ya que cierto tipo de codificacion de principios parecia ser

indispensable en cada empresa.

1.4) PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo es una herramienta que nos ayuda a gque se¢ tenga un buen
funcionamiento en la empresa, la administracién s el proceso de planificar, organizar,
dirigir y controlar las actividades de los miembros de la organizacion y el empleo de.todos
los demas recursos organizacionales para lograr los objetivos de la empresa. Tiene varios

pasos fundamentales:

a) Planeacién. .

Es el proceso para establecer metas y un curso de accion adecuado para alcanzarlas, es

decir, es determinar por adelantado lo que se va a hacer y como se va a hacer. Todos los

3 Koontz/Weihruch, ndministracion, septiembre pags 36, 37
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planes son las guias para que la organizaciéon obtenga y comprometa los recursos para
alcanzar los chietivos, por lo que los miembros del mismo desempeiian actividades que
llevan a lograr los objetivos, y el avance que se tenga puede ser medido con la finalidad de

corregir los errores que se tengan. La planeacion tiene varios aspectos importantes:

- Los planes de la organizacion asi como las acciones que se tengan, deben ayudar al
cumplimiento de los objetivos de la empresa, y con la cooperacion de cada uno de los

integrantes de la empresa, se podran cumplir las metas grupales.

- La planeacion es esencial ya que en ella se indica como se deben establecer los
objetivos que seran necesarios para poder orientar los esfuerzos que los integrantes del
grupo deberan realizar; Jla planeacion y el control son funciones inseparables debido a
que los planes que se implementen en la empresa careceran de sentido sin un plan que

sirva de referencia.

- La elaboracion de un plan debera contar con cierto grado de libertad y discrecion por
parte de los gerentes y directores que los establezcan, por ello la importancia y la
amplitud de un plan variz de acuerdo a la autoridad que cada uno tenga en la

organizacion.
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b) Organizacion

Es el proceso que ayuda a comprometer a las personas para que trabajen juntas de manera

estructurada, con el proposite de alcanzar una meta o una serie de metas especificas.

Es ¢l proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos entre los

miembros de una organizacion, de tal manera que estos puedan alcanzar las metas de la

organizacion.

E! organizar presenta ventajas importantes para la empresa, dado que un gerente puede
obtener mas que la suma de los esfuerzos individuales. Con la organizacion se pretende
lograr una sinergia, lo cual significa la realizacion de una o0 mas acciones simultaneas de
unidades individuales (ia suma es mayor a sus partes), la organizacion se interese mas por
la potencia de la mezcla que en la fuerza de sus ingredientes. La organizacion puede tener
un efecto muy favorable sobre la actuacion y el control gerencial. Se ha puesto cada vez
mis énfasis sobre las acciones de los individuos y grupos segun influyen unos a los otros
dentro del marco de trabajo organizacional. Se destacan las relaciones interpersonales y se
busca también lograr la MMRcién de la satisfaccion humana asi como la productividad
del trabajo. Llevar & cabo la organizacion es siempre importante, dado que el organizar

siempre ha penetrado en muchas de las formas de la actividad humana porque la
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colaboracion humana y la proteccion de las amenazas han fomentado una intensa actividad

organizativa en toda la humanidad a través del tiempo.

¢) Integraciin

Es poder ocupar y mantener los puestos en la estructura de la organizacion mediante la
identificacion de los requerimientos de la refuerza de trabajo, inventario de personas,
reclutamiento, seleccién, colocacién, ascensos, evaluacion, planeacion de vida y carrera,
compensaciones y capacitacion, todo lo anterior con €l objeto de que cada una de las

personas que fiorman la organizacion realice sus tareas con eficiencia y eficacia.

d) Direccién.

Es el proceso para dirigir e influir en las actividades de los miembros de un grupo o una
organizacion entera, con respecto a una tarea. Es la influencia que tiene una persbna en otra
L otras, esta proviene de la relacién que existe entre el dirigente y el miembro o miembros
de un grupo, es decir existe interaccion reciproca de cada una de las personas de un grupo.
Las interacciones que se dan necesariamente entre un dirigente y los miembros de su grupo
y entre los miembros del grupo mismo son, esenciales para una direccidn efectiva. El
dirigente esta relacionado en alguna forma con los diferentes miembros de su grupo y entre

los miembros del grupo mismo es, esenciales para una direccién efectiva. El dirigente esta
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relacionado en alguna forma con los diferentes miembros del grupo, y de igual manera, los
integrantes del grupo esta también relacionados con el dirigente, por esto las relaciones que
se den entre las dos partes, estan condicionadas por las fuerzas activas que se encuentran
presentes en ¢l ambiente en el cual operan el dirigente y el grupo. Cabe mencionar el hecho.
de que estas relaciones varian continuamente y con frecuencia son altamente cambiantes,
estas variaciones son producidas, lo mismo por las reacciones de las personas que por las
del dirigente. La capacidad de interaccion que deba tener lugar para que exista una buena
direccion depende de lo que sé desee lograr, del comportamiento de las personas
implicadas, del conocimiento y de las ideas con las que cada uno de los integrantes pueda
contribuir tendientes a lograr la solucién viable de! problema y de los elementos positivos o

negativos que se encuentre en el ambierte.

Cuando hablamos de direccion es importante mencionar gue el liderazgo, es una cualidad
de “influir en las personas para que se esfuercen con buena disposicion y entusiasmo hacia
la consecucion de las metas grupales™, en si el lider tiene que lograr que las personas
formen dentro de si una excelente disposicion para cumplir con los objetivos tanto de la
organizacién como propios a través de la realizacion plena y satisfactoria de su trabajo y
que ademas lo realicen con celo y con confianza. Es conveniente hacer mencion de los

componentes del liderazgo:

4 Idalberto Chiavensto. Administracion de Recursos Humanos, Febrero 1992, pags 74, 75
3
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1. La habilidad de utilizar el poder eficientemente y de manera responsable.

2. La habilidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas de

motivacion segun 1as ocasiones y las situaciones.
3. Lahabilidad de inspirar.

4. La habilidad de actuar en forma tal que desarrolle un clima que conduzca a responder a

las motivacianes y suscitarias.

El liderazgo en las organizaciones puede ser de forma formal o de forma informal, el
primero se refiere al hecho de que esta dado por el lué;ar y ¢l nivel que ocupa una persona
dentro de la estructura organizacional, este es un liderazgo mas forzado, ya que el
integrante de la organizacion tiene que seguir a ese lider y obedecerlo meramente por
jerarquia, mientras que el segundo es aquel que se da en una persona independientemente
del lugar o jerarquia que tenga en la organizacion, se trata generalmente de lideres natos o '
bien de gentes que con su ejemplo en el trabajo, atraen la atencién v el respeto de los

demas. En una organizacion su busca tener un lider que tenga ambos tipos de liderazgo.

e) Control.

Es el proceso para asegurar que las actividades reales se ajustan a las actividades
planificadas, es decir, es la medicion y correccion del desempefio a fin de asegurarse de

que se cumple con los objetivos de la empresa y los planes disefiados para alcanzarlo.
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Las técnicas  sistemnas que se implementan para lograr el control en la ‘organizacién son
practicamente las mimas independientemente de si se trata de procedimientos de oficina, de
la calidad de ios productos o cualquier otra cosz; el control cuenta con un proceso basico, el
cual no importa donde se encuentre ni lo que controle y este comprende tres pasos

fundamentales:

1. Establecimiento de estél;dams. En este se parte de un punto de referencia el cual esta
constituido por los planes, por lo cual el primer paso en este proceso de control seré
irremediabiemente el establecimiento de dichos planes, debido & que estos varian de
grado de complejidad, de ampliud y de detalle, que los gerentes normalmente no
pueden ver todo, por lo cual se establecen estandares especiales. Estos estandares son
por definicion simplemente criterios para el desempefio, los cuales al establecerios
fijaran la guia para poder detectar y corregir desviaciones de acuerdo a su propdsito
inicial.

2. Medicion det desempeiio. Es la evaluacion del desempefio &nte a los estandares que
debe realizarse sobre la base del futuro para que de esta forma puedan detectarse las
desviaciones antes de que estas ocurran aplicando ias acciones correctivas necesarias y

logrando asi un ahorro sustancial tanto en tiempo como en dinero.

3. Correccion de desviaciones. Esta se logra fijando estandares que reflejen el puesto de
una estructura organizacion, si se mide el desempefio de acuerdo con eso, es facil
aplicar una o varias correcciones a la falla encontrada. La correccion es el punto en que
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el control puede verse como parte de todo el sistema de administracion y entonces es
posible telacionarlo con las demas funciones administrativas, tambi€én es posible
corregir las desviaciones mediante el ejercicio de su funcion organizacional a través de

la reasignacion o clarificacion de responsabilidades.

1.5) ENFOQUES ACTUALES.

1.5.1) SISTEMAS.

Concepcion de la organizacibn como un sistema, unido y dirigido, de partes

interrelacionadas.

El enfoque de sistemas para administrar, en lugar de abordar los diversos segmentos de una
organizacién por separado, piensa que la organizacion es un sistema Unico que tiene un
proposito y esta compuesto por partes que se interrelacionan. Esta posicion permite 2 los
gerentes comempiar 2 la organizacién como un todo y como parte del ambiente externo,
més amplio. 5| enfoque de sistemas dice que la actividad de un segmento de Ia

organizacion afecta, en diferentes grados, la actividad de todos sus otros segmentos.

Los gerentes de produccion de una planta fabril, por ejemplo, prefieren las corridas de
producci6n, ininterrumpidas y largas, de productos estandarizados para lograr un maximo
de eficiencia y costos bajos. Por otra parte, los gerentes de mercadotecnia que quieran
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ofrecer a sus clientes la entrega rapida de una amplia gama de productos, preferiran un
calendario de produccion flexible, capaz de surtir pedidos especiales a corto plazo. Los
gerentes de produccion partidarios de los sistemas deciden la programacion cuando han
detectado las consecuencias de sus decisiones para otros departamentos y para la
organizacion entera. La médula del enfoque de sistemas es que los gerentes no pueden
funcionar plenamente dentro de los limites del organigrama tradicional, sino que deben
entremezclar su departamento con toda la empresa. Para ello, no solo tienen que
comunicarse con otros empleados y departamentos, sino también, con frecuencia, con
representantes de otras organizaciones. Sobra decir que los gerentes partidarios de los
sistemas entienden la importancia que los hilos de las relaciones de negocios tienen para

sus actividades.

Subsistemas.

Las partes que constituyen un sistema entero se llaman subsistemas. Ademas, por cada
sistema puede ser, a su vez, un subsistema de un todo mayor. Por ejemplo, un departamento
€5 un subsistema de una planta, que puede ser un subsistema de una empresa, que puede ser
un subsistema de un conglomerado o una industria, que es un subsistema de la economia

pacional, que es un subsistema del sistema mundial.
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Sinergia.

Significa que el todo es mayor a la suma de sus partes. En términos organizacionales,
sinergia sigrifica que conforme los departamentos independientes de una organizaciéon
cooperan e interactuan, resultarin mas productivos -que si cada uno de ellos actuara en
forma . aislade. Por ejemplo, en una pequefia empresa, habra mas eficiencia si cada
departamentc se relaciona con un departamento de finanzas, que si cada departamento tiene

su propio departamento de finanzas independiente.

SISTEMAS ABIERTOS Y CERRADOS.

~

Un sistema es un sistema abierto si interactuan con su ambiente; Se dice que es un sistema
cerrado sino 1o hace. Todas las organizaciones interactuan con su ambiente, pero lo hacen
en diferente medida. Por ejemplo, una fabrica de automdviles es un sistema mucho mas

abierto que una carcel.

LIMITE DEL SISTEMA.

Cada sistema tiene un Iimite que lo separa de su ambiente. En un sistema cerrado, ¢l limite
del sistema es rigido; en un sistema abierto el limite es mas flexible. En afios recientes, los
limites de los sistemas de muchas organizaciones han ido adquiriendo flexibilidad, por

ejemplo, los gerentes de compaiiias petroleras que quieren realizar perforaciones maritimas
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deben tomar en cuenta el interés del publico por el ambiente. Las comunidades
estadounidenses estan exigiendo de las empresas una responsabilidad ambiental cada vez

¢

mayor.

FLUJO.

r

Un sistema tiene flujos de informacion, materiales y energia (se considera también la
energia humana). Estos flujos del ambiente entran en el sistema en forma de insumos
(materias primas), pasan por procesos de transformacion en el sistema (operaciones que las

modifican) y salen del sistema en forma de productos (bienes y servicios).

RETROALIMENTACION.

E\ AMBIENTE EXTERNO

INSUMOS
D

Humanos PROCESO DE Pk%i&gos
D cpial [:> TRANSFORMACION Servicios

ernmos Y |_—_>

ifici Crro
Edificios CONVERSION :
Tecnclogia

Informacién .&
]/LI RETROALIMENTACION <:ﬂ
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La retroalimentacién es la clave para el control del sistema. Conforme avanzan las
operaciones del sistema, se le va entregando inform‘acic'm a las personas indicadas, quizas a
una computadora, con objeto de evaluar el trabajo y, en su caso, corregirto. La teoria de los
sistemas destaca la esencia dinamica vy las interrelaciones de las organizaciones y el
quehacer administrativo. Por tanto, ofrece un marco que nos permite planificar actos y
adelantarnos a las consecuencias inmediatas y mediatas, al tiempo que nos permite entender
las consecuencias inesperadas cuando se presentan. Con la perspectiva de los sistemas, los
gerentes generales pueden conservar, con mas facilidad, el equilibrio entre las necesidades

de las distintas partes de la empresa y las necesidades y las metas de la compaiiia entera.

1.5.2) ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Las politicas y procedimientos son instrumentos potentes que sirven para implantar la
estrategia y para CONSeguir un mayor COMPromiso de los empleados. Por lo que la

Administracion por Objetivos parte de tener como su nombre lo dice, objetivos claros.

OBJETIVOS ANUALES.

Los objetivos anuales son el fundamento para aplicar cualquier estrategia. Identifican, con

precision lo que se debe hacer, cada afio, para alcanzar las metas estratégicas de la
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organizacion. En los procesos, también ofrecen a los gerentes metas especificas para los
-resultados del afio entrante; Los objetivos anuales sientan con claridad los roles que

desempeiian los gerentes en la implantacion de la estrategia de una organizacion.

La Administracién por Objetivos va mas alld de establecer objetivos anuales para las
unidades de la organizacion y fija metas pare el resultado de los empleados en lo particular.
Peter Drucker fue le primero en proponer esta posicion, en 1954, en el libro The Practice of
Management. Desde entonces, la APO ha sido fuente de muchas discusiones, evaluaciones,

investigaciones, asi como de inspiracion para muchos programas similares.

La APO se refiere a una serie formal de procedimientos, que empieza por establecer metas
y prosigue hasta la revision de resultados. Los gerentes y las personas que estos supervisan,
actian en conjunto para establecer metas comunes. Los campos principales de
responsabilidad de cada persona se definen con claridad, en términos de los resultados
mensurables que se esperan o de los objetivos usados por los miembros del equipo en la
planificacion de su trabajo y por ambos, para observar ¢l avance logrado. La evaluacion de
resultados se realiza en forma conjunta, y constante y se establecen disposiciones para

realizar revisiones periédicas con regularidad.

La médula de la APO son los objetivos que detallan las acciones individuales requeridas
para desarrollar la estrategia funcional y los objetivos anuales de la unidad. La APO es una

forma de integrar los esfuerzos de todos los miembros de la organizacién y de enfocarlos
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hacia las metas de los niveles altos de la administracion y la estrategia global de la

organizacion.

Otra clave.de la APO es su insistencia en la participacion activa de los gerentes y del
personal de todos los niveles de la organizacion. Drucker insistia en que los gerentes y los
miembros del equipo debian establecer sus propios objetivos, cuando menos, debian tomar
parte activa en el proceso para establecer los objetivos. De lo contrario, el personat se
podria negar 2 cooperar o solo hacia un esfuerzo a medias para poner en practica los
objetivos de otros. Drucker también sugeria que los gerentes de todos los niveles debian
ayudar a establecer los objetivos de las pefsonas en niveles mis altos que el suyo, con la _
idea de que; esto les permitiria entender mejor la estrategia general de la compaiiia y la

forma en que sus propios objetivos especificos se relacionaban con el cuadro general.

ELEMENTOS DE LA APO

Los sistemas de la APO varian mucho, algunos son disefiados para una subunidad, otros
para la organizacion entera. Algunos subrayan los planes de la corporacion, otros hacen
hincapié en la motivacion individual. Los programas mas eficaces de APO comparten los

seis elementos siguientes:
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1. Compromiso con el programa.

En todos los niveles de la organizacion, se requiere el compromiso de los gerentes para
alcanzar los objetivos personales y los organizacionales, asi como el mismo proceso de ia

APO para que el programa sea efectivo.

2. Las metas establecidas por los niveles superiores.

Los programas eficaces de APO suelen empezar por la alta direccion, la cual determina la
estrategia de la organizacidn y establece las metas preliminares, que son como objetivos
anuales en razon de su contenido y sus términos. Este procedimiento permite que los
gerentes y el personal tengan una idea maés clara de lo que espera lograr la alta direccion y
les muestra la relacion directa que existe entre su propio trabajo v la consecucion de las

metas de la organizacion.

3. Las metas individuales.

En un programa eficaz de APQ, cada gerente y cada miembro del personal cuentz con
responsabilidades y objetivos claramente definidos para su trabajo. El proposito de
establecer objetivos en cada nivel, en términos especificos, es ayudar a los empleados &

entender con claridad y exactitud que se espera que logren, asi como ayudar a cada
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individuo a hacer planes individuales y eficaces para alcanzar las metas hacia las cuales se

dirige.

4. La participacion.

Por regla general, cuanto mayor es la participacion de gerentes y empleados para establecer
metas, tanto mayor la probabilidad de que éstas se alcancen. Los programas de
administracion de calidad que tienen éxito indican que se requiere la participacién conjunta

para establecer metas.

5. Laautonomia para aplicar los planes.

Cuando se han convenido los objetivos, el individuo goza de bastante discrecion para elegir

los medios de alcanzarlos, sin que los gerentes de niveles mds altos cuestionen al respecto.

6. Larevision de resultados.

Los gerentes y los empleados se reinen periodicamente para revisar el avance logrado para

alcanzar los objetivos. En la revisién, deciden que problemas existen y que pueden hacer
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cada cual para resolverlos. En caso necesario, se pueden modificar los objetivos para el

siguiente periodo de revision.

EVALUACION DE LA APO.

Es muy importante preguntarse si los conceptos de la APO funcionan realmente, Stephen
Carroll v Henry L.Tosi, investigarbn sobre como establecer metas especificas,
retroalimentacion soblle ¢l desempeiio y la participacion, para determinar si el optimismo en
cuanto a la APD estaba justificado, liegaron a la conclusion de que las personas que logran
alcanzar las metas que se han establecido tienden a perfilarse para obtener un mejor
desempeiio. Los empleados que reciben retroalimentacion especifica y oportuna sobre su
desempefic obtienen mejores resultados, y quienes toman parte en el proceso para
establecer metas llegan a mejores resultados. Concluyen que el proceso mismo de la
participacién conduce a und mejor comunicacion y entendimiento entre los administradores

y las personas gue estos supervisan.

1.5.3) DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

ANTECEDENTES

Douglas Mc’Gregor, fue quien diferencia realmente las suposiciones realizadas por la
administracion cientifica y las relaciones humanas, él mismo dividio segun su juicio a las
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suposiciones tradicionales y a las otras, esta division fue la de llamar teoria X a aquel
conjunto de suposiciones tradicionales y teoria Y a aquellas suposiciones que se apoyaban

en la ciencia de la conducta.

Teoria X

La gerencia es ia responsable de organizar y coordinar todos y cada uno de los elementos

productivos con los que cuenta una organizacion, con los elementos economicos.

El personal es un proceso que consiste en dirigir sus esfuerzos, controlar sus acciones y
modificar su comportamiento para que este se ajuste a las necesidades de la organizacién

donde presta sus servicios.

Si la gerencia no interviene activamente, el personal sera pasivo e incluso se resistird a
colaborar a cubrir las necesidades de la organizacién, por tanto, la mision de la Gerencia
deberd ser la de lograr persuadir, premiar, controlar y castigar al personal para que este

cumpia con sus objetivos.

Asi mismo, la teoria X cuenta con una serie de aseveraciones que nos hacen pensar que el

hombre tiene un concepto bajo de si mismo, ya que esta teoria supone también lo siguiente:
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1. El hombrz es por naturaleza indolente, trabaja lo menos posibie.

2. Le falta ambicion, no le gusta tener responsabilidades y prefiere ser guiado la mayor

parte de las veces.

3. Es esencialmente egoista, indiferente a las necesidades de la organizacion.

4. Es por naturaleza resistente a todo tipo de cambio tanto personal como en el ambito de

la organizacion.

5, Es crédulo, no muy listo.

En contra posicién a la teoria X, tiene la teoria Y, la cual esta basada en la jerarquia de
necesidades de Abraham Maslow, de la cual decia que el hombre es un animal con
necesidades v que una vez que se satisface la primera, otra necesidad aparece. Este proceso
se acaba y se repite desde el nacimniento hasta la muerte del hombre, asi mismo sostiene que
las necesidades estan organizadas en una serie de niveles u orden jerarquico segun la

importancia que representan para el hombre.
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1. Necesidacles Fisiologicas.

Es el nivel inferior de estas necesidades, de estan podemos decir que una satisfecha no es
motivadora del componamiento, estas necesidades son por ejemplo el comer, el vestir, el

descansar.

2. Necesidades de Seguridad.

Cuando las necesidades fisiologicas estan satisfechas en su mayor nimero, las del proximo
nivel surgen y se presentan a tal grado que definen y dominan e! comportamiento del

hombre, por ejemplo el protegerse de amenazas, protegerse del peligro.

3. Necesidades de Sociales.

Estas necesidades aparecen una vez que el hombre ya no esta temeroso de su bienestar
sobre todo fisico, es entonces cuando surgen las necesidades sociales las cuales se refieren
a la aceptacion del hombre por parte de los integrantes que forman su entorno cotidiano, las

necesidades de pertenecer, de dar y recibir, de poder asociarse con sus congéneres.

4, Necesidades de Ego.

Son las de mayor significado para el hombre por ser aguellas que se relacionan con la

propia estima como es la confianza en si mismo, de dependencia, de realizacion, de
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competencia y de conocimientos, asi como con las relacionadas con el reconocimiento, el

prestigio, de respeto y el aprecio de los integrantes de su comunidad.

5. Necesidades de Autocumplimiento.

Son las que permiten realizar las propias potencialidades para un continuo desarrollo y

perfeccionamiento del individuo.

Todo lo anterior propicio el surgimiento de la Teoria Y, la cual es capaz de motivar a las

personas, ya que alienta al hombre a superarse.
Teoria ¥

La Gerencia es responsable de organizar los elementos productivos de la empresa como el

dinero, equipo, materiales, personas, etc., de acuerdo a los objetivos econdmicos.

El hombre no es por naturaleza pasivo, ni resistente a las necesidades de la organizacion, Se
ha vuelto asi como consecuencia de la experiencia en las organizaciones. El desarrollo
fisico y mental en el trabajo es algo tan natural como el juego o descanso. Al ser humano

comin no le disgusta trabajar.
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La motivacidn, la capacidad para aceptar responsabilidad, el potencial de desarrollo y la
disposicion de dirigir su comportamiento hacia los objetivos de la organizacién, si se
encuentran presentes en las personas. Es responsabilidad de la alta gerencia hacer posible
que las personas por si mismas reconozcan y desarrollen estas caracteristicas humanas. El
control externo y las amenazas de castigo, no son los unicos remedios para encausar el

esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion.

La mision furndamental de la Gerencia es la de propiciar y mejorar las condiciones de la
organizacién v los métodos de operaci6n, de tal manera que €l hombre iJueda entonces
alcanzar en mejor forma sus objetivos, dirigiendo sus propios esfuerzos hacia los objetivos
de la organizicion. Este es un proceso éue de manera preponderante consiste en crear '
oportunidades, eliminar los obstaculos, animar e crecimiento y ofrecer entonces una buena

direccion, capaz de hacer crecer al hombre.

En las condiciones actuales de la vida de la empresa, las potencialidades intelectuales del

ser humano estan siendo utilizadas solo en una parte de ellas.

Analizando caca una de las teorias anteriores, se puede llegar a la siguiente conclusion:

a) La teoria X presenta para los administradores una lista de razones faciles de entender
para poder explicar la marcha ineficaz de la organizacion, mismo que ese debe a la

indole de los recursos humanos con que hay que cooperar.
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b) La teoria Y muestra como la solucion de los problemas que aquejan a la organizacion
esta en manos de la alta Gerencia, la cual seguramente al existir problemas, muestra gue

no conoce los recursos humanos con los que cuenta.

c) Lateoria X rebaja al hombre a un nivel de autoestima minimo, por lo que los supuestos
de la teoria Y ayudan al hombre a alentarse a si mismo partiendo de un concepto amplio

y reveiuado del hombre.

Teoria Z

La teoria Z, de William Quchi, esta enfocada en describir el tipo de organizacion, mientras

que la teoria X y Y se ocupan de las caracteristicas y rasgos del individuo como trabajador.

La manera de laborar en Japon incluye condiciones de homogeneidad, estabilidad y
colectivismo, en tanto que en el mundo norteamericano, se atiende a la heterogeneidad,
movilidad e individualismo. Esta ultimas provocadas por el estilo de vida del
norteamericano, ya que busca crecimiento rapido en la organizacion, y al no encontrar el
crecimiento de la forma que desea se ve en la necesidad de cambiar de empleo hasta
encontrar en donde pueda lograr sus objetivos de forma répida. Lo anterior provoca que las

empresas norteamericanas tengan un alto indice de rotacién, altos costos en capacitacion y
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tener tareas especializadas, para que el trabajo se pueda aprender con facilidad y se
convierta en aigo nutinario, llevando a aburrir a la persona lo cual lo lleva a renunciar para

buscar algo mejor.

La teoria Z perte de un marco cultural, en donde las empresas desarrollan una filosofia y
valores en donde fundamentan la autoridad, que sea respetada y aceptada por los

integrantes de la organizacion.

Aqui es cuando se crean los valores de la corporacion en practicas como ¢l ofrecer empleo
de por vida a las personas, una evaluacion y promocion lentas, trayectorias de carreras no
esﬁecialimdas, mecanismos de control implicitos, decision colectiva, responsabilidad
colectiva e interés holistico (aceptacion de la persona de modo integral). Lo .anterior dard
como resultado el que pueda existir una participacion y cooperacion constante de las
personas hacia la organizacion y la consecucion de sus objetivos, también permitira que la
persona sienta confianza respecto a la organizacion y trabajo, por lo que tendera a formar
grupos de trabajo en los que pueda desarrollarse de la mejor manera posible y que le
permita obtener el nivel de satisfaccion deseado asi como autonomia que provocara un

aumento en la productividad en beneficio de ambas partes.

La teoria Z cuenta con una serie de pasos para su mejor aplicacion y obtencion de

resultados deseados y son los siguientes:
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1. Comprende la organizacion Z y el papel que desempefiamos en ella.

Se basa en la confianza por lo cual para obtenerla, podemos propiciaria actuando con
autenticidad v sinceridad, con realismo y objetividad. Es importante desenvolvernos de
manera integra, de modo consistente en trato y toma de decisiones, ya que una persona con
estas caracteristicas no cambia su comportamiento aun cuando se modifiquen las
condiciones de la empresa, y es considerada como elemento importaﬁte dentro del proceso

de cambio, ya que beneficia a las demas que se encuentran en el entorno.

2. Analizar 1a filosofia de la empresa.

La filosofia de la compafiia o corporacion es la enunciacién de los objetivos de 1a empresa
y ademas de lo anterior debera contener también los procedimientos de operacion y las
limitaciones con las cuales trabaja. Esto es, no solo los fines que persfgue la organizacion,
sino también todas las herramientas y medio con los que cuenta para poder lograr dichos

objetivos,

Si se desea implantar una filosofia se debera analizar forzosamente y comprender la cultura
existente en la empresa, analizando decisiones importantes tomadas en el pasado y los
principios que se aplicaron al tomarlas. Al establecer la filosofia de la empresa, debemos

tener cuidado en que después no se contraponga nada con esta.
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3. Definir la filosofia administrativa deseada y comprometer a! lider de la empresa.

La alta direccion o gerencia de la empresa debe brindar el respaldo adecuado, directo y
personal al proceso de cambio que se desez llevar a cabo, para que este tenga éxito. A un
mayor numero de resoluciones compartidas, seran mayores los frutos obtenidos de la

cooperacion del equipo de administracion de la organizacion.

4. Poner en practica la filosofia creando tanto estructuras como incentivos.

Se debera crear conciencia en todos y cada uno de los subordinados del hecho de que cada
persona se encuentra dentro de la organizacion para que cada una desarrolle una tarea en
especifico y que ayudado por sus compafieros, juntos alcanzaran el fin que beneficie tanto a

ellos como a la empresa.

- 5, Desarrollo de habilidades para las relaciones humanas.

Dentro de una organizacion es muy importante el trato que se le da a un cliente por que de
alguna manera es el mismo que se tiene con los miembros de la organizacion. Hay que
procurar que dicho trato sea de igual forma entre las personas de la organizacion, la forma
de logmrlo es propiciar un ambiente de cooperacion, para que las personas a la hora de
trabajar juntas, intercambien informacion, recursos y planes. Otra forma de logrario es
practicar en ocesiones que el superior se ponga de subordinado y viceversa. Lo anterior,
para que se de un ambiente de confianza en el que se puedan expresar inquietudes del

personal y donde se les pueda dar también respuesta.
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6. Evaluar su propio desempefio y los resultados del sistema.

Es importante e igualmente conveniente el hecho de que antes de que s¢ pongaa funcionar
la teoria Z en los niveles inferiores de 1a organizacion, la alta direccion evalle su actuacion
personal y hasta que punto ha sido positivo los resultados de la filosofia. Un camino que
puede ser viable y eficaz para ver realmente los alcances que se tuvieron, es el contratar un
“auditor externo, sin informarle e! alcance del proceso, y una vez gue exponga sus
resultados, compararlos con los esperados. Debemos también atender a lo que cada
directivo compruebe personalmente, ya que sus observaciones son también fidedignas y

validas.

7. Comprender al sindicato.

Comprender al sindicato segin el punto de vista de los directivos, es algo similar a tener
problemas en la puerta de las casas; €] éxito de una organizacion tipo Z esta influenciado
por la distribucién igualitaria del poder, principio que es apoyado por los sindicatos. Al
mismo tiempo busca una mayor flexibilidad en los reglamentos laborales, con el fin de que
exista una mayor productividad y seguridad en el empleo que proporciona cada

organizacién.

8. Como hacer que el empleado se vuelva mas estable.

Cuando se desarrolla dentro de la organizacién un ambiente de trabajo en el cual las

personas tienen participacion activa en las decisiones que estan directamente trazadas para
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el desarrolio de las tareas que cumple, existen retos, sentimientos e igualdad y se propicia

entonces que exista renuncia voluntana.

Existe como justificacion expuesta por algunas empresas en la decision de despidos en
masa, el que las ventas disminuyan cuando la economia débil sufre una baja. Sin embargo,
estos despidos en masa no se justifican, si el problema es temporal, ya que pueden evitarse
con ¢l hecho de compartir entre empresa, trabajadores e incluso las accionistas al obtener
un porcentdje menor de utilidades, con ello su fuerza de trabajo posteriormente lo
recompensara con aumento en la productividad e incremento en las utilidades. La empresa

seguira contando con personal calificado para el desarrollo de las actividades.

9. Tomar las decisiones empleando un proceso lento de evaluacion y promocidn.

Se encuentra cominmente en las organizaciones que los empleados recién contratades de
universidades, tienen como principal objetivo el escalar puestos a un ritmo acelerado. Esto
va a provocar dificultades para las empresas tipo Z, ya que en ellas la promocidn debe ser
lenta. La forma de sglucionarlo es que si quieren ascender rapido, se les de la oportunidad,

siempre que lo demuestren, pero lentamente con relacion a sus compaiieros, o sea por

grupos.

Debe quedar claro y bien comunicado que para los jovenes de recién ingreso a la

organizacion, ¢l poco ingreso que tengan en la actualidad, sera recompensado con uno
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mayor gracias a los conocimientos adicionaies que vayan adquiriendo en su trabajo y a Ia

experiencia.

10. Ampliar los horizontes profesionales.

El marco con el que trabajan algunas organizaciones en ocasiones se vuelve hostil en
cuanto a que las personas no ven posibilidad de ascenso o movimientos verticales que
puedan servir para ampliar sus conocimientos. Esto es propiciado, perque muchas veces el
personal se encarga de subestimar a sus compafieros y sienten que cada departamento
requiere de elementos especializados. Por lo que se debe crear una conciencia de equipo y
ayuda, si bien, una persona de produccién que quiere ingresar al departamento de ventas,
puede hacer ver que su conocimiento acerca del producto es una herramienta muy valiosa

para salir a vender.

La ampliacién del horizonte profesional en la organizacion se lograra basandose en labor de
conjunto, cooperacion ya que existe una interrelacion entre los integrantes de la

organizacion.

11. Prepararse para aplicar la teoria en el primer nivel.

La aceptacion de Ia teoria en ocasiones tiende a ser dificil por la resistencia al cambio que
normalmente presentan las personas, cuando no se ha preparado al personal para ello, io

cual puede disminuirse si formamos un ambiente de confianza y cooperacién. Hay que
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preparar a los niveles inferiores, dandoles sefiales, de que va a existir un cambio y
proporcionando también el mismo en términos de beneficios. Otra herramienta valiosa en
esta etapa es dar pronta respuesta y convincente a cada una de las preguntas o sugerencias
del personal para que este hecho les genere la suficiente confianza para con la organizacion

y la alta direccion o gerencia.

12. Buscar el lugar preciso para poner en practica la participacion.

Se refiere a poder tener la vision necesaria para poder detectar las situaciones en la vida
organizacional cotidiana én donde tenga cabida el ejemplificar practicamente €l por que del
cambio y el mostrar la mejoria en los resultados al aplicar el nuevo método o la nueva
filosofia, de esta manera se podran convencer fehacientemente las personas del pér que del

cambio y dejar de percibirlo solo como una orden de nivel directivo.

13. Permitir el desarrolio de las relaciones holistas.

Por holista debemos entender que el todo no es solo Ia suma de sus partes, sing que el
sistema en si mismo unicamente puede ser explicado como un todo. Las relaciones dentro
de la empresa, deben ser entonces de forma tal que los empleados la vean como un todo
integrado e interrelacionado, no cada uno de los departamentos por separado por que no
habria la fuerzs necesaria, debe hacer un conocimiento del porque existen ou;s areas y en

que influyen a la nuestra para asi poder sacar €l mejor provecho de cada una de ellas para

asi lograr con mayor eficiencia ia obtencion de los objetivos.
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Desarrollo Organizacional,

Es una teoria que se basa en las disciplinas tales como lo son la’ Sociologia, Psicologia,
Antropologia y Economia politica entre otras, estas disciplinas que en conjunto ven al
hombre en todos sus aspectos, realidad y su relacion tanto politica como econémica y social

con los demas integrantes de su sociedad.

Fl Desarrollo Organizacional es una teoria como ya habjamos dicho que tiene como
objetive principal é! poder facilitar a las personas el proceso de cambio planeado, de
acuerdo 2 cierto objetivos o planes previamente establecidos. Este cambio es ocasionad_o
mayormente por la situacion dindmica que se vive en nuestros tiempos tanto en la vida
diaria como en la organizacion v surge entonces con la finalidad de que exista eficiencia en
las empresas. Se trata de que se pueda percibir y seguir el Desarrolio Organizacional como

un proceso natirra! en la vida laboral de Ias personas.

El Desarrollo Organizacional se enfoca a lIa efectividad desde el pumo de vista de tres
elementos principales que encontramos en forma genérica en cualquier tipo de organizacion '

y son:

1. Elemento técnico.

Es aquel en el cual se encuentran los flujos de trabajo, la tecnologia con la que se cuenta y

la forma en que se realizan las distintas tareas.
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2. Elemento administrativo.

Es el que incluye la estructura de la organizacion, normas, politicas, toma decisiones y
todos aquellos aspectos que nos llevan a facilitar un tramite administrativo o bien el

planeamiento de los fines de la organizacién.

3. Elemento humano.

El elemento humano es él mas importante de los tres aunque cabe mencionar que se
requiere de la conjuncion de los tres para poder lograr resultados, por lo cual sea él mas
importante no quiere decir que es el unico, este elemento es el aspecto intelectual de toda la
organizacién. Busca satisfacer necesidades personales y que sus conductas van a ser

reguladas mediante principios y normas.

Los valores, que ejercen influencia en los procesos y la tecnologia son.

1. Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres humanos y no en

calidad de elementos dentro de un proceso.
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2. Proporcionar también oporwunidades para que cada miembro de la organizacion, asi

como la organizacion misma, desarrolle toda su potencialidad.

W

Procurar zumentar la eficiencia del organismo en funcién de todas sus metas.

4. Poder crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar trabajo estimulante, que

ofrezca el interés de una prueba por vencer.

5. Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, que influyen en la forma de

desempefizr el trabajo en la organizacion en el medio ambiente.

6. Procurar a cada ser humano como persona que tiene un conjunto completo de

necesidades todas las cuales son importantes para su trabajo y para su vida,

El procurar estos valores y su adecuado manejo en la organizacion, dan como resultado el
que exista corflictos entre el individualismo y la actuacion en grupos, por lo que van
intimamente ligados a la posibilidad de que se de un cambio en la organizacion, la forma

en que sé de su desarrollo v que se tienda al trabajo en equipo para lograr la sinergia.

E! proceso del Desarrolio Organizacional consiste en tres etapas:

1. Recoleccion de datos.

Consiste en la determinacién de la naturaleza y disponibilidad de datos necesarios y de los

métodos utilizados para su recoleccion dentro de ia organizacion. La recoleccion y andlisis
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de datos es una de las actividades mas dificiles del Desarrollo Organizacional. Incluye
técnicas v meétodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus

elementos o subsistemas y las maneras de identificar problemas y asuntos mas importantes.

2. Diagnostico Organizacional.

Estan enfocados principalmente, al proceso de la solucion de problemas. Del analisis de
datos tomados se pasa a su interpretacion y diagnostico. Se trata de identiﬁcar.
preocupaciones y problemas, sus consecuencias, establecer prioridades y objetivos. En el
diagnostico se verifican también las estrategias alternativas y los planes paraz su

implementaciorn.

En este punto dei Desarrollo Organizacional, nos seré de gran utitidad el empleo de las 7°S
de Mackenzy, con el fin de poder lievar a cabo un analisis diagnostico mas apropiado de la

organizacion a la que nos vayamos a enfocar, este sistema de las 7’°s consta de.

a) Estrategia ( Strategy ) .

Consiste en el plan de accion de una empresa, en virtud del cual se asignan los limitados
recursos con los que se dispone, a lo largo de un periodo determinado, para de este modo

pasar de donde se encuentra hacia donde quiere liegar, es él poder planear la brecha de
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donde estamos y a donde queremos llegar. Plan o accion para asignar los recursos de la

empresa, a través del tiempo, vista a alcanzar unos objetivos definidos.

b) Estructura ( Structure )

Hace referencia a como se organiza la empresa si esta descentralizada o centralizada, si da

mas relieve a la linea ejecutiva o a la plana mavor o como se distribuyen cajones del

organigrama.

¢) Sistemas ( Systems)

Nos indican como circula la informacién dentro de! esquema organizativo. Algunos
gistemas tienen un soporte fisico, como listados de ordenar y formularios que sirven para
registrar o que ocurre. Otros son mas informales, como las reuniones. Circulacién de

informes y procesos regidos por pautas tales como los protocolos de reunidn.

d) Personal ( Staff)

No se aplica aqui en el sentido usual que ha adquirido staff con el uso, es decir, de personal
de plana mayor en contraposicion con la linea ejecutiva. Aqui quiero referirme a las

caracteristicas demogréficas de los elementos que viven en una organizacién. Descripeion
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demografica de las categorias de personal importantes en la empresa. No se usz staff en el

contexto acostumbrado de la contraposicion con linea ejecutiva.

e) Aptitudes { Skills )

Se entienden las cosas que sabe hacer mejor la organizacion a través de personal clave de
la misma. Las aptitudes deben ser significativas tanto al nivel organizativo como al
interpersonal, es decir, son las aptitudes distintivas del personal clave de ia empresa

considerada en su conjunto.

f) Estilo ( Style)

Se refiere a las pautas de comportamiento del presidente, director, etc. asi como del equipo

de alta direccion que le rodea. Ejemplo tenaz. centrado, etc.

g) Vaiores Compartidos ( Share Values )

Incluyen los vaiores espirituales o ideas significativas compartidas por las personas que se
integran en la empresz, v hacen referencia a la mision, entendida en su sentido mas amplio,
a que se consagran la firma y su personal. Pocas veces se trata de objetivos seculares de a

pie de maquina, como crecer un determinado porcentaje anual o conseguir un beneficio
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determinado sobre la inversion. Los valores compartidos aluden mas bien a los valores o
metas que hacen vibrar el corazon humano y que son los que realmente producen la

simbiosts entre los fines individuales e institucionales.

~

3. Accion de intervencion.

Es la fase de implementacion del proceso de Desarrollo Organizacional. La accion de
intervencion puede hacerse por medio de entrenamiento de la sensibilidad métodos de
laboratorio, desarrollo de equipos o de polémicas intergrupales. La accién de intervencion
es la fase de aczion planeada det proceso de Desarrollb Organizacional, que sigue a la frase
de diagnostico. El acto. de obtener datos y diagnosticar es una manera de intervenir en .e]
sistema, ya que puede provocar profundo impacto en la cultura organizacional. En esta fase
de la accion, se selecciona cual es la intervencion ﬁas adecuada para solucionar un
problema particular organizacional. La accién de interve.ncién no es la fase final del
Desarrollo Organizacional, ya que este es continuo y una etapa capaz de facilitar el proceso

sobre una base de continuidad.

Para poder llevar a cabo esta fase de intervencion en el Desarrollo Organizacional, existen

una serie de técnicas que facilitaran este paso y somn:
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1. Método de Feedback de dﬁms.

Es una técnica de Desarrollo Organizacional que parte del inventario de datos, mediante
entrevistas o cuestionarios aplicados a alguna parte de la organizacion, para varios aspectos
de! proceso organizacional, como el moral, el sistema de recompensas, el estilo
administrativo, etc. los datos son sometidos a reuniones con cada nivel de personal de la
organizacion para analizar los resultados y planear las medidas correctivas para cada nivel

- de la organizacion.

El feedback es un medio de suministro de informaciones adicionales. Es una técnica de
cambio de comportamiento que aparte del principio de que, cuantos mas datos
cognoscitivos el individuo reciba a la respecto de una situacion, mayor sera su posibilidad
de organizar los datos y actuar creativamente. El Feedback de datos requiere ciertas
relaciones informacionales bien planeadas, ademas de un cierto patron de comunicacion
informal. Con el fin de garantizar un flujo adecuado de informaciones; la organizacion

puede ayudarse de:

- Distribucion intema de informaciones de acuerdo con ciertas claves y esquemas de

posiciones ocupadas.

- Documentacion y distribucién de resultados de investigaciones.

- Realizacién de discusiones periodicas entre elementos de diferentes areas de la
organizacion

- Realizacion de conferencias sobre campos de actuacién internos, programas y planes de

trabajo, etc.
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Bennis resalta que la utilizacién creativa de nuevas informaciones para reuniones o
conferencias pueden ser una de las mejores y mas dinamicas directrices para el desarrollo

administrative v para el crecimiento organizacional.

La presuncion de que el simple suministro sistematico de informaciones garantiza la accion
creativa e innovadora parece bastante discutible. La creacion y mantenimiento de un centro
de documentacion y de distribucién de informacion en una organizacién es, sin duda
alguna, muy interesante para la actualizacion de los participantes en cuanto a los cambios
tecnologicos, sociales y otros ocurridos en el ambiente, sin embargo, esto no garantiza el

cambio organizacional.

El feedback de datos, generalmente, se refiere al aprendizaje de nuevos datos respecto de si
mismo, de los otros de los procesos grupales o de la dinamica organizacional datos estos
que no siempre son percibidos o tomados en consideracion. El Feedback se refiere a las

actividades y procesos que refiejan una figura objetiva del mundo real.

2. Desarrolio de equipos y métodos de entrenamiento de equipos.

Se refiere a otra técnica de Desarrolio Organizacional, muchas veces coordina con
actividades de desarrollo gerencial y se distingue por el hecho de que el grupo entrenado es

seleccionado con base en el trabajo que serd hecho en conjunto en la organizacion. Si la
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organizacion planea una forma de administracion de proyecto, se hace necesario propiciar
el entrenamiento de equipo a los miembros y al lider del equipo, para que sea eficaz en el

trabajo conjunto.

La formacion y el desarrollo de equipos son una técnica de alteracion del comportamiento
muy utilizada por las organizaciones. Grupos de empleado de varios niveles de
especializaciones diversas, se reunen i)ajo la coordinacion de un especialista o consultor y
se critican mutuamente buscando un punto comun para alcanzar la colaboracion, eliminar
las barreras interpersonales de comunicacion y aclarar y comprender sus causas. El equipo
autoevalua su comportamiento por intermedio de determinadas variables, como grado de
confianza reciproca entre los participantes, comunicacion existente entre ellos, grado apovo
reciproco, comprension de los objetivos del equipo, tratamiento de conflictos dentro del
grupo, habilidades de los participantes, métodos de control, etc. en ¢l trabajo en equipo, ias
barreras jerarquicas y los intereses especificos de cada departamento son eliminados,

proporcionando una predisposicion a la colaboracion irrestricta v renovadora,

Schein, propone una técnica de desarrolio de equipos, donde el punto de vista principal es
enfocar la tarea. El equipo es coordinado por un consultor, cuyo papel varia intensamente,
pues su coordinacion permite ciertas intervenciones en el equipo, para volverlo sensible a
sus procesos internos de metas, participacién, sentimientos, liderazgo, decisiones,

confianza, creatividad, etc.

Para Schein, el desarrolio de un equipo pasa por las siguientes etapas:
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1. Formulacién del problema a partir de la necesidad percibida.

2. Presentacion de propuestas para su solucion.

3. Previsién de consecueqcias y prueba de las propuestas presentadas.
4. Planteamiento para ja accion

5. Toma de medidas para la accion.

6. Evaluacion de los resultados obtenidos.

El desarrollo de equipos puede efectuarse por medio de seminarios de entrenamiento o
seminarios de Desarrollo Organizacional, utilizando la comunidad de aprendizaje
constituida de participantes y equipos de consuliores que trabajen en conjunto. Esta técnica
tiene por objetivo promover el desarrollo personal y organizacional, para facilitar el alcance
de los objetivos individuales de los parnticipantes del equipo, al mismo tiempo que atender
los objetivos dz la organizacion. Estos seminarios buscan desarrollar conocimientos y
habilidades para el trabajo en grupo, para resolver los estilos individuales de gerencia y
liderazgo, etc. ['e modo general, los participantes del equipo son grupos de personas de los
diversos subsistemas de la organizacion que trabajan con los probiemas reales y los

enfrentan. -

Finalmente para Motta, Ias alteraciones comportamentales, en general, son dirigidas

principalmente al desarrollo de equipos administrativos coherentes y homogéneos, al
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mejoramiento de la comunicacion y de la creatividad, a evitar la resistencia al cambio, a la

valorizacion de los aspectos humanos de trabajo.

-

3. Enriquecimiento y ampliacion del cargo.

El enriquecimiento y ampliacion del cargo son tratados aqui como técnicas de Desarrolio
Organizacional. Un gran numero de practicantes del Desarrolio Organizacional enfoca sus
esfuerzos principalmente a programas de entrenamiento que faciliten el reproyecto y el
redisefio del cargo, para hacer el trabajo mas interesante y atractivo para las personas en la
organizacion. El trabajo tradicionalmente dividido y simplificado- por la ingenieria
industrial paso a recibir contribuciones importantes en las ciencias comportamentales: el

disefio del cargo pasa a derivarse del sistema de la organizacion como un todo.

Al volver el cargo mas significativo e interesante, se le da la oportunidad al trabajador para
el crecimiento, reconocimiento. desafio v reaiizacion personal. El planteamiento ejecucion
y evaluacién no son separado: con el enriquecimiento del cargo, el propio trabajador
planea, establece y controla los resultados de su propio trabajo. Generalmente, el
enriquecimiento de! cargo comienza en una seccion o fabrica de una gran organizacion y se
disemina por las demas. Algunas organizaciones establecen una comision de empleados
para coordinar los asuntos de enriquéc'rmiento de los cargos. Los participantes de esa

comision procuran generalmente identificar dos tipos de problemas:
1. Volver la organizacién un lugar de trabajo mas grande.

2. Hacer la organizacion mas eficaz
. 68




MODELQ DE CALIDAD ¥ PRODUTIVIDAD PARA
LA ADMIISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La idea basica del enriquecimiento del cargo es la de dar al empleado, a todos los niveles,
més oportunidades lpara tomar decisiones respecto de sus objetives, programaciones,
métodos de ejecutar €l trabajo y mas responsabilidad en cuanto al producto terminado. Esto
significa que la administracion debe delegar responsabilidad y aceptar el hecho de que los
trabajadores pueden tomar decisiones inteligentes cuando reciben datos e informaciones
apropiadas. Esto no significa que el gerente abdique, sino que simplemente delega

decisiones que seran tomadas por aquellos que estan mas involucrados y calificados para

tomarlas.

4. Entrenamiento de la sensibilidad.

El uso de grupos T (grupos de entrenamiento), grupos de encuentro o aun laboratorios de

sensibilidad, precedio al Desarrollo Organizacional desde hace mas de diez o quince afios.

Estos grupos desempefian un pape!l clave en los programas de desarrollo gerencial
individual aunque el método sea utilizado en las grandes empresas en combinacion con el
entrenamiento de equipos, para mayor impacto sobre la organizacién como un todo. Tales
grupos son utilizados, muchas veces, como parte de un esfuerzo global y son combinados
con otras técmicas ya mencionadas anteriormente. El método es aconsejable para
descongelar actitudes inadecuadas de ejecutivos y hacerlos mas predispuestos a otros tipos

de intervencion.
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El entrenamierito de la sensibilidad ha demostrado ser uno de los meétodos mas eficaces en

el mejoramiemo de la competencia interpersonal. en la disminucion de la ansiedad v en la

reduccion del conflicto intergrupal. Campbell y Dunnetie, opinan que los principales

objetivos del entrenamiento de la sensibilidad son los siguientes:

L]

Aumentar la autoaprehension del propioc comportamiento en un contexio social y
observar como Ios otros ven e interpretan el propio comportamiento para slcanzar una

vision de cémo las personas actian en diferentes situaciones interpersonales.

Aumentar la sensibilidad en cuanto al comportamiento de los otros. Este objetivo es
reciproco con €l objetivo anterior. Se refiere al propio individuo, a su mayor
concientizacion de los estimulos emitidos por ias otras personas v al desarrolto de la
capacidad de inferir meticulosamente las bases emocionaies de las comunicaciones

interpersonales.

Aumentar la concientizacion de los tipos de procesos que facilitan o inhiben el

funcionamiento del grupo.

Aumentar las habilidades orientadas al diagnostico y a la accién en las situaciones

sociales, interpersonales e intergrupales.

Ensefiar a la persona a aprender, ensefiar como analizar continuamente su propio
comportamiento interpersonal, con el fin de encontrarse ¢ inmiscuirse en interacciones

interpersonales mas eficaces con los otros.
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Korman dice que si se alcanzan los objetivos citados. el individuo se harié menos
defensivo acerca de si mismo, menos temeroso de las intenciones de los otros, mas
responsable delante de los otros y sus necesidades dejarian de ser interpretadas por los otros
de manera negativa. El resultado sera una mayor creatividad, menor hostilidad en cuanto a_
los otros y mayor sensibilidad de las infiuencias sociales y psicologicas sobre el

comportamiento en €l trabajo.

6. Consulioria de procedimiento

Se trata de una técnica paralela a las técnicas anteriores. La idea basica es que el consultor
no funciona como un especialista en aquello que la organizacion pretende hacer, pero
auxilia a la organizacion en el mejoramiento de sus procesos humanos, de informacién v en
su adecuada utilizacion para el alcance de los objetivos. Si los objetivos o procesos
decisorios son obscuros, el consultor puede avudar a los gerentes de linea indicandoles
como pueden rrabajar juntos. La especialidad del consulior reside en su capacidad de
ayudar a la organizacidn a sobresalir. El énfasis se hace en procesos como comunicaciones,
liderazgo, papel de los participantes en los gfupos, resolucion de problemas y toma de
decision, normas y crecimiento grupales, liderazgo y autoridad, coordinacién. cooperacion
y competencia intergrupal, asi como en el aprendizaje de diagnosticar v desarrollar

habilidades necesarias para tratar eficazmente €sos procesos.

Existen muchas otras técnicas que hacen gala de! enorme bagaje de los consultores en
Desarrollo Organizacional, pero estan casi siempre relacionadas con alguna de las cinco

técnicas anteriores.

n




MODELO DE CALIDAD Y PRODUTIVIDAD FARA
LA ADMISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Consideraciones sobre ¢! Desarrolio Organizacional

El desarrolio organizacional comienza con €] diagnostico y continua con la seleccion de la
estrategia mas adecuada para alcanzar el propésito del cambio. Debe haber, de esta manera,

una administracion de cambio organizacional.

Frencha anota algunos objetivos tipicos que refiejan problemas bastante comunes en fas
organizaciones.

1. Aumentar el nivei de confianza v apoyo entre ios mieribros organizaciones.

+a

Aumentar ¢l debate de los problemas organizaciones grupales e intergrupal v no barrer

los probiemas por debajo del tapete.

(73]

Crear un anbiente en el que la autoridad este basada en el conocimiento v habilidad.
4. Incrementar la apertura de comunicaciones laterales, verticales v diagonaies.

5 Incrementar ¢! nivel de entusiasmo v de satisfaccion personal en la organizacion

6. Tratar de dar soluciones sinergisticas a los problemas de mayor frecuencia.

7. Incrementa: el nivel de responsabilidad individual y de responsabilidad grupal en el

planeamiento e implementacion.
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TOTAL QUALITY MANAGEMENT

En la actalidad podemos encontrar que diversas empresas €n la mayoria de los paises,
conceptualizan y aplican la calidad total como un poderoso sistema administrativo
encaminado a satisfacer con los mejores productos y servicios las necesidades de sus

usuarios o consumidores.

En todo e mundo un alte numero de dirigentes gubernamentales asi como de lideres
empresariales, estan convencidos de que la busqueda de la calidad en sus productos,
operaciones internas en el servicio a Ios. clientes, deben ser la prioridad principal si es que
se espera competir con €xito en los mercados de ahora que cada vez mas tienden 2 la

globalidad.

Dentro de la ya extendida cultura y administracion de la calidad total, encontramos un
principio que se maneja en todos los paises y niveles que ia han adoptado, y este es el
hecho de que la calidad, a medida que mejora, la productividad aumenta por la eliminacion
de reprocesos y un mejor empleo de los recursos, asi mismo, cuando aumenta la
productividad, los costos diminuyen, por lo tanto se pueden reducir los precios y al -
diminuir estos y aumentar la calidad, los clie}nes quedan satisfechos, con lo que se aumema
la participacion en el mercado y el incremento en las utilidades y por lo tanto la calidad

total logra su objetivo.

73




MODELQ DE CALIDAD ¥ PRODUTIVIDAD PARA
LA ADMISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Debemos saber que la calidad total ha sido la causa fundamental de que Japon haya logrado
un gran éxito econdmico desde el fin de la Segunda Guerra Mundial. Este éxito de la
filosofia de la calidad total, es conocido por los gerentes como contro! total de calidad o
bien como T.Q.M., sin embargo la palabra control tiene la connotacion muy pobre en
nuestra lengua castellana y por lo tanto se entiende como algo mas Festriclivo, razén por la
cual se ha empleado ¢! termino de Calidad Total, dado que este es mas amplio para
nosotros v nos avuda a utilizar, comprender, entender y explicar la calidad de una mejor

manera.

Calidad Total es un continuo y firme esfuerzo de todos los integrantes de la organizacion

para poder enteader, cumplir v superar las expectativas de los clientes de nuestra empresa.

La definicion arterior asienta el hecho de que se trata de un proceso que involucra a toda la
organizacién v no hay que perder de vista que la organizaciéon no solo se compone de
recursos materiales, procesos v procedimientos, sino que también de un factor aun mas
importante que es el humano, al cual hay que capaciar v convencer para que se involucre

en el cambio de la organizacion para lograr mejores resultados tanto propios como de

equipo.
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REINGENIERIA

Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para aicanzar mejoras
espectaculares. en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos,

calidad, servicio y rapidez.

La reingenieria empieza sin ningun preconcepto, sin dar nada por sentado, las
organizaciones que emprenden la reingenieriz deben cuidarse de los supuestos que la
mayoria de los procesos ya han arraigado en ellas, en muchos casos, el costo de investigar
como se puede hacer mas eficiente un proceso resulta mas caro que el mismo proceso, por
ello la reingenieria determina primero que debe hacer una organizacion y luego como de

hacerlo. Se corcentra en lo que debe ser y no en lo que es.

Se debe llegar a la raiz de las cosas , por ello la reingenieria es radical, es decir no efectuar
cambios superficiales ni tratar de arreglar lo que va esta instalado, es abandonar lo viejo.
Para ello se deben descartar todas las estructuras y los procedimientos existentes e inventar
maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo. Hay que acordarse de que redisefiar es

reinventar la organizacion.

La reingenieria trata de dar saltos gigantescos en rendimiento, para ello se debe cambiar lo

vieio v cambiario por algo nuevo. Las organizaciones que utilizan la reingenieria son tres:
0y P g g
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la primera son organizaciones que s¢ enCuentran en graves dificulitades, son aquelias que
han chocado con una muralla v estan heridas; las segundas son organizaciones que todavia
no se encuentran en dificultades, pero detectan que se avecinan probiemas; las terceras son
aquellas que no tienen problemas pero vén a la reingenieria como una oponunidad de

ampliar su vertaja sobre los competidores.

Lo mas importante de la reingenieria es que se refiere a los procesos, los procesos son un
conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el
cliente; las tareas individuales dentro de este proceso son importantes, pero ninguna de ellas
tiene importancia para el cliente si el proceso global no funcione, es decir, si no entrega los

bienes producidos.
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CAPITULO 1T

CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

1.1) CALIDAD

Para llegar a establecer una filosofia de Calidad Total, debemos partir y entender lo que es
una cultura de Calidad Total, definiéndola como el cumplimiento o superacion de las

expectativas del cliente o usuario y la satisfaccion de sus necesidades.

La calidad de vida esta intimamente ligada con el trabajo, por lo que es necesario recordar
que los trabajadores, antes que productores, y los usuarios, antes de consumidores, son
seres humanos. Donde existe Calidad Total, también debe haber una mejor calidad de vida,
ya que la calidad no es un fin en si misma, sino un medio para alcanzar otros fines de
mayor trascendencia, entre otros:. desarrollo, mejor distribucion de la riqueza, calidad de

vida.

Por eso, la calidad no es simplemente una metodologia o un comjunto de tecnologias que
implantar dentro de una organizacion, sino un valor o un conjunto de valores que generan
actitudes y cornportamientos en e} trabajo y fuera de éste. Es alcanzar los maximos

estandares en todo lo que realizamos. Es una filosofia y un estilo de vida.
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La Calidad Tctal se alcanza como consecuencia de una cadena que empieza por conocer as
necesidades de los clientes v termina por fijar requisitos a los proveedores. Asi, los USUarios
son parte del sistema informativo y de retroaiimentacion, sea para el disefic de nuevos
productos o servicios, o para el perfeccionamiento de los actuales. La Calidad Total, mas
que técnicas o tecnologias. requiere del involucramiento responsable v creativo de las
personas v de la entrega a lo bien hecho como un refiejo de sus valores vy actitudes internas.
La Calidad Total no solo no cuenta mas, sino que, a la larga, permite ofrecer mejores bienes

Yy SErvicios a un mejor precio.

La Calidad Total no se percibe como algo estatico, como era el cumplimiento de normas,
sino como un proceso de mejoramiento continuc v de cambio cultural. Finalmene. en la
vision de Iz Calidad Total, el estandar no es simplemente algo escrito en un papel, sino que
la norma se eacuentra en el usuario o cliente interno o externo Y er sus necesidades

cambiantes. Diversos usuarios, tienen diferentes necesidades.

En la Calidad Total, los responsables de la Calidad son todos los miembras de una
organizacién v todos deben verificar la calidad de su propio trabajo. Si hay supervision, la
realizan las cadenas internas de proveedores y clientes; v existe mas bien como medio de

aprendizaje.

La innovacion es parte importante del proceso de Calidad Total, asi como la educacion y

capacitacion continua de todo el personal, que no solo se refiere a aspectos técnicos, sino
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también a filoséficos, e incluye el desarrollo de las habilidades personales de comunicacion

y de trabajo en equipo.

En el mundo de la Calidad Total, los usuarios no solo exigen servicios o productos de alta
calidad a precios competitivos, sino que ademas debe respaldarlos un servicio de la misma
calidad. La Calidad Total incluye e implica confiabilidad completa, en especifico, para los

servicios, la oportunidad se vuelve de suma importancia.

La Calidad Total incrementa la satisfaccion y la seguridad en el trabajo de los empieados,
amplia los mercados de las empresas v aumenta las utilidades de los accionistas. Es la

mejor palanca para el desarrollo de las personas, de las organizaciones y de Jos paises.

Entender e! lenguaje de Calidad, es importante, ya que de este entendimiento depende su

aplicacion efectiva. Se usan terminas como:

a) Politica de Calidad.

Es proveer a nuestros clientes externos e internos productos y servicios novedosos, que
satisfagan plenamente sus requerimientos. Debe existir una comunicacion eficiente entre

aquellos que trabajan juntos hacia metas comunes.
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b} Mision
Es establecer en forma clara v precisa la razon de ser o de existir de una empresa, y a st vez
de cada Dire:cidn gue la integra, seccion, grupo, departamento, etc. E! contenido debe

incluir aspectos como saber quienes somos, que hacemos v para que se hace.

c) Proceso.

Es una secuencia de pasos para la busqueda de una meta.

d) Cliente.

Es la persona o grupo que recive el trabajo que realiza cadz personz gemre d¢ la

organizacion.

e) Requerimientos del Cliente.

Es lo que el cliente necesitz, quiere o espera de nuestros productos o servicios,

f) Costo de Calidad.
Se puede describir como e} ahorro al hacer lo correcto desde la primera vez. En cuaiquier
empresa existe un requerimiento de administrar v utilizar eficazmente los recursos y evitar

su desperdicio, hacer un uso adecuado v minimizar los gastos inttiles. -

2} Parametros competitivos.

Permite identificar cual es ia manera mas efectiva de hacer un trabajo sin dejar de satisfacer

los requerimientos de! cliente. Al identificar como lz competencia, v aun la no-competencia
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realizan sus actividades, los parametros competitivos que identificamos nos permiten

detectar areas a reforzar v donde necesitemos mejorar.

h) Involucrarmiento.

El hacer participar a los empleados de la compaiiia en 1a toma de decisiones en aspectos

que afecten directamente a su trabajo.

2.2) PRODUCTIVIDAD

La productividad es la relacion entre insumos y productos, es una medida de la eficiencia
de un administrador o empleado. en cuanto al aprovechamiento de los recursos escasos de
la organizacion para producir bienes y servicios. Cuanto mayor sea el valor numérico de

este porcentaje, tanto mayor serd la eficiencia.

Produccion de Bienes o Servicios

PRODUCTIVIDAD
Insumos Humanos usados en el proceso

Ejemplo:

En un despacho hay 8 abogados y atienden 100 citas dianias, su productividad es

100/8 = 12.5
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2.3) IMPORTANCIA

Muchas personas piensan que prestar atencion a la calidad es uno de los aspectos mas
importantes para la competencia del presente y del mafiana. De hecho, la calidad quiza sea
una de las formas mas importantes que permiten al administrador agregar valor a los

productos y servicios, distinguiéndolos de la competencia.

En cierta época, los gerentes pensaban que el canje entre productividad y calidad era
inevitable, creian que estas eran diametraimente'opuestas, que aumentar una significaba
disminuir la otra. No obstante. hoy los gerentes eficientes consideran que la productividad y
la calidad son dos caras de la mismz moneda, la cual puede elevar las utilidades y ganarse

la lealtad de los clientes.

2.4) AUTORES

EDWARDS DEMING

El Dr. Edwards Deming es el estadista mejor conocido por poner a los negocios japoneses
sobre el curso que los ha hecho ser el nimero uno en caiidad, alrededor del mundo. En
1950, fue a Japén a ayudar al Secretario de Guerra de los Estados Unidos a conducir un

censo de poblacidn y fue invitado a medir los controles de calidad de las mejores empresas
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del Japon. Deming les dijo a los japoneses que podrian aduefiarse del mundo si seguian sus
consejos. En Japon, el premio mas alto de Calidad que se otorga, es el Deming. Ha sido

llamado fundzdor de la Tercera Ola de la Revolucion Industrial,

Ha estimado que le tomara 30 afios a Estados Unidos el lograr lo que Jos japoneses han
hecho por el mejoramiento de la Calidad, dado que es un proceso que recorre gran distancia
y requiere de tiempo. El advierte que la gente que espera resultados rapidos estan

condenados a decepcionarse.

De acuerdo con Deming, la buena calidad no necesariamente significa Alta Calidad,
reconoce que la calidad de cualquier producto o servicio tiene muchas escalas, y puede
tener una alta puntuacion en una escala y muy baja en otra. La calidad es todo aquelio que
el consumidor necesita y desea. Y como los requerimientos y gustos del consumidor son
siempre cambizntes, la solucion para definir la calidad en los términos del consumidor es

realizar constantes investigaciones de mercado.

La filosofia basica de Deming acerca de la calidad, es que la productividad se mejora en la
medida que la variabilidad se reduzca. Es por eso que el método estadistico dei control de

calidad es necesario conocerlo,
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Existen dos tipos de variacion: probabilidad v asignacion. Es un desperdicio de tiempo y
dinero el buscar la causa de la variacion probable, pero es lo que muchas compaiias hacen
cuando tratan de resolver problemas de cafidad sin usar métodos estadisticos. El se aboca al
uso de medidas estadisticas para medir el desempefio en todas las areas, no solo
conformando las especificaciones del producto, dice que es suficiente cumplir con las

especificaciones y seguir trabajando para reducir la variacion.

Deming es un partidario a la participacion de los trabajadores, la toma de decisiones, por lo
que critica a la Direccion Estadounidense. Dice que la Direccion es responsable del 94 %
de los problemas de la Calidad, y sefiala que es tarea de la Direccion ayudar a las personas

a trabajar inteligentemente v no arduamente.

También ve problemas motivacionales. en los que se incluyen cero defectos, y decia que la

solucion no era que cada cual diera lo mejor de si. sino que supiera lo que hace.

La inspeccion es demasiado tardia, ineficaz y costosa, ya sea de bienes que entran o salen;

esta permite un determinado numero de defectos.

La aportacion de Edwards Deming al concepto de Calidad, esté englobada en sus 14

principios que son:
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Crear propdsito de constancia hacia el mejoramiento de los productos y el servicio.

Adoptar ia nueva filosofia, no podemos vivir mas con los cominmente aceptables

niveles de demoras, errores, materiales defectuosos y mano de obra defectuosa.
Dejar de depender de la inspeccion para lograr la Calidad.

Acabar con la practica de hacer negocios sobre 1a base del precio solamente, en vez de

elio, minimizar el costo total trabajando con solo un solo proveedor.

Mejorar constantemente y continuamente todos los procesos de planificacion,

produccion y servicio.
Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.

Instituir métodos modernos de supervision de la produccion de los trabajadores,

adoptando ¢ implantando el liderazgo.

Eliminar el miedo para que todos trabajen efectivamente para la compafiia.

Romper las barreras entre departamentos.

Eliminar los esloganes exhortaciones y metas para la mano de obra.

Eliminar las metas numeéricas para la mano de obra y los objetivos numéricos para la
direccion,

Promover las barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas de su trabajo,
eliminar la calificacion anual o el sistema de méritos.

Instituir un programa vigoroso de educacién v automejora para todo el mundo.
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14. Conseguir que todas las personas que conforman a la organizacion, se pongan a trabajar

para conseguir la transformacion.

JOSEPH JURAN

Juran de nacionaiidad estadounidense, tuvo parte en el desarrollo de los conceptos del
control estadistico de los procesos, algunos lideres de la industria japonesa usaban su libro,
The Quality Control Handbook, v lo invitaron a Japon en 1954, aunque las ideas de Juran
se parecen a las de Deming, los dos no estan de acuerdo en cuanto a la cantidad de cambios
que requiere el enfoque de ia administracion para crear un sisiema de calidad tozal. Deming
piensa que el enfoque de la caiidac requiere toda una revoiucion y ofrece una filosofia
para dirigir este gran cambio. Juran piensa que el cambio a la calidad se puede dar de
manera muy parecida a otros cambios en la emprese, es decir, usando el marco existente
para las decisiones v acciones organizacionales. Por ejemplo describe una trilogia de lz
calidad, la planificacion de caiidad.‘ el control de la calidad v ei mejoramiento de la calidad.
v demuestra que son como la panificacion financierz, el control financiero i aumento de
las utilidades, procesos que los gerentes conocen muy bien. Juran reconoce gue no €s facil
administrar parz la calidad v que se requieren cambios importantes, pero piensa que no se

requiere un esfuerzo gerencial tan grande como el que Deming consideraba necesario.
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KAORU ISHIKAWA

Kaoru Ishikawa efectio una serie de aportaciones muy importantes para Japén, es conocido
por haber coniribuido al surgimiento de los Circulos de Calidad, en los que se reunen los
trabajadores para discutir sugerencias para lograr mejoras. Muchas organizaciones
estadounidenses emprendieron circulos de calidad con la esperanza de emular el éxito fabril
de Japén, pero no entendieron que gran parte del éxito de los circulos de calidad japoneses
se debia a que los gerentes aprendia, con el tiempo, a tomar en serio las sugerencias de los
trabajadores y permitian que estas se aplicaran. Muchas organizaciones en Estados Unidos
tampoco recorocieron que los circulos de calided no emergieron sino hasta que los
trabajadores y los gerentes habian recibido capacitacion para usar los instrumentos y la.

filosofia de la administracion de calidad.

Otra aportacion de Ishikawa fue la importancia dirigida a las actividades de la calidad 1otal
concentradas en los clientes. Incluso ltega a sugerir que la produccién de un departamento
se entregara a oOtro de;')a.rtamento, como si se tratara de clientes. Este enfoque fomentaria
una comunicacidn mas intensa y una actitud de servicio, de un departamento a otro, en
lugar de la actitud burocratica para que el departamento propio luzca bien, pero a expensas

de otros. El programa de calidad de Motorola reflejaba el espiritu del enfoque de Ishikawa

en cuanto a la cooperacion para conseguir calidad.

Historia ...
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El Dr. Ishikawa al obtener su grado en quimica aplicada en la universidad de Tokio en
marzo de 1939, se vinculo a una empresa dedicada a la licuefaccion del carbon, que era una
de las prioridades del Japén por aquella época y adquirié experiencia en los campos de
disefio, construccion, operaciones e investigacion. Entre mayo de 1939 y mayo de 1941
estuvo comisionado como oficial técnico naval con responsabilidades en el area de la
polvora. La armada fue un gran campo de entrenamiento para un joven oficial. De los 24
meses de servicio, paso 10 en capacitacion y entrenamiento. Terminando esto, lo pusieron 2
cargo de 600 mrabajadores con ordenes de empezar a construir una fabrica en un lote de 100
hectireas. Esto fue apenas a los dos afios de haberse graduado. Los ocho afios que paso en
la industria y ¢n la Armada le prepararon para dedicarse mas tarde a las actividades de

Control de Calidad (C.C.).

En 1947 regreso a la Universidad de Tokio, pero cada vez que hacia experimentos en su
laboratorio tenia problemas de la dispersion de los datos, hacia imposible alcanzar

conclusiones correctas. Por esta razén empezo a estudiar métodos estadisticos en 1948.

En 1949 se entero de que l2 Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses tenia material
sobre métodos estadisticos y fue- a verlos, alli un sefior de nombre Kinichi Koyanagi,
director administrativo de la Unidn, insistié en que no podria permitirle el acceso a sus
materiales si no se unia al grupo de investigacion en CC y se convertia en uno de sus
instructores. Su respuesta fue sencilla: ;Como puede ser instructor un principiante?, Pero el

Sr. Koyanagi fue muy persuasivo. De esta manera se vio obligado a vincularse a las
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actividades de: CC, pero una vez que empez6 2 estudiar los métodos estadisticos y el CC, se
sinti6 muy atraido. No habia duda de que contribuiria a la recuperacion econdmica del

Japon. Con esta idea en mente se convirtio en estudioso del CC.

Los pasos que el Dr. Ishtkawa siguid y las razones que lo guiaron fueron las siguientes.

1. Los ingenieros que juzgan con base en sus experimentos tienen que conocer los
métodos estadisticos de memoria. El Dr. Ishikawa cre6 un curso titulado Como utilizar
datos experimentales y lo hizo obligatorio para el primer semestre del ultimo afio en la

facultad de ingenieria de la universidad de Tokio.

2. El Japén no tiene abundancia de recursos naturales sino que debe importarios, junto con
los alimentos, del exterior, por lo tanto, es necesario ampliar las exportaciones. La
época de los productos baratos y de mala calidad para la exportacion se ha acabado. El
Japon tiene que esforzarse por manufacturar productos de alta calidad y bajo costo. Por
esta razon, <! control de calidad y el control de calidad estadistico requieren un maximo

de cuidado.

3. Los ocho afios que paso en ¢l mundo no académico, después de graduarse, le ensafiaron
gue la industria y la sociedad jeponesas se comportaban de manera muy irracional.
Empez6 a creer que estudiando el control de calidad y aplicandolo correctamente, se
podria corregir este comportamiento irracional de la industria y de la sociedad. En otras
palabras, le parecié que la aplicacién del CC podria lograr la revitalizacion de la

industria y efectuar una revolucion conceptual en la gerencia.
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Asi fue como se inicio en el control de Calidad, ha estado dedicado a este campo por mas

de 30 afios, con resultados més que satisfactorios.”

a) CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad japonés es una revolucion en el pensamiento de la gerencia.
Representa un nuevo concepto de gerencia, las normas industriales japonesas definen el
control de calicad como “un sistema de métodos de produccion que economicamente
genera bienes o servicios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores, el
control de calidad modemo utiliza métodos estadisticos y suele llamarse control de calidad

estadistico™.®

“practicar el control de calidad es desarroliar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas econémico, el mas util y siempre satisfactorio para el

consurnidor”.”

Para poder alcarzar Ja meta, es necesario que dentro de la empresa, todos sus integrantes
promuevan y participen en el control de la calidad, incluyendo en esto también a los altos

ejecutivos asi como a todas las divisiones de la empresa, asi como a todos y a cada uno de

5 Ko Ishikawa, JQué es €l control de calidad?, 1986, pags 2,3
$ Kaoru Ishikawa, JQué es el contro! total de calidad?, 1986, pags 40,41
7 Kaoru Ishikawa, jQué es € cantrol total de calidad?, 1986, pags 41.42
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los empleados. A partir de la definicion, se pueden ampliar algunos puntos relacionados

directamente con el control de la calidad en la organizacion:

i.

3.

Se realiza control de calidad con el objetivo de poder producir bienes y servicios que
sean capaces de satisfacer los requisitos de los consumidores, no se trata de ningun
modo de sclo cumplir una serie de normas o especificaciones nacionales. Lo anterior,
sencillamente no basta. Las normas industriales japonesas no son perfectas, como
precisamente tampoco lo son las normas que fija la organizacion internacional para la
organizacién o bien la comisidn electrotécnica internacional, también se tienen que
tener muy claro que las exigencias de los consumidores varian de un afio a otro. Aun
cuando se modifiquen las normas industriales, estas generalmente no se mantenen al

dia con los rsquisitos de los consumidores.

Se deberan hacer un especial énfasis en la orientacion hacia el consumidor. Hasta ahora
los fabricantes han pensado que les hacen un favor a los consumidores vendiéndoles sus
productos. Llamémosio un tipo de operacion de salida de productos. Lo que el Dr.
Ishikawa propone es un sistema de entrada de mercados donde los requisitos del
consumidor sean de primordial importancia, en términos practicos, propone que los
fabricantes estudien las opiniones y requisitos de los consumidores y que los tengan en
cuenta al disefiar, manufacturar y vender sus productos. Al desarrollar un nuevo

producto, e} fabricante debe prever los requisiios y las necesidades de los consumidores.

No se puede dlejar de lado que sera importante la interpretacion que se le dé a la palabra

calidad, hay que tomarla en su interpretacion mas amplia, en donde la calidad significa
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calidad en el trabajo, en el servicio, en la informacién, proceso, division , en las
personas ircluyendo también a los trabajadores, puestos medios, intermedios y
superiores en el sistema, en la empresa, de los objetivos, etc., se trata de la calidad en

todas y cada un de sus diferentes manifestaciones o modalidades.

4. Aunque la calidad sea muy buena, debemos saber que el producto no podra satisfacer al
cliente si el precio es muy elevado, es decir, no se puede definir la calidad sin tener en
consideracion el precio. Este hecho es de relevancia al planear y disefiar la calidad. No
puede existir control de calidad que no haga caso del precio, de las utilidades ademas

del control de costos, asi como del volumen de produccion.

Por otro lado dsbemos tener claro tres puntos primordiales al tratar de llevar a cabo el

contro} de calidad, estos tres puntos se refieren a lo que el control de calidad significa.
a. Emplear el control de calidad como base.
b. Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.

c. Controlar la cantidad (volumen de produccion, de ventas y de existencias) asi como las

fechas de entrega.

Por Gltimo recalcamos la importancia de que al implementar el control de calidad, se tiene
que sensibilizar a la organizacién para que comprendan que deben entender y aplicar este

control en su sentido mas amplio, de lo contrario, no se podra lograr un buen control ni
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siquiera en su sentido mas estrecho, por esto se le conoce al CC como “Controt de Calidad

Integrado”, que incluye total participacion tanto gerencial como operacional.

b) CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE CALIDAD

Al estudiar las actividades de Control de Calidad, se puede percibir una serie de diferencia
entre el Japon y los paises occidentales. A continuacion expondré un pequefio analisis a fin
de identificar las diferencias principales de estas actividades resaltando las caracteristicas

del Control de Calidad japonés.

Al terminar la guerra, llegaron a Japén una serie de métodos de control, pero ni uno solo de
ellos comparable con el control de calidad en cuanto a su capacidad para arraigarse
firmemente en ¢! pais, o bien para gue pudieran ser adoptados y aplicarse en su totalidad y
poder entonces alcanzar el éxito y luego enviarse de vuelta a occidente. Aprovechando al
méximo las caracteristicas del control de calidad japonés, los productos de este pais
alcanzaron la mayor calidad del mundo se exportaron a todo el mundo, en diciembre del
aiio de 1967, en el séptimo simposio sobre Controt de Calidad, se determino que existian
seis caracteristicas basicas que determinaban las diferencias entre el Control de Calidad

Japonés y el del resto del mundo, estas son las siguientes:

1. Control de Calidad en toda la empresa, participacion de todos los miembros de la

organizacion.
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2. Educacién y capacitacion en control de calidad.
3. Actividades de Circulos de Control de Calidad.
4. Auditoria de Control de Calidad.

5. Utilizacion de métodos estadisticos.

6. Actividades de promocién del control de calidad a escala nacional.

Como todo método y sistema, este sistema tiene ventajas y desventajas, pero los
profesionales del Japon sefialan que hay que resaltar las ventajas y eliminar las desventajas.
Asi mismo se consideran a la educacion y capacitacion del control de calidad y las
actividades de promocion del control de calidad a escala nacional como las dos basicas para
cualquier programa de control de calidad, por lo que a continuacion las describiré a mayor

detalle.

Educacién y capacitacion en control de calidad.

Se ha venido diziendo que e} control de calidad empieza con educacion y termina con
educacion, para promover el CC con participacion de todos, hay que dar educacion en CC a
todos los empleados desde el presidente hasta los obreros de linea. El CC es una revolucion
conceptual en la gerencia, por lo tanto, hay que cambiar los procesos de raciocinio de todos
‘los empleados. Para lograrlo, es preciso la educacion una y otra vez. Ningun pais ha

promovido la educacion en CC con tanta diligencia como e} Japon. Cierto especialista
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sueco que fue a Japon para estudiar el CC en 1967, no pudo ocultar su asombro y afirmar
que estaba profundamente impresionado viendo el entusiasmo que reina en la industria por
la educacion de los empleados. En el Japon tienen el sistema del empleo vitalicio. Cuanto

mas capaciten a sus empleados, mas se beneficiaran ellos y Ja empresa.

Debemos estudiar y analizar los diferentes tipos de educacion que se consideran e imparten

en el Japon.

Educacién en Control de Calidad para cada nivel.

En el Japon existen programas de educacion muy al detalle para cada uno de los niveles que
existen en la empresa, sin dejar de lado los niveles de presidente, directores,
administradores, jefes, ingenieros, supervisores v obreros, ademas de cursos especiales para

las divisiones de mercadeo y compras.

Educaciéon a largo plazo.

Dentro del murdo occidental, la educacion en CC normalmente dura de cinco a diez dias.
Esto es obviamente insuficiente. El curso basico de CC disefiado por la union de cientificos
ingenieros japoneses y el cual sirve de modelo para los cursos japoneses, dura seis meses,

con reuniones cinco dias al mes. Los participantes estudian una semana y luego regresan al
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sitio de trabajo donde aplican lo aprendido durante tres semanas. Los datos que deben
utilizar en su estudio estan en el mismo lugar de trabajo. Luego regresan a ia siguiente
sesion del curso de instruccion, armados con los resultados de sus tres semanas de practica.
En otras palabras, el curso es una repeticion continua de estudio y practica pero enfocada a
que continien luego con otros cursos de complemento que le serviran para aplicar e
incrementar sus conocimientos y para que la educacion se completen con varios cursos que

cumplieran un periodo amplio, educacidn a largo plazo.

Educacién y capacitacién dentro de la empresa.

Las actividades antes descritas son realizadas por organizaciones especializadas y no
siempre responden a las necesidades de cada industria o empresa. Una empresa puede
escoger, su propio programa. Hay algunas que desarrollan sus propios textos y programas

de educacion y capacitacion para todos sus empleados.

Educacion debe continuarse indefinidamente.

La educacion er: CC se ha impartido en el Japon desde 1949 sin interrupcion, afio tras afio
se agregan cursos al esfuerzo educativo total. Cada persona envejece un afio y cada afio
ingresan nuevos empleados en la organizacion, es preciso continuar el esfuerzo educativo

para que responda a las necesidades de la organizacién y de sus empleados.
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Educacion Formal

La educacion no termina al reunir a los empleados para darles instruccion formal, en el
mejor de los casos, tal instruccion representa solo una pequefia porcion de su educacion
total, es responsabilidad del jefe ensefiar a los subahernos en el trabajo mismo. Ademas,
tiene que aprender a delegar autoridad, lo que le corresponde es dar las pautas generales y
luego permitir que los subaliernos trabajen voluntariamente, esta es la manera como la

gente se supera.

PHILTP CROSBY

En la década de los afos sesenta, surge un conceplo innovador llamado cero defectos,
creado por Philip B. Crosby, dicho concepto surge cuando esta a cargo de la calidad en el
proyecto de los misiles Pershing en la corporacion Martin. En 1979, formo la Philip Crosby
Associete, dedicindose a la consultoria y a escribir acerca de la calidad, destacando su fibro
La calidad es gratis, haciendo mencion al aito impacto en la reduccion de costos sin mayor

inversion.

Segiin Crosby, son los requerimientos conforme a lo que se establece la calidad y por lo

que se podra medir por el costo de la no-conformidad, esto es, no se trata de hablar de la
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alta o baja cslidad, sino de si se esta conforme o no con la situacién actual de la

organizacion.

Crosby emplearia una sola palabra para poder dar una definicion global pero a la vez
concreta y certera de la administracién de la calidad, dicha palabra es prevencion, la cual

engloba también el significado de la perfeccién.

Existe una forma en la que la organizacién podrd superar la no-conformidad, esta es
aplicando la determinacion, educacion e implementacion, se sefiala que la calidad es un
proceso y no un programa ya que nada permanente o duradero ha venido de un programa

que se haya implantado en organizacion cualquiera.

La gerencia separa el esquema de Crosby la directamente responsable de la calidad, de su
derrame hacia todas las demas areas que componen la organizacion, existe un malentendido
que le preccupa a Crosby y es que Cero Defectos fuera tomado como un programa
motivacional y los trabajadores sientan que tratan de encaminarlos a desempefiarse mejor.
Opina que en la década de los sesentas, los japoneses adoptaron Cero Defectos, siendo los
anicos que lo aplicaron correctamente: como un estindar de desempefio en lugar de un

programa motivacional para los empleados.

Crosby propone los siguientes 14 pasos para la calidad.

98



10.

il.

12.
13.

14.

MODELO DE CALIDAD Y PRODUTIVIDAD PARA
LA ADMIISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Hacer que la direccion este encargada de la calidad.

Crear equipos de mejoramiento de calidad con representantes de cada departamento.
Determinar donde residen los actuales y posibles probiemas de calidad.

Evaluar el costo de la calidad y explicar su uso como herramienta de la direccion.
Elevar la atencion y preocupacion personal por la calidad en todos los empleados.
Tomar acciones para corregir problemas identificados mediante los pasos previos.
Establecer un comité para el programa de cero defectos

Entrenar supervisores para que activamente tomen su parte en el programa de’

mejoramiento de calidad.

Tomar un dia de cero defectos para dejar que el personal comprenda que ha habido un

cambio,

Apoyar a los individuos para que se establezcan metas de mejoramiento para elios

MiSmO y para Sis Lrupos.

Apoyar a los empleados para que comuniquen & ia gerencia los obstaculos que

enfrentan al emprender sus metas de mejoramiento.
Reconocer v apreciar a aquellos que participan.
Establecer consejos de calidad para comunicarse en una base regular.

Hacer todo otra vez para enfatizar que el programa de mejoramiento de la calidad nunca

termina.
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Croshy establece en su libro la calidad no cuesta, cuatro objetivos para el programa de
calidad, los recomienda a empresas que tengan que fijar objetivos para lograr la calidad en

su empresa y son los siguientes:

1. Implantar un programa competente de administracion de la calidad en cada sector, tanto

de manufactura como de servicio.
2. Eliminar problemas imprevistos causados por no cumplir con los requisitos.
3. Reducir el costo de la calidad.

4. Hacer que la empresa se convierta en el estandar mundial de calidad.®

Para Crosby un programa corporativo de calidad ha sido siempre una especie de mesa gue
contiene todos y cada uno de los sistemas que es necesario integrar. Control de calidad,
confiabilidad, calidad en proveedores, ingenieria de la calidad, inspeccion, aprobacion del
producto, entrenamiento, pruebas, asuntos del consumidor, mejoramiento de la calidad,
metodologia v todos los demas sistemas y conceptos de calidad se encuentran en esta
mesa. La direccion sera la encargada entonces de seleccionar lo que se necesita de cada
drea y entonces aplica estas herramientas a los problemas globales. No es necesanio ni
inteligente, dice Crosby, el que todas y cada una de las operaciones tengan exactamente el

mismo programa de calidad.

£ P Crosby. La Calidad no cuesta, junio 1989, pags 13,14
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Implantar un programa de calidad, contro! y mejoramiento continuo de esta requiere de
muchos conocimientos y de elevada participacion que solo enumerar las herramientas
disponibles a nuestro alcance. Requiere entonces que la mesa que habiamos mencionado
anteriormente, con los sistemas que habremos de integrar, este apoyada por cuatro pilares, y
gue estos estén construidos para complementarse mutuamente. Aunque fueron construidos
como parte de la misma operacion, a continuacion los describo con el objeto de entenderlos

mejor.

1. Actitud y participacion de la direccion.

Debemos hacer mencion que el nombre correcto para este pilar debe ser participacion , no
apoyo. La direccion tiene que comprometerse y tomar acciones concretas cuando se trata de
la calidad. Se necesita lograr primeramente, que todos ios niveles directivos tengan la
actitud correcta hacia la calidad, y la entiendan como debe ser, que no solamente es vital,
sino que lo es todo. En este punto habra varias batallas que librar, sin embargo, una de las
primeras y mas importante es la de superar los criterios convencionales sobre la calidad,
este dice que la calidad significa aigo bueno, que no es medible, que el error es inevitable y
que a la gente no le interesa en lo mas minimo hacer las cosas bien desde el principio, pero
en la realidad, la calidad es algo muy diferente, dado que la calidad si puede medirse con
precision, el errcr no es requisito obligatorio de las leyes de la naturaleza, y la gente trabaja

tan duro ahora como siempre lo ha hecho.
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Lo que debe ser patente de inmediato es que la gente actia conforme a las normas
establecidas por sus lideres. Si la direccion piensa que los empleados no se interesan por el
trabajo, entorices, de hecho no se interesaran, al respecto sobre los lideres, Crosby

considera:

Para ser Lider se debe ...

Tener claro a donde ir, tener definido hacia donde queremos llegar.
- Tener filosofia persona bien definida y no modos en lugar de la anterior.
- Tener y construir relaciones con todos los involucrados con la filosofia de! lider.

- No limitarse. tener capacidad de adecuacion, no tener miedo a crecer pero saber todo no

limitarse a la cultura en la que naciste.

2. Administracion profesional de Ia calidad.

Anteriormente, no podia ser posible el encontrar a muchas personas encargadas de la
calidad en las inidades de las empresas, o bien por que estaban escondidas dentro de las
operaciones técnicas o de produccidn, si es que acaso existian estas. Cuando se les
encontraba, a lz mayoria de esas personas, no se les permitia viajar. Para la empresa ITT,
Crosby formo un consej;) de calidad por areas. Profesionales de la calidad, tanto de Europa
como de Estados Unidos de América, se reunieron par ayudarse mutuamente y para
determinar los tipos de programas requeridos por el personal corporativo. En la actualidad,

existen veintisiete consejos organizados por linea de productos o servicios y algunos que se
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agruparon por paises, aun funcionan. Con este ejemplo se pretende explicar como se puede
lograr la administracion de la calidad por medio de Ia formacion de grupos 2 cargo de
profesionales en el ramo y poder prosperar durante afios y no solo en una empresa del
grupo o en ta matriz de esta sino en todas y cada un a de sus filiales si es que tiene y no solo

en un mismo pais, sind que en varios paises.

-

3. Programas originales.

Este punto se refiere a que los programas tradicionales de control de calidad son negativos
y de corto alcance, orientados en su mayor parte hacia el producto final, con frecuencia
desalienta a los gerentes que debian motivar. Para superar esto, se deberan elaborar
numerosos programas, los cuales incluyan actividades susceptibles de ser implantadas a
nivel unidad. Ei fundamento de todos los programas de calidad debe ser un proceso de
mejoramiento de la calidad a través de la prevencion de defectos, el cual consiste en catorce

pasos, los cuales fueron descritos anteriormente de manera muy amplia.

4. Reconocimiento

Este es necesariamente un vital componente de cualquier programa de calidad aunque con
frecuencia es ignorado o conducido en forma inapropiada. Hecho y aplicado correctamente,
se convierte en la estrelia reluciente de todo el sistema de integridad, por ejemplo el
programa llamado Anillo de Calidad, cuya idea principal era dar un reconocimiento
especial a aquellas personas que ofrecieron un apoyo destacado al programa de calidad por

un periodo de cinco afios o que alcanzaron un logro sensacional, especifico y Gnico.
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CAPITULO IIT

ADMINISTRACION DE RECURSOS BUMANOS

3.1) ANTECEDENTES

La administracion de los recursos humanos ha representado en todas las épecas un reto muy
grande para todo tipo de organizacion, dado que cada generacion de empleados esta mejor
‘educada y mas preparada que la anterior, por lo tanto, los administradores deben de afrontar
estos crecientes desafios v para ello requieren un conocimiento global del comportamiento

humano, permitiéndoles manejar de manera adecuada los problemas que se presentan.

La administracién de recursos humanos no aparecio de improviso, evoluciono durante la
historia hasta adquirir su forma actual, dado que lz existencia de este campo es condicion
necesario para la existencia de la civilizacion. Ninguna asociacion puede prescindir de las
técnicas necesarias para la division del trabajo y la especializacion en determinadas labores,
asi que tiende a desarrollarse dia tras dia para brindar conocimientos que permitan a las
personas no solo a manejar cuestiones laborales, sino también aspectos motivacionales, de
liderazgo, de entrenamiento, de desarrollo organizacional y personal, poder interpretar

eficientemente contratos o convenios colectivos de trabajo.
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Anteriormente las metas se lograban mediante el esfuerzo de grupos organizados que
realizaban ciertas funciones de recursos humanos basicas, que por lo general este tipo de
funciones semejaban de un modo informal positivo y no es sino hasta principios del siglo
XX que las funciones de la Administracion de Recursos Humanos empezaron a

desarrollarse como areas que requieren un manejo formal y especializado.

El surgimiento de la Administracién de Recursos Humanos se encuentra en la Edad Media,
donde se da e! nacimiento del adiestramiento de aprendices de los sindicatos y uniones
obreras. Todo comienza cuando lo duefios de talleres dedicados a una tarea particular,
pensaron en organizar gremios con el fin de poder proteger sus intereses y a la vez servian
para regular el empleo v el adiestramiento de aprendices dentro de cada oficio. Reaimente
estos gremios trajeron como consecuenciz las Asociaciones Patronales que existen

actualmente.

Una vez que los aprendices estaban completamente adiestrados, quieren establecer talleres
propios, pero lz falta de capital se los impedia, por tanto, tenian que trabajar como
empleados de otros trabajadores; mas tarde estos empleados conocidos en esos tiempos
como los jornaleros, formaron gremios propios llamados “Gremios de Pequefios
Propietarios”, con ¢l objeto de poder representar sus intereses y brindarse ayuda mutua,

esto da como origen los sindicatos contemporaneos.

105




MODELO DE CALIDAD Y PRODUTIVIDAD FARA
LA ADMIISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Otro aspecto d| origen de la Administracion de Recursos Humanos, es el sistemna fabril de
produccion, que se dio gracias al crecimiento del comercio vy el aumento en el ingreso
personal durante la Edad Media, io cual provoco una demanda por bienes y servicios que
excedia la capacidad de produccion artesanal, que no pudieron éubrir, por tanto, el
desarrollo de la fuerza mecanica hizo posible el crecimiento de un sistema fabril de
produccion. Esto también trajo como comsecuencia mejores técnicas de produccién y

reduccion de costos de los bienes requeridos.

En esta época, la concentracion que se dio de obreros en fabricas, v las condiciones
insalubres o peligrosas en que realizaban su t.rabajo, provoco que se viera la necesidad de
promulgar algunas leyes para reglamentar ciertos aspectos de trabajo, primeramente e
horario para mujeres y nifios, esto se dio a fines de la década de 1880. Otras tambi€n
promulgaron leyes para establecer sueldos minimos para trabajadores masculinos para
reglamentar condiciones laborales que perjudicaran ia salud y seguridad de los trabajadores.
Otras leves habiaban respecto a la compensacion para los trabajadores con e! objetivo de

que se les dieran pagos de indemnizacion por lesiones sufridas en accidentes de trabajo.

Todas estas leves que se fueron dando en esta época trajeron beneficios que originaron

mejores condiciones de trabajo.

Otro sistema que se dio fue la produccion masiva, la cual comenzd cuando fue posible

estabiecer lineas de produccion, con lo cual hubo mejoras en la tecnologia de maquinaria y
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equipos para shorrar trabajo, dado que se podian planear las acciones a seguir para la
produccion de bienes, pero esto produjo aumento en los costos generales y en los sueldos y
salarios, lo que provoco la bilsqueda de nuevas maneras de usar eficientemente los equipos

de produccion y a la mano de obra mediante el uso de la Administracion cientifica.

Como dice Frederick Taylor: “La Administracion Cientifica constituia un enfoque objetivo

y sistematico para mejorar la eficiencia, basado en ia recoleccion y analisis de datos™.’

Este método ;;ermitié que se establecieran normas para medir el desarrolio de los
trabajadores y poder proveer incentivos econdémicos, logrando que los procesos se
simplificaran y las opersaciones se hicieran mas repetitivas. El enfoque cientifico que da
Taylor en sus palabras constituia: “La sustitucion de la investigacion cientifica exacta v el
conocimiento, por el antiguo juicio u opinién individual del trabajador o de jefe, en todos lo

asuntos relacionados con ¢l trabajo realizado en el establecimiento” '°

En base a lo que Taylor define como la Administracién Cientifica, se obtiene que el trabajo
no debe ser medido subjetivamente, sino a través de estudios de tiempo y movimientos para
que se puedan establecer jas normas de trabajo y los métodos adecuados para realizar un

trabajo; y de esta manera evaluar de forma objetiva el trabajo.

* Hernandez, Sverdlik, Chruden, Sherman, Administracién de Personal, pag 4
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En la década de 1900 la Psicologia se empieza a aplicar a la Administracidn de Recursos
Humanos, donde uno de los pioneros mas conocidos de la Psicologta Industrial fue Hugo
Munsterberg, con su libro ‘La Psicologia y la eficiencia Industrial”, ocasionando que se
diera gran imerés por las posibles aportaciones que podria dar la Psicologia a Ia
Administracién, especificamente en las areas de Seleccion, Capacitacion y Motivacion de
los empleados, principalmente en aquella época, pero actualmente la Psicologia nos permite
conocer otros rubros como lo son el comportamiento de las personas, la evaluacion del
desempefio humano, reciutamiento, analisis de cargos, la compleja nawraleza del hombre,

la disonancia cognoscitiva.

El ambiente psicologico es lo que la persona percibe e interpreta acerca de su ambiente

externo, y sobre todo de lo que se relaciona con sus necesidades actuales.

En 1920, cuando la Direccién mostré mavor interés hacia las relaciones humanas y
surgieron las primeras investigaciones de la conducta humana, asi como también el
desarrollo de nusvos sistemas y técnicas, se logro una mejor direccién hacia los recursos
humanos. Es importante mencionar que hay una diferencia entre relaciones humanas, que
como su nombre lo indica se refiere a un Factor Humano, que se enfoca mas hacia la
relacion de las personas con ia organizacion, donde se establecen politicas y objetivos a

Seguir.

19 Hernandez, Sverdlik, Chruden, Sherman, Administracion de Personal, pag 4
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A partir de este momento, la administracion de recursos humanos empezd a tomar pare
importante y ha sido reconocida como un campo de practica y especializacion funcional. La
Administracion de Recursos Humanos ha sido necesaria siempre que han existido grupos
de personas organizadas para lograr objetivos comunes y poder establecer mejoras en el

desempefio de las actividades.

El departamento de Recursos Humanos o Personal, existi6 con anterioridad en forma de
actividad de contratacion o bienestar, pero fue hasta 1912 en donde se le da la categoria de

Departamento.

La evolucion del Departamento de Recursos Humanos o Personal nos ha permitido
observar que no es inicamente una rama de la Administracion, sino que abarca otras ramas
como: Psicologia, Comunicacion, Educacion y areas académicas como Matematicas,

Contabilidad, Economia, Sociologia.

Todos estos cambios que se han venido dando dentro de la Administracion de Recursos
Humanos o Personal, junto con el desarrollo que han tenido dentro de ias empresas, es
porque es un tema que no solo interesa a las personas que trabajan en ¢! Departamento de
Recursos Humaros, sino también a todas aquellas personas que dirigen y supervisan el
trabajo de otros, con lo cual se ha ido especializando la Administracion de Recursos

Humanos ya que afecta al medio ambiente interno y externo de la organizacion.
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3.2) DEFINICION

La Administracion de Recursos Humanos encierra actividades tales como Reclutamiento,
Seleccion, Contratacion, Capacitacion, Evaluacion, Nominas, Prestaciones, etc. en donde se
involucra a! personal tanto de gerencia como la de Direccion que tiene una funcion de staff

para apoyar a todos los gerentes de manera importante.

Desde mi punto de vista, la fuerza laboral constituye la parte mas importante de una
organizacion, dado que los recursos humanos tienen necesidades vitales que satisfacer y
que sin este elemento no seria posible la formacién de organizaciones, por tanto hay que
considerar que la organizacién debe procurar que los trabajadores laboren con agrado y
conozean los objetivos de la empresa, tomar en cuenta sus necesidades primarias y
psicologicas, y que la relacion de trabajo se establezca de acuerdo a la legislacion del pais
en que se viva. La Administracién de Recursos Humanos no es funcion Gnica de un grupo

central de personal, sino que mas bien es un trabajo en donde deben participar todos.

En términos generales la Administracion de Recursos Humanos o Persona! son los
conceptos y técnicas que se requieren para desempefiar adecuadamente lo relacionado con
el personal en materias como: Evaluacion de Puestos, Planeacion de las necesidades de
mano de obra, R.eciutamiento, Seleccion, Induccion, Capacitacion, Programas de Vida y
Carrera, Seguridad e Higiene, Evaluacion de Desempeito, Contratacion, Sindicatos, etc.,

ademas trata de lograr un desarrollo de las personas en las organizaciones, dado que es
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dificil separar 2 las personas de ias organizaciones y viceversa. Mencionare algunos

conceptos de Administracion de Recursos Humanos.

“La Administracion de Recursos Humanos es el planteamiento, organizacion, direccion y
control de la consecucion, desarrollo, remuneracion, integracion y mantenimiento de las
personas con el fin de contribuir a la consecucion de los objetivos individuales y sociales de

la empresa™."!

Tomando en cuenta esta definicion, podemos observar que se incluyen funciones directivas
de planeacion, organizacién, direccion y control, y funciones operativas como obtencion
tanto de recursos materiales como humanos, desarrollo, remuneracion, integracion y

mantenimiento.

Dentro de la Planeacion se determinan los programas de personal para que puedan
contribuir a la consecucién de las metas establecidas por la organizacion. En este proceso
se requiere de una gran participacion e imteligencia por parte del Director de Recursos

Humanos respectos de la Administracion de los mismos.

La organizacién es un medio donde se estable una estructura de relaciones entre funciones,

factores de personal y factores fisicos.

Y Edwin B. Flippo, Prizcipics de Administracién de Personal, pags 4, 5
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La funcion de Direccion es la que se encarga de involucrar a la gente dentro de las

organizaciones para lograr que realice su trabajo eficientemente y con gusto.

Todo esto debe de enmarcarse dentro de un contexto de control, para poder observar y
comparar la accion que se toma con los planes y ver si se estan llevando a cabo
comectamente, 7 de lo contrario poder hacer comrecciones o realineamientos de los mismos

de forma inmediata.

Estas cuatro funciones basicas y comunes en cualquier organizacion estan relacionadas con

las diferentes areas operativas.

La consecucion se refiere basicamente a la determinacion de los requerimientos que debe

de tener el personal para hacer posible la realizacion de los fines de la organizacion.

Una vez que se ha seleccionado e} personal adecuado, se debe de establecer un grado de
desarrollo, esto es, que se debe de ir incrementando las capacidades a base de
entrenamiento relacionado con la actividad propia que vaya a realizar, esta funcion seguira
creciendo a causa de los cambios tecnolégicos, politicos y sociales que se vayan

presentando.

112




v

MODELO DE CALIDAD ¥ PRODUTIVIDAD PARA
LA ADMIISTRACION DE RECURSQS HUMANOS

El personal requiere de una retribucion adecuada y equitativa por su contribucion a los

objetivos de la organizacion.

La integracion basicamente se refiere a la conciliacion de los intereses de la persona, los de

la sociedad y los de la organizacion.

Por ditimo, para poder lograr la continuacidn de las funciones mencionadas anteriormente,
es logico que se necesita de una ultima funcion operativa, que es la del mantenimiento,

donde se trata dle mejorar las condiciones que se han establecido.

Estas dos funciones tanto directiva como operativa tienen un mismo proposito, que es el de

asistir & la realiracion de los objetivos basicos de la organizacion.

El termino de Administracion de Recursos Humanos se puede definir en forma especifica y
general, que es, el que se refiere a la administracion de las personas en ¢l trabajo, aspecto
que debe tomar en cuenta el administrador para adquirir una responsabilidad que debe

cumphir.

“La Administracion de Recursos Humanos es contingencial, es decir, depende de la
situacion organizacional: de! ambiente, de la tecnologia empleado por la organizacion, de

las politicas y directrices vigentes, de l2 filosofia administrativa preponderante, de la
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concepcion existente en la organizacién sobre el hombre y su naturaleza, y sobre todo, de

la calidad y capacidad de los Recursos Humanos disponibies™. 12

Con esto podemos decir que la Administracion de Recursos Humanos no se conduce con
técnicas rigidas y permanentes, sino a través de un caracter situacional, esto es, que es

altamente flexible y adaptable, capaz de sujetarse a un desarrollo dinamico.

2.3) IMPORTANCIA

El papel de la Administracion de Recursos Humanos se habia venido considerando como
algo mecanico, donde solo se tenia la funcion de mantenimiento de registros, pero esto ha
ido adquiriendo otros rubros a través del tiempo, porque se esta reconociendo que los

recursos humanos son el activo mas importante dentro de una organizacion.

El Director de una gran organizacion expreso: “Nosotros somos un negocio de personas, la

manera en la cual opera nuestro Departamento de Recursos Humanos puede significar el

éxito o la ruina”.

12 Jdalverto Chiavenaty, Administracién de Recursos Humsnos, pag 123
3 Herandez, Sverdlik, Chruden, Sheyman, Administracion de Personal, pag 51
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Lo anterior nos conduce a ver que un director o gerente no podrian salir adelante con Ia
organizacion sin contar con personal, es por ello que cada dia que avanza el Departamento
de Recursos Humanos esta tomando un rol basico dentro de la organizacion y sobre todo en

la toma de decisiones de la alta direccion o gerencia.

Todo este cambio, en lo que se refiere al papel de la Administracién de Recursos Humanos,
trae como consecuencia un mayor interés en las funciones mismas del departamento, dado
que se busca por parte de la alta direccion o gerencia establecer mejores programas de

Capacitacion, de Sueldo y salarios, de Seguridad e Higiene, contratacion, etc.

Hay que tomar en cuenta que si las funciones del departamento de Recursos Humanos no se

aplican correctamente o son deficientes, pueden ocasionar problemas y desequilibrios en la

organizacion.

E! departamento de Recursos Humanos tiene que estar siempre manteniéndose actualizado
en relacion a lz materia y poder comunicar sus conocimientos en forma oportuna y lograr
convencer a los directores y gerentes de que su papel principal es la de proporcionar un
apoyo continuo y asi reducir los problemas que surjan en las distintas areas y mejorar la

eficiencia.
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La Administracion de Recursos Humanos con actividades de Reclutamiento, Seleccion,
Contratacion, Capacitacion, Evaluacién, Administracion de Sueldo, Incentivos,
prestaciones, sindicatos y Relaciones Laborales, relaciones obrero patronales, son parte de
cualquier organizacion en donde deben intervenir y por tanto son responsables, directores y
gerentes de todas las areas que van a ser apoyados de manera importante por el Director de

Recursos Humanos.

El pape! de la Administracion de Recursos Humanos esta encaminado a evitar el cometer
errores como lo serian. El contratar a Ia persona equivocada para el puesto equivocado, que
exista alta rotacién de personal, que las personas no realicen su mejor esfuerzo, perder el
tiempo con entrevistas que n;J dejen beneficio, que no existan precauciones para no incurnr
en practicas insegt;ras, que el trabajador piense que su retribucion a sus aportaciones es
injusta en relacién a otros dentro de la misma organizacion, que por falta de capacitacion

disminuya la productividad v la eficacia.

Para no incurrir en estos errores, el gerente debe de elaborar planes, estructurar
organigramas en donde se marquen claramente las areas comprendidas asi como niveles,
contratar a la gente para los puestos indicados con el objeto de motivarla, evaluarla,
desarrollarla. Elaborar tablas de compensacion de acuerdo al desempefio y apegarse a las

normas de seguridad e higiene.
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La Administracién de Recursos Humanos busca conquistar y mantener a las personas en la
organizacion, desarrollando su trabajo con eficacia, dando lo mejor de si, con una actitud

positiva, y para ello debe de establecer sus objetivos.

La Administrecion efectiva de Recursos Humanos, para poder llevar a cabo su papel,
necesita tener personas muy bien capacitadas en el Departamento, para que a su vez puedan
desarrollar los programas que establezcan y comunicarlos adecuadamente. Cabe recalcar
que es muy importante que el Director y el gerente tengan la habilidad de comunicar a sus
niveles inferiores las acciones a seguir dentro de un programa establecido por el

Departamento.

El departamento de Recursos Humanos es un area interdisciplinaria, que maneja conceptos
de psicologia industrial y organizacional, de sociologia organizacional, de ingenieria
industrial, de derecho de trabajo, de ingenieria de seguridad, de medicina det trabajo, de
ingenieria de sistemas, etc. y se refiere a muchos y muy variados campos del conocimiento
como aprendizaje individual v de cambio organizacional de servicio social, carreras, disefio
de cargos v de la organizacion, satisfaccion en el trabajo, programas de administracion de
salarios, disciplina y actitudes, interpretacién de las leyes que amparan al trabajador,
eficiencia y eficacia, estadisticas y registros, responsabilidad a nivel de supervision y de

auditoria, en fin., un sin numero de temas altamente diversificados.
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Actualmente en las organizaciones se requiere de una mayor habilidad para lograr
utilidades y poder tener una supervivencia continuada, puesto que existe mucha
competencia y para llegar a permanecer y sobresalir se requiere del elemento principal: el
Recurso Humano, de aqui la importancia de tener una Administracion efectiva de Recursos

Humanos.

3.4) FUNCIONES BASICAS

Generalmente al hablar de Administracion de Recursos Humanos se mencionan las

siguientes areas o funciones: -

1. Fundamentos y Desafios (planeacion).

La administraciin de Recursos Humanos enfrenta muchos desafios en su relacion diaria
con ¢l personal. El desafio basico es ayudar a gue la organizacion mejore su eficacia y su
eficiencia de una manera ética y socialmente responsable. Para enfrentar este desafio se
requiere que el departamento de Recursos Humanos se organice de manera que pueda

alcanzar sus objetivos y pueda servir a la organizacion.

2. Preparacion y seleccion.

En la base de la misma de la actividad que denomina Administracion de Recursos humanos

se encuentra la necesidad de disponer de informacion solida sobre las personas que integran
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la organizacion. Si no se cuenta con ella, los departamentos de Recursos Humanos no
pueden actuar de manera eficaz. Aqui es donde se recolecta informacion de cada puesto , la

cual sirve para reclutar a los candidatos a dicho puesto.

3. Capacitacion y Desarrollo,

Para que un empleado sea contratado o reubicado, necesitz orientacion. Los empleados
recién contratados tienen la necesidad de ser entrenados para cumplir con su trabajo,

ademis de adquirir destreza para futuras responsabilidades.

4. Sueldos v Prestaciones.

Un elemento vital para mantener y motivar a la fuerza de trabajo es la compensacion
adecuada. Los empleados deben recibir un salario justo por su contribucion productiva. Las
prestaciones constituyen un elemento muy importante de los paquetes de compensaciones y

deben corresponder a la productividad de los empleados.

3.5) FACTOR HUMANO

E] hombre es un ser activo, ha creado y destruido civilizaciones, ha desarrollado enormes
complejos tecnolégicos, con su ingenio ha utilizado los recursos naturales y ha causado
alteraciones profundas en el medio ambiente, ha viajado a la luna, etc. Un aspecto

importante a considerar es la habilidad humana para desarrollar las organizaciones sociales
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capaces de cumplir con determinados propositos. El Desarrolio de metas organizaciones y

su direccion efectiva es verdaderamente el mavor logro del hombre moderno.

Es importante recordar que la Administracion es una palabra, una idea, un concepto
abstracto, sin embargo, los adiestradores existen y no son abstracciones, son hombres, seres
vivos, son individuos con una funcion especial que es la de guiar, promover v hacer brotar

jas habilidades latentes de otros seres humanos.

La actividad administrativa es la mas amplia, la que mas exige desde cualquier angulo que
se considere, la mas completa v sutil de todas las actividades humanas, es por eso que
debemos de considerar al Factor Humano como elemento importante dentro de cualquier

tipo de organizacion.

En este punto analizare distintos factores que son importantes para disertar, el concepto de
lo que les gusta a las personas influve sobre la conductz administrativa. Es evidente que
aunque los objetivos de las empresas pueden participar en ellas tienen también necesidades
y objetivos que les resultan de especial importancia. Los administradores, a traves de la
funcién de direccion, ayudan a las personas a percatarse de que pueden satisfacer sus
propias neceside.df;s v utilizar su potencial al tiempo que contribuyen a lograr las metas de

la empresa. Por ello, los administradores necesitan comprender los papeles, la

individualidad y la personalidad de cada uno de sus integrantes.
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Las personas son mucho mas que un simple factor productivo en los planes de un
administrador, son miembros de sistemas sociales en muchas organizaciones, son
consumidores de bienes y servicios y por elio influyen en forma vital sobre la demanda, son
miembros de familias, escuelas e iglesias, vy son ciudadanos. En estos papeles, se
establecen leyes que gobiernan a los administradores, lineamientos €ticos que guian la
conducta y una tradicion de dignidad humana que es caracteristica importante de la
sociedad. En conclusion, los administradores y las personas a las que dirigen son miembros
intelectuales de un sistema social amplio, es decir, que la funcion de los administradores es
crucial en una organizacién, porgue tienen que estar involucrados directamente con las

personas y no (mnicamente con funciones administrativas.

“La funcion administrativa de direccion se define como el proceso de influir sobre las
personas para que realicen en forma entusiasta el logro de las metas de la organizacion. Al
analizar esta funcion se mostrara que es aqui donde las ciencia de la conducta hacen su
principal contribucién 2 la administracion™.'* Las personas actban en papeles diferentes
pero también son distintas en si mismas. No existe la persona promedio, pero las
organizaciones deben de establecer con frecuencia un estereotipo de las personas que
deben de trabajar en ciertas areas. Las compafiias elaboran reglas, procedimientos,
programas de trabajo, estandares de seguridad, descripciones de puestos, etc, todo esto con
el supuesto implicito de queﬁ las personas son en esencia similares. Esta suposicion es
necesaria en gran medida en los esfuerzos organizados, pero es de igual impornancia aceptar

que las personas son Unicas, tienen diferentes necesidades, actitudes, ambiciones, niveles de

1 Koonrz, O Dennell, Weihrich, Administracion, pag 508
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conocimiento v capacidad, y diferentes potenciales. Es por ello que los administradores
deben de tomar en cuenta y comprender esta complejidad e individualidad de las personas,
dado que en una empresa no es posible satisfacer todas las necesidades de las personas,
pero fos administradores tienen una libertad considerable para lievar a cabo acuerdos

individuales.

La administracién implica lograr objetivos en la empresa, lograr resultados es importante,
pero los medios no deben nunca lesionar la dignidad de las personas. El concepto de
~ dignidad individua! significa que debe tratarse a las personas con respeto, sin importar cual
sea su puesto en la organizacién. El director, el gerente, el supervisor, el obrero, etc.
contribuven todos de igual manera a lograr los objetivos y metas de la empresa. Cada una
de estas personas es Unica y tiene habilidades y aspiraciones diferentes, pero todos son
seres humanos y merecen ser tratados como tales. Se debe considerar la totalidad de la
persona, no se puede hablar acerca de la naturaleza de las personas si no se reconoce que
hay caracteristicas separadas y distintas, tales como conocimientos, actitudes, capacidades
o rasgos de personalidad. Estas caracteristicas se relacionan entre si v su predominancia en

situaciones especificas varia en forma rapida e impredecible.

Un ser humano es una persona tota! que se ve influenciada por factores externos como
familia, vecinos, escuelas, iglesia, asociaciones comerciales, asociaciones politicas y
civiles, por tanto no pueden evitar el impacto de estos factores cuando llevan a cabo su

trabajo, de aqui la importancia de que el administrador lieva a cabo las funciones
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administrativas de planeacion, organizacion, integracion, direccion y control para poder
prepararse v manejar las distintas situaciones que se pueden presentar, ademas de los

cambios estructurales que suelen tener las empresas con el crecimiento.

E! aspecto del factor humano es muy extenso, pero el punto principal es que los
administradores deben de reconocer que las personas son diferentes y que no se ajustan en
forma precisa a un modelo conceptual. Se les debe tratar con respeto y dignidad, se les debe
de considerar como personas individuales no como una parte mas de la organizacidn, se les
debe comemplar en el contexto del medio ambiente en que viven. Es importante darse
cuenta de que situaciones diferentes requieren distintas aproximaciones a la administracion,
para utilizar en forma mas efectiva y eficiente el recursos mas valioso de la empresa, es

decir, las personas,

Para entender el factor humano es necesario tomar en cuenta aspectos que influven en las
personas para el desarrolio de sus actividades, tales como son la motivacion que nos avuda
a rendir nuestro mejor esfuerzo, el liderazgo con el cual podemos hacer que las personas
intenten con buena disposicion lograr metas de grupo, y la comunicacion que es la base
para lograr que se lleven a cabo estos factores seleccionando los canales adecuados para

lograr la transmision y entendimiemto claro del mensaje y obtener la respuesta esperada.
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CAPITULO IV

MODELQ PROPUESTO

4.1) DIAGRAMA DEL MODELO.
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4.2) DESCRIPCION.

El modelo que propongo tiene como objetivo el establecer un sistema eficiente para
administrar con -Calidad v Productividad los Recursos Humanos de una organizacion

haciéndolos altamente productivos y eficientes.

Este modeio avudara a:

1. Brindar la oportunidad para que los empleados cubran sus necedades labora]es-.
2. Brindar la oportunidad de que cada miembro de la organizacion se desarrolle.
3. Aumentar la eficiencia de la organizacion.

4. Crear un ambiente en el que exista un trabajo estimulante y retador.

5. Propiciar que el trabajo se haga con calidad y productividad.

6. Contribuir a los objetivos organizacionales.

Muchas organizaciones tienen grandes problemas por no darle la debida impontancia a los
Recursos Humanos con los que cuentan, por lo que hay que establecer una estrategia

adecuada para hacer de ellos una ventaja competitiva.
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Lo primero por hacer es un andlisis y diagnostico de la organizacion en materia de
Recursos Humanos, para después tomar decisiones en cuanto a la estrategia vy la estructura
para la Administracion de los mismos, la cual se debera implementar en la organizacion,

para que por Gltimo se haga una evaluacién de la misma.

Parte importante de este proceso es la comunicacion, es aqui donde la retroalimentacién

juega un papel sumamente imporiante, por generar un proceso de revision continua,

Este modelo maneja a la organizacion como un sistema, el cual esta formado de

subsistemas.

La concepcion de la actividad de administracion de personal en términos de sistemas
implica en primer lugar la de las fronteras del sistema, que sefialan el punto en que da

principio el ambiente externo.

E! entomo corstituye un elemento importante porque la mayor parte de los sisternas, son

sistemas abiertos.
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Un sistema abierto es aque! que puede ser afectado por el entorno, por lo que las
organizaciones y las personas son influidas por el entorno en que existen y por tanto, son
sistemas abiertos. Asimismo, el departamento de Recursos Humanos constituye un sistema

abierto, influido v dependiente en gran medida de su entorno.

Entorno

SISTEMA

SUBSISTEMA interaccion
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4.3) ANALISIS DE LA ORGANIZACION.

Es conocer como se encuentra la organizacién, cual es su mision, la visién, los principios,
los valores y los objetivos que la guian; de esta forma se podra partir de una base solida

para hacer un buen analisis de la misma.

Para conocer como se encuentra la organizacion, es importante recabar toda ia informacion

posible, Ia cual debera responder de manera amplia y suficiente a las siguientes preguntas.
(Donde esta la organizacién?
(Hacia donde quiere dirigirse en el corto, mediano y largo plazo?

;Qué papel juegan los Recursos Humanos en la Organizacion?

Se deben considerar aspectos relevantes como son la Fuerza Laboral, la Tecnologia v la

Competencia.

a) Fuerza Laboral.

En la actualidad, el mercado laboral se caracteriza por la incorporacion de una nueva

generacion, los graves efectos del desempleo y una mayor calidad de la oferta v la demanda
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Jaboral. Para ello es necesario conocer que tan importante son los Recursos Humanos en 1a

organizacion, v de que forma contribuyen al logro delos objetivos de la misma.

No en todas las organizaciones se le da la importancia que merecen los Recursos Humanos,
ya que solo se les ve como un elemento mas en el proceso para producir resultados a la
organizacion, pero lo que realmente debe importar es que sin buenos Recursos Humanos no

se podran obtener los resultados esperados.

Para ello es necesario preparar al personal, tenerio comento y ocupado, y sobre todo darle
su fugar ya que una persona que se sienta mal en su trabajo no sera productiva y retrasara a

los demas en el logro de sus objetivos.

b) Tecnologia.

La tecnologia y el desarrolio de los sistemas de informacion han ejercido una notable
influencia en las condiciones de trabajo, facilitando el trabajo en equipo, la capacidad de
gestion y la muliifuncionalidad. Ademas, han permitido, formas organizativas que no eran
posibles hace unos afios, las tecnologias -de ia informacion también han medificado
sustancialmente las relaciones sociales, el mundo de los servicios y la empresa como

organizacion v las relaciones entre la misma.
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¢) Competencia.

Hay que conocer a la competencia para saber como se esta colocado respecto a las otras
organizaciones respecto del giro al que se pertenezca, este es de gran importancia, ya que

fija las pautas a seguir en el mercado laboral.

4.4) DIAGNOSTICODE LA ORGANIZACION (F.0.D.A.)

Mediante este diagnostico, se pueden conocer las fuerzas y debilidades internas de la
organizacion, asi como definir las amenazas y las oportunidades que se tienen para con el
exterior de la organizacion, de esta forma se podran canalizar positivamente, y asi lograr los

objetivos organizacionales.

Fuerzas y Debilidades -

Son aquellos aspectos positivos y negativos que hacen que la empresa sea fuerte o débil y
tenga una ventaja o desventaja en comparacion con fos competidores. Pueden identificarse

varios factores como:
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- Trabajo en equipo.

- Deseos de superacion.

- Rotacion d= Personal

- Ausentismo

- Insatisfaccion en el trabajo

- Capacitacion.

Amenazas y Oportunidades

Las amenazas son aquellas situaciones que se presentan tanto en la organizacion como en el
-entomo que la rodea, estas muestran aspectos que pueden afectar fuertemente la marcha de
la organizacion, por lo que deben tomarse decisiones importantes para convertirlas en

oportunidades.

Las oportunidades son aquelias situaciones que se presentan tanto en la organizacion como
en el entorno que la rodea, estas presentan algun beneficio para la organizacion por lo tanto
deben ser consideradas muy en cuenta ya que pueden representar ponerse al frente 0 en la

vanguardia en cuento a un servicio, producto, mercado, etc.

Pueden identificarse varios factores:
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- Crecimiento de la Orgamzacion.
- Cambios de la Competencia

- Cambios Tecnologicos.

- Cambios Economicos.

- Cambios Culwrales.

- Mangjo de Sindicatos.

4.5) DECISIONES CRITICAS.

Todas las organizaciones tienen una estrategia para el buen funcionamiento del negocio,
dicha estrategia es la que marca la pauta a seguir. Debe existir un alineamiento entre la
Estrategia del Negocio y la Estrategia de Recursos Humanos, es decir, la estrategia de
Recursos Humanos debe tener coherencia con la primera ya que contribuye en gran medida

al logro de los objetivos de la organizacion.

Este punto se refiere a las decisiones que deben tomarse para que exista un buen
funcionamiento en la organizacion, al analizar y diagnosticar como se encuentra la
organizacion, se pueden redefinir los lineamientos que se tienen en materia de Recursos
Humanos, siempre y cuando estén de acuerdo con la Estrategia Organizacional que se

tenga.

132



MODELQ DE CALIDAD Y PRODUTIVIDAD PARA
LA ADMHUHSTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Las decisiones criticas se refieren al replanteamiento de estrategias, lineamientos, objetivos,
etc, y se generan al conocer las amenazas que se tengan o bien cuando se quiere

aprovechar alguna oportunidad que se presente.

En este momento la Alta Direccion de Recursos Humanos se decide a actuar, a hacer

cambios radicales en materia de Recursos Humanos que beneficien a la organizacion.

4.6) ESTRUCTURA PLANTEADA.

Del anilisis y diagnostico que se haga de la organizacion se haran modificaciones y
correcciones a los lineamientos que funcionen inadecuadamente, y se reforzaran v dara un
mantenimiento a los lineamientos que funcionan correctamente. De este plantearniento se
puede derivar el hacer una redefinicién de la estructura para el manejo de los Recursos

Humanos.

La siguiente estructura es la que considero puede ayudar al mejor manejo de la
Administracion de los Recursos Humanos de una Organizacion. No por ello pretendo sea
una verdad absoluta para todas las organizaciones, ya que hay que recordar que cada

organizacion es un ente distinto y que sus necesidades son totalmente diferentes.
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DIRECCION DE
RECURSOS HUMANOS

GESTION DE ADMINISTRACION FORMACION DE RELACIONES
PERSONAL DE PERSONAL PERSONAL LABORALES
Area Area encargada Area encargada Area
encargada de del control de la formacioén encargada de
la planeacion administrativo y capacitacion las Relaciones

de los de los Recursos de los Recarrsos Laborales de
- Recarsas Humanos Humanos la
Humanos Organizacién

a) GESTION DE PERSONAL.

Lz Gestion de Personal o también conocida como Planeaciéon de Personal, garantiza que en
forma constante v adecuada, se cuente con el personal que se necesita. Se lleva a cabo a
través del analisis de factores internos, como las necesidades actuales y esperadas de
adquirir gente capaz, de vacantes y expansiones v reducciones departamentaies, y factores

del entorno, como el mercado de trabajo.

Esta formado por varias areas o subsistemas: Reclutamiento, Seleccion, Contratacion,

Integracion y Relaciones con el personal.
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- Reclutamienio.

Se ocupa de desarrollar una serie de candidatos a empleo, acordes al pian de los Recursos
Bumanos, por io general, los candidatos se encuentran por medio de anuncios en periédicos
y publicaciones espectalizadas, agencias de empleo, recomendaciones, visitas a

universidades, etc.

- Seleccion

Implica usar solicitudes, curricula, entrevistas, pruebas de empleo y habilidades, asi como
verificacion de referencias, con objeto de evaluar y seleccion a los candidatos que se

presentaran a los gerentes, los cuales, en ultima instancia, seleccionaran al candidato.

- Contratacion

Este marca el final de Jos procesos de seleccidn, aqui se estable un contrato de tiempo
determinado o indeterminado, segin sea €] caso, v se tramita toda la informacion

correspondiente al empleado.

- Integracion

Sirve para ayudar a que las personas seleccionadas se adapten 2 la organizacion, sin

dificultad. Los recién llegados son presentados a sus compaferos, enterados de sus
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responsabilidades e informados de la cultura de la organizacion, sus politicas y sus

expectativas en cuanto a la conducta de los empleados.

b) ADMINISTRACION DE PERSONAL

En esta se contemplan las funciones propiamente de mantenimiento y control de personal,

son basicas para e! buen funcionamiento de la empresa

Esta formado por varias areas o subsistemas: Prestaciones, Compensaciones, y Nominas.

- Prestaciones

Esta area es la encargada de registrar y lievar el control respecto a los préstamos,

prestaciones sociales, prestaciones en especie (vales de comedor, €ic.}

- Compensaciones.

En esta se maneja los sueldos y salarios, las evaluaciones del desempeiio, los ascensos, fos
traslados. Se compara el desempefio laboral de la persona con los parametros o los

objetivos establecidos para el puesto de dicha persona.

El desempefio deficiente puede llevar a tomar medidas correctivas, cOmo Tmayor
capacitacion, la degradacion o el despido, mientras que el buen desempefio puede merecer
una Tecompensa cOMO UR aumento, un bono, un ascenso O una transferencia. Aunque el
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supervisor intnediato del empleado realiza la evaluacion, este departamento es el encargado
de trabajar con los directivos para establecer las politicas que guian la evaluacién del

desempeiio.

- Nominas

Es el area que lleva e! control de todas las incidencias que ocurren en el dia con dia
respecto a la situacion de! empleado, como pago de nominas, depésitos, comrol de
vacaciones, control de gastos, manejo de pensiones, planes de jubilaciones, seguro social,

afores, manejo de impuestos, etc.

¢) FORMACION DE PERSONAL

- Capacitacion.

La capacitacion v ¢! desarrollo buscan aumentar las capacidades de los empleados, a efecto
de incrementar la efectividad de la organizacion. Esta sirve para mejora las habilidades del
trabajo actual, los programas de desarrolio sirven para preparar a los empleados a futuros

aSCensos.

Esta area es la encargada del manejo de los pianes de vida v carrera de los empleados de la

organizacion.
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- Comunicacion.

Es el drea encargada de mantener un constante contacto con los empleados informandole de
aspectos varios como actividades culturales, cursos de capacitacion, para elio se auxilian de

correos electronicos personalizados, pizarrones de informacion general, folleteria, etc.

d) RELACIONES LABORALES

Esta area es la encargada de las relaciones laborales con los empleados y los sindicatos, asi

como del manejo de lz seguridad e higiene.

- Manejo de Sindicato.

Es el area encargada de las relaciones con los sindicatos, esta es de suma importancia para
Ia organizacién ya que es la encargada de negociar contratos colectivos, prestaciones, etc. y

sobre todo de contar con un ambiente laboral sano.

- Actividades Sociales.

Encargada de realizar eventos sociales, cumpliendo con las prestaciones sociales que la
organizacion ofrece a los empleados, como descuentos en teatros, casas comerciales,

organizar cornidas de fin de aflo, etc.
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- Liguidaciones y Renuncias.

Es un area de suma importancia ya que en elia se maneja y controla las renuncias v
liquidaciones que se tengan en la organizacion, es el area encargada de proporcionar

informacion para recomendar o no a un empleado.

Todas las areas antes mencionadas deben estar en constante interaccion, esto debido a que
cada una de ellas proporcionara un servicio determinado para cada empleado, por lo que no

pueden funcionar por separado.

INTERACCION
GESTION ADMINISTRACION
PERSONAL PERSONAL
FORMACION
LABORALES PERSONAL
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4.7y EVALUACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Para evaluar [a eficacia del modelo, propongo seguir el siguiente esquema a fin de evaluar

de la mejor forma posibie a los Recursos Humanos de la organizacion.

a) COMPETENCIA.

Ayuda a saber que tan competentes son los empleados en su trabajo, asi como saber 5i
necesitan mayor capacitacion. Las evaluaciones del desempefio efectuadas por los gerentes
pueden ayudar a la empresa a determinar los talentos que tiene a su disposicion. Una mayor
competencia ayuda a que los empleados cuenten con diversas habilidades y que puedan

adoptar roles y trabajos nuevos conforme se necesiten.

b) COMPROMISO.

Ayuda a saber que tan comprometidos estas los empleados con su trabajo y su
organizacién, se pueden realizar encuestas por medio de entrevistas y cuestionarios, para

averiguar las respuestas a esta pregunta, ademas, se puede obtener informacion de los

archivos personales. Proporciona una mejor comunicacion entre empleados y gerentes.
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¢) CONGRUENCIA.

Ayuda a saber si existe congruencia o acuerdo entre la filosofia y las metas basicas de la
organizacion y sus empleados, a_yuda a conocer si existe confianza y propasito comun entre
los gerentes y los empleados. Se pueden detectar incongruencias mediante la frecuencia de
huelgas, confiictos y querellas entre gerentes y subordinados. Cuando existe poca
congruencia tzmbién hay poca confianza. Por lo que hay que revisar la estrategia que se
tiene. Todos los grupos de interés comparten un propésito comin y colaboran para resolver

los problemas producidos por los cambios de las demandas det ambiente.

d) COSTOS EFECTIVOS.

La evaluacién de resultados de la Administracion de Recursos Humanos resuita mas dificil,
pero para ello debe revisarse el impacto de las practicas y las politicas de Administracion
de Recursos Humanos. Al dar forma a las politicas, la organizacion aumenta la capacidad
de adaptacion a los cambios de su ambiente. Los costos de los Recursos Humanos como los
salarios, prestaciones v huelgas, se conservan en un nivel igual o inferiores a la

competencia.
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CONCLUSIONES

La administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de
los miembros de la organizacion. La cual nos ayuda a alcanzar los objetivos

organizacionales que se havan establecido.

Han existido varias corrientes del pensamiento administrative (desarrollo organizacional,
sistemas, administracién por objetivos, teoria X, Y, Z, etc.) cuya finalidad principal es el

logro de la mejor forma posible de los objetivos que la organizacion se ha fijado.

La calidad es una de las formas mas importantes que permiten al administrador agregar
valor a los productos y servicios, por lo que un trabajo de calidad haré que el personal sea

mas productivo vy ofrezea un mejor servicio.

Un aspecto imponante para la consecucion de los objetivos, es el factor humano, el cual es
el responsable directo de que se logren los resultados esperados. Por ello hay que llevar un

adecuado manejo de los Recursos Humanos de la organizacion,

La Administracion de Recursos Humanos es el planteamiento, organizacion, direccion v

control de la consecucion, desarrolio, remuneracion, integracién y mantenimiento de las
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personas con el fin de contribuir a la consecucion de los objetivos individuales y sociales de

la empresa.

La Administracién de Recursos Humanos busca conquistar y mantener a las personas en la
organizacién, desarrollando su trabajo con eficacia, dando lo mejor de si, con una actitud

positiva.

La Administracion de Recursos Humanos ayuda a contribuir a los resultados y objetivos de

la organizacion de una manera siempre ética y socialmente responsable.

El modelo que planteo no pretende ser una verdad absoluta, ya que cada organizacion es
diferente y tiene distintas situaciones que deben atender. Pero si establece las bases para
conocer la situacion en la que se encuentra una organizacion respecto a ios recursos

humanos con los que cuenta.

Es importante llevar una estrategia para el buen funcionamiento del Area de
Administracién de Recursos Humanos, por lo que debe estar alineada con la estrategia

organizacional o del negocio. -

Se deben conocer cuales son las fuerzas y debilidades de la organizacion, asi como las

amenazas y oportunidades que la organizacion tenga en el exterior, para que de esta forma,
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en el caso de necesitarlo, pueda replantearse los lineamientos existentes para Recursos

Humanos.

Cualquier modelo que se plante una organizacion, no servira de nada si no considera al
factor humano como uno de los mas importantes, para el logro de los objetivos de la

misma.

Solo aquellas empresas que esién conscientes, convencidas y comprometidas con la
Administracion de Recursos Humanos, seran las que resulten vencedaras en los tiempos

actuales.
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