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INTRAMADUCCION

Las erganizacienes a~n creadas para alcanzar ciert~s nbjetives, para in
cual, cuentan c¢~n tres diferentes tiprs de recurs~s:
Materiales: equip~, materia prima, diner~, etc.

Técnicrs: instructives, sistemas, métnrdes, precedi =~
mientns, tecn~ingla, etc.

Humaness experiencias, c~n~cimient~s, habilidades, -

m~tivacirnes, etc.
La administraci“n de irs mismns crnaiste en lmgrar la Aptima crnjuga =
cifn de estna recurans, per~ lamentablemente sAl~ se tiene interés en lns re
curs~s materiales y técnices, ~lvidind~se que el destinm de t~da erganiza -

cifn depende igualmente de ins recurs-s huma;'\-a.

Dia c-n dfa se presentan cambi~s ec~nfmic~s, p~liticrs y tecn~lAgicers,
r~casirnandn que las empresas aumenten de tamafi~, v~lviénd~se mds c~mplejas -
en sus ~peracicnes funci-nales y tnrtalmente impers~nales al mnstrarse ajenas
al pers-~nal, llegand~ a pr~y~car la enajenacién de las perarnas y la deshuma
nizaci®n de las ~rganizaci~nes. Y cuandn est~ sucede, las persnnas gentirén
que n~ frrman parte de la empresa, junte c-n ella n~ cambiarin, y frrmarén e
quiprs de trabaj~ que n~ centribuyen satisfact~riamente al lagre de 1ns abje
tivns y nn desarr~llan sus capacidades asi ceu~ sus iniciativas para evitar

esta deshumanizacién.



Pars evitar esta deshumaniszacién, y poder lograr que les imdividues cag
tden al unfsess con las arganizasiones, es necesarin planear los cambdos a -

certe y medians plase en las mediamas o grandes apresss, Yy setre todo, en ~

la pequefia empresa, la ousl debe oreser y adaptarse a las d existen -
tes para sobrevivir, por le oual es necesario aplicar el preceso de DO para
legrar cacbiocs de conducta en les individucs que se reflejen en la participy
clén, coaperacifn y aceptacifa de los cambios organizaciomales.

El presente trabajo se encuentra dividide en tres capitulos, les dos -
primercs hacen referencia a 1os aspsctos de mayer importamcia sobre Adminie~
traoién, Auditcrfa Adninistrativa, Reoursos Humanes y Desarrolle Organizasip
Ral; y en el tercers se aplica un programa de Auditorfe Adwinistrativa para
evaluar el procese de DO, detectande las defisiescias y proporcienands reco~
mendaciones, ’



1,1 ADMINISTRACION

1.0l Jupertgnolg de )g Adminjatrgoifn.- La imperteneia de la Adminis
tracifn reside on que nos pernite comocer ol por qué y cémo les hrmbtres try
bajas justes en un eafuerse coordinads para alcanzar ebjetivos, y hacer de -
8atos, sistemas cocperatives dtiles para la Inmsnidad. Se da en oualguler -
sctividad del ser hnmanc y en donde quiera que exista un «rganisse secial, ¥
se va haciends nfs fmportante cuante may-r y mis caplejn sea ste, aplicho-
dnse & trdne los niveles do organisacisn,

Conferme la sociedad va dependiende cada ves mfs del esfuerse de
grupe, y 1los grupos se han hecho més grandes, la funcién de la Adeimistry -
oién adquiere mayor imprrtancis. Por ellec, es mecesuric ensefiar les primci-
plos de adainistracifn, ya que s aplicable a todas las sctividades del s«
hwmann,



1.1.2 QOrigen y Desarrclle de la Administracifn.~ De sus nrigenes a -
miestres dias la Administraci®n ha tenid~ varins cambins en su propin pensa-
mientr prr la existencia de 1ns factrres siguientes:

1. Les FilAsnfrg

2. Rema

3. La Ep~ca Medieval
4+ Xl Capitalismn

1. Les Fil#g~fnrs.- El fil4e~fr nacide en Crecia en el afin 429 {a. de G}
tuva gran influencia en el pengamiente administrative, su nembre Platfn, c-n

sideradn un filfa~f~ idealista. Fntre sus ap~rtaci~nes se encuentran:

- Las primeras frrmas de g~biern~: Aristncracia (el grbiernn de
la nnbleza), Migarqufa (el grbiernn de una clase determinada), Timarqufa -
(el grbiern~ de lrs que recibin renta), Dem~cracia (el grbiernn del puebln)
y Tiranfa (el grbiernn sin justicia, en base a la veluntad de una snla persg

nal,
- Las tres clases de s~ciedad: Nrn {gobernantes), Plata (guerre

rr8) y Brence (crmerciantes, industriales y labraderes).

= Lng drs regimenes de la s~cicdad: Cemunisno (sistema social -
en d~nde 1rs medins de prrduccifn pertenscen a lns gnbernantes y guerrerns)
y Prepiedad Privada (caracteristica del sistema capitalista, en drnde les me
dins de preduccifn pertenecen a l~s grbernantes, quienes han invertide el ca
pital).



ftro fil8snfe que tuvn influencia en el pensamiesto sdninistrative es -
Aristfteles, quiem pacif en Grecia em el afin 384 (a. de C.)}, discipule de ~
Platén, considerado crmo un £ilésafr realista que aporta 1o siguiente:

= 1a divieidn de la Adninistracifn Pfiblica em: Monarquia -
(gnbierno de unn snlo), Aristncracia (grbierno de 1a clase neble) y Democra-

cis (grbieran del puetin),
Hay otros fil8snfos que influyen en el penssmiente admindstrativo:

Bacrm,— Inglés, estadista y oreader del métnde inductive de

1la ciencia experimental.

Descartes.- FilSsofn, al que se le adjudican las crnrdeng -
das cartesianas, y que da prinocipios de Administracifn Mnderns, de divisién
del trabajn, de arden y onntrnl,

2, Rema.- El puehla resmann tuve gran influenciz en la forzacifn de la
srcledad actual, se fundé en base a un estade sélide y bien administrado, do
finiendn perfectamente, a pesar de la &pnca, a sus organisacincnes en base a
des facteres:

1) Las expresas deberfan tensr una existencia independiente.
2) Rl patrimonin deberia ser auténomn,

Les administradores ya existfan bajn el nmbre de gestares o mandatarics,



Rema fue la primera en dividir a sus empresas calificéndolas en:

Péblicas (aquellas que desarr~llaban actividades del Estado).
Semi-Pfblicas {aquellas que pertenecisn a los sindicates).

Privadss (aquellas que pertenecfan a Asaciacienes Civiles).

Rema tiene tres perindng: Menarquia (en la que gebernd la snciedad alta,
Repfiblica (en la que gobern el puebln) y el Imperio Rmmano (en el que gn -
bierna el rey, dividiendr al imperin).

El descentente de este dltime perinds y la falta de ~rganizacifn traen ceme

crngecuencia la cafda del Imperio Ramann,

3. La Epnca Medieval.- Este perinde se caracteriza par el retrocese e~
confuicn y s~cial de las nrganizacicnes, Es gebernade diche periede por des

institucinnes:
1. ¥l Sistema Feudal

2. La Iglesia

¥l Sistena Feudal consiste en una estructura ocerrada de sefirres y -

sierves, en d~nde el que pnsefa el capital, tenfa el peder.

La Iglesia impuss valeres imprrtantea en esta fpnca, teniends relg -
cirnes muy estrechas con el Estado,

Al finalisar la éprca medieval se anpiezan a desarrallar el crmercin, y en -

censecuencia aparece el lucrn, el cual nn era aceptadn par la Iglesia.



%nn de 1ns primer~s exprnentes del cat~llioism~ que defendif la activi-
dad crmercial, y en crnsecuencia, el lucra, fue Sant~ Thruks de Aquinn, -
quien marcaba que el crmercin nn era una actividad tan indignamte, pare a pg
sar de elle, la iglesia nunca mceptf al lucrs tetalmente, 1n cual Aif ~rigem
2 una Tmeva corriexte denmimada Rtica Capitalista.

L. X1 Capitalismn,~ Snn cuatra los facterea que le dan arigent

1) la Concepeifn Judaica.~ L~s judf~s eran um puebln persegui-
de quo sAln Be le permitis desarrollar la actividad del cmercin, que era -
tan imdeseable en esa fp~ca. Per~ cuands se trmf la decisifm de que ntras
peracnas desarrn~llaran la activided crmeroial, allns ya llevabem mil afies deo
adalmtn,.pnr 1o que fue 1a base de 1a Etica Prrtestante,

2) Etica Protestante.~ Cuandn la iglesis w» aceptf la activj -

dad ¢ {al habe d des, que dier~n ~rigen a la Ptica Prrtestante, -

Damtre de sus exp tes se en tram:

« lutern, quien c-nsideraba que trabajar era una forma de agrs -
dar a Dirs, y que el crmercin era ura f~rma de trabzjn, par 1o cual, R~ debe
ria ser criticadn.

« Calvin, quien consideraba que para realizar el crmercin se re-
querfan de ciertas cuslidades » habilidades, y quien ntorgaba &stas, era -~

Dins, p~r 1o eual, m~ se prdfa dessgradar al misan prr el crmercin,



3) Dactrinas Foonfmicas.- Tieme las siguleates fasea:

- Mercantilismmn.- Censiste en la ad~pcifn de 1a Ptica Capita-
14sta por parte del Fatad~, crr el fin de incrementar sus biemes, considg -
rand» que el increment~ de la matalidad es una frrma de legrar el desarrs -

1lr de un pafs,

= Adan Smith,~ Apnya al sistexa capitalista, bajn la prrpues-
ta de "dejar hacer", ya que crnsideraba que deberfa existir la libre empre-

4) La Tecualngla.- Al presentarse la acumulacifm de riqueza,
aparecen mueves sistemas de prrduccifn, par 1n que existen cambins tecnalé-

glcos,

La Etica Capitalista, las Drctrings Fernfmicas y 1as Csmbins Tecnnlfgices ~

dier~n ~rigen a un muev~ cambin que Be c~n~ce omn Revelucién Industrial,



La Revolucisn Industria) aparece a finales del siglo XVIII, y principios
del XIX, siendn un cambio en los modos de produccién, que se presentd con ma-
yor fuerza en Inglaterra,

La Rev. Industrial tiene dos etapas:

1} Revelucisn del Carb®n y del Hierro que ge efectfa de 1760 a 1860
¥ que tiene custro fases:
- decanizacifn de la industria y la apricultura.
- La aplicacién de 1a fuerza motriz a la industria.
- Desarrollo del sistema fabril,

- Desarrollo del transporte.

2) Acero y Tlectricidad que se efectfa del afio 1261 a 1514, ¥ cuyas

fages son: )
~ Fabricacisn del acero (proceso).

- Aparece el motor de caabustidn interna.

- Se perfecciona ol dfnamo.
los cambios que ocasion$ ia Rev. Industrial s~n:

. Cambios en los sistemas de produccién,

« Aparecen los grandes inventos,

« Aparece la competencia,

« Dimninuye €L cnsto de produccién.

« Desaparecen loa pequefioa artesanos.

« Aparccen grandes capitalistas,

« Pago de salarics inadecuados y obreros desprotegi-

dos,
« Jornadas de trabajo de 13 a 14 horas,.



Los anteriores cambios dieron como consecuencia las tres algulentes -

reacciones socialeas
1. Socialismo Clentffico

2. Socialismo Ut#pico
3. Socialismo Cristiano

1, Socialismo Cientffico.- Sus principales expenentes: Carloes Harxy
Federico Pngels, quicnes consideran al capitaliamo como una explotacién del
hombre por el hambre, por 10 que peligra la estructura sncial. Para lo cual
proponen lo sigpuiente:

« Degeaparezca la propiedad privada.

« Que se forme un sistena quo satisfaga las necesida-
del. proletariado.

« Impulsar al proletariado a que ocupe el poders

2, 8ncialismo Utépico.- Recibe este nambre porque los cambios que se

proponda eran inreales e inalcanzables. Bntre sus exponentes se encuentran:

« Roberto Owen, quien consideraba que el medio donde Se
trabaja influye en la forma de produccién, por lo que propone las sigulentes
medidas de proteccifn para los empleados:

~ Controles para moderar el capitalismo.

=« Educacisn universal,

= Disuinuciédn de las jornadas de trabajo.

- Sistema que sentara las bases para las cooperativas
v sindicatos,

« Milla, quien propone medidas fiscales por primera vez,
para gravar las utilidades y dismiruir ia riqueza.



3, Secialiomn Cristiann.- A pes;n- de que la iglesia no coincidfa cen

1ns pensamientns de la épnca, tuve que adaptarse en cierta forms a les cam-

bies que se daban en esa épnca, que aiempre d tré su d de por -

medin de las encfclicas, a partir de LeAn XIII, P{n XI hasta Juan XXIII, -

Bntre sus expnnentes se encuentran:

« Santo Teufs Morn, quien fue celabnrrader de En
rique VIII, su obra: "Utnpfa", en la que &L imagina un pafs en el que no ~

existe prbreza y en el que se proteja a la clase nbrera.

. Lenaing, tenfa cran nbjetive acercar a les o
brerns a la iglesia, mesclands 1lns c-ncepters esclesifatices cen les cencep-

tos pnl!bicns.

¥n la épnca de 1a Rev, Industrial tuviernn gran auge tndas las empresas
que realizarnn par priemra vez la prnducoifn en serie, tenlendn gran impor-
tancia la Administracién, pues éasta empezaba a utilizar les sistemas y pro-
cedimientns, al realizar estudins sistemfticns de las actividades que desem
pefia 1a empresa, surgiendo el Cientificismn, La Administracién Cientifioca
tiene comn precus~res a: Adsm Smith (quien escribif la obra ‘Riquera de -
las Nacirnes!, en la que hace referencia a la especialisacifn par medie de
la divieifn del trabajn) y James Mill (quien es el primern en reconncer la
impartancia que tienen lns movimientns humanns dentrn de la organizacifn -
asf crmm en la praductividad de la miema)

Les representantes de la Epaca Clentifica sen: Tayler y ixem-y Faynl.



Frederick Winsl~w Tayl~r.

Nace en Filadelfia en el afi~ de 1856 y muere en 1915; realiza sus
estudin~s en EBur-pa, y se le c~ngidera el fundad~r de la AdministraclAn Cien-

tifica p~r 1~ que recibe el n-mbre del Padre de la Administracién.

Al realizar sus estudi~s en Fur~pa tuv~ 1la ~prrtunidad de tener -
c~ntact~ c~n las grandes industrias, y al regresar a Estadrs Unidrs entra a
trabajar en una empresa desempefiand~ el puest~ de mperarin, pnsterirrmente -

&

trabaj® en un taller de c~nstruccién de maquinaria d p 1n3 pu

de c~rtad~r, maestr~ de trrn~s y Jefe de disefi~. Rstns trabaj~s le pemitig
r~n e~n~cer las aptitudes de 1~s ~brer~s y las f-rmas de pr~duccifn que mis

adelante le servirian ¢~ base de sus estudins.

Tayler cruprueba que €l pagr que se les daba a 1ns ~brerns n~ era
el adecuad~, ya que cm~ Se pagaba p~r h-ra, la gente descrmprnfa la maquina
ria para utilizar may~r tiemp~ en la elabrraci%n de 1ns productns.

Entre sus ap~rtacirnes se encuentran: 13 Principirs y Mecanism~s Adminis -

tratives,
Las Principirs que determina s-~n lns siguientes:

1, Seleccifn de Nbrerns

2, Tiemprs y MHovimientrs

3. Crlabrracifn de la Direcci#n

4, Divisifn del Trabaj~

5. Supervisi’fn Funci~nal

6, Existencia de un Departament~ de Planeaci’n

7. Existencia de una B-nificacifn p~r Tareas Exitnsas



8, Estandarizacifn de las herramientas
9. Existencia de un Sistema de Cnstns
10. Existencia de un Sistema para clasificar les Prnduc-

tes,
Entre sus sbras se encuentran las sigulentes:

"Principins de AdministraciAn Cient{fica"
“"Fundazentes de Administracifn Clentifica®

También escribis netas c-me la siguiente:
"La Gratificacifn per Pilezes y las Cerreas"

Tayler fue el primern en realizar estudins cron-metrades de tiempos ¥y
movinientns, que censistien en seccinnar an sus partes minimas una activi -
dad, analizandn el mejnr rendimients en el procesn para eliminar les tiem -
pra fmpr~ductivras. También analisé el trabajo humann en forma aistemftica
y nbtuva las siguientes nbservaciones:

1, N~ hay un sistema efectivn de trabaje

2, El puestn que desempeiian 108 nbrerns nn
corresponde a sus aptitudes.

3. Nn existen incentives en la empresa,

4. La trma de decisienes se reslisa par me-
din de la intuicién,

5. La adninistracifn censta de principios -
aplicables a t~das las ~rganizaciones.



X1 objetivo de Taylor fue lograr una alta productividad en la ewpresa -
mediante la eliminacién de tiempos improductives; pero fue criticado al meca
nizar al individuo y amplear el t&rmino de clencia exageradamente, ya que -
congideraba que habfa clencia para cnlocar ladrilloes, clenclia para cargar -
lingotes de acero, ciencia para abrochar las correas, etc.

Entre sus seguidores se los

D Gilbrent y Henry Gantt.

Frank Gilbreth es considerado Padre del Eficientismo Administrative. -
Trabaj8 cemo albafi{l en una constructora para poder estudiar, por medio de -
la observacisn y 1a prictica, la colocacién de los ladrillos, encontrando -
que el sistema utilirado no era el adecuado, por 10 que propuso un muevo sis
tena que 1leva su nasbre.

Su obra principal: "La Ciencia de la Administracién®

Sus aportaclones soni

~ Demostr$ 1a impartancia que tiene la Eatailstica en la Adminis-

tracién.
= Pue el primero on aplicar el cine en el estudio de tiespos y mo

vimientes.
~ Estudif el trabajo manual,

- Cre$ un sistema para la calificacisn de méritos (1ista blanca).
- D16 a conocer 1os diagramas de fiujo (otida).



Mtrn seguider de Tayler fue Henry Gantt, quien analizh las ebras del -

primers, ya que cnlabarf con &1 catrrce afls.
Sy nbra principal: "Adiestramientr a lns “brernsh.

Sus aprrtacienes son:

= Proponer que 1lns cbrerns fueran adiestradns.
= Un Sistema de Benificacién de Tareas.
= Harcar la importancia de la PsicnAlngfa en la empresa.

- Dar a conncer las Gré&ficas de Gantt.
Henry Fayrl.

Nace en Francia en el afin de 1841 y muere en 1925; ingresf crmn ingenie
re en una crupsfifa metal@rgica que se encantraba en quiebra, a lns prces a-
fios siendn el Gerente General, la empresa era considerada crmn uno de 1lns =~
crnanrcing mis impartantes,
Su nbra principal: "Principi~s de Administracisn General",

Sus apartacinnes sen:

- Mgrcar la imprrtancia de la necesidad de utilizar la Administra
c1fn en las empresas (Universalidad de la Administracién),

~ Dar a crnncer:
El primer praceso administrative

Lne Principins de Administracifn
Las Areas Funcirnales
F) Perfil del Licenciadn en Administracién

a5



Fayol conasidera que una empresa puede lograr optimamente sus objetivos
si sigue una serie de etapas o fases, a las que le di el noibtre de Proceso v

Administrativo, el cual consta de las cinco etapas siguientest

1. Previsifn (examinar el futurc).

2, Organizacién (estructurar las normaa),
3. Camando (hacer funcionar los planes).
4. Coordinacién (armonizer las tareas).

5., Contral {verificar que se hayan ejecutado las tareas),

También considera que es necesario seguir ciertos lineamientos, a los
que le da el nambre de Principies Generales de Administracién, los cuales som

Divisifn del Trabajo
Autoridad y Responsabilidad
Disciplina

Unddad de Mando

Unidad de Direccifn
Subordinacién del interés particular al interés general
Renuneracifn
Centralizacién

Jerarquia

frden

Equidad

Estabilidad del Personal
Inieiativa

Espiritu de Grwpo
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En lo que respecta a las Areas Funclonales, Fayol determina las siguien
tess

Area Técnica (produccién de bienes y servicins).
Funcién Cemercial (compra-vemta),
Funcién Financiera (administracién de los recursos monetarios).
Puncibn de Seguridad (salveguardar los bienes de la empresa, y -
proteger al eapleado),
Funcién Contable (inventarios y registros de las operaciones de -
la empresal,
Puncibén Administrativa (sincronizacisn y coordinacién de las acti

vidades).

Ademfs determina una serie de cualidades y habilidades que forman parte
del Perfil del Licenciado en Administracién, las cuales sons

Cualidades Fisicas

Cualidades Morales

Conncimientos Generales

Conocimlientos Fspecificos

Experiencia

Cualidades Intelectuales y Capacidad Analftica



Fay~l demnatrd que tndos lena nrganismes saclales cuentan con recursns,
Per 1o cusl, es necesarin utilizar la Administracién, la cual es universal,
¥ per lo tantn, debe enseliarse desde la educacifn primaria hasta la prnfe -
sisnal.

La oarriente del Taylerisme y del Faymlisme (épnca clentificista) te -
nfan cmn nbjetivn elovar la productividad de las empresas, sin impartar -
1las necesidades de 1ns empleadns, razfn per la cual lsas empresas se deshuma
nizan totalmente, ya que las bases del sistema eran excesn de horas de tra-
baje, mal pagn a 1lns nbrerns y falta de humanisacién, quedande mula la ind-
clativa de lns empleadns,

Por '10 que surge el Humane Relacionisun crmo movimiente de apesiciéin -
que nn aceptaba las cendicisnes de 1a tenrfa clésica n &pnca cientificista,
apareciendn en Estades Unidns en el ailn de 1920, c¢-mo cnrnsecuencia de 1lrs -
sistenas y procedimientns utilizadns en &pncas anteriores.

Dentrn de las causas que le dan arigen al !hmann Relacinnismn se encuentran
las dns siguientes:

1. Surgimientn de las Ciencias Humanas, ceaun son: la Sncinlp -
gin y Pslcnlogfa.

2, Huznanisar y democratizar a las empresas.

Con el Humane Relacisnimmn se analizan las empresas desde el puntn de vista
paicalégicn,



1a teorfa de las Relaciones Humanas nace camo consecuencisa del desarro
1lo industrial, y tiene tres ctapas:
1, Btapa previa a Elton layo
2, Btapa de Elton Mayo
3. Btapa posterior a Elton Mayo

1, Btapa previa a Blton Mayo.- La primera en criticar los abtusos cometidos -
durante el Taylorimo, fue lary Parker, quien consideraba que el sisteama solo
explotaba y mecaniraba a la gente, sin importar los aspectos psicosocisles de
l1a empresa, Su obra: Yia Administracién como Profesién",

lary Parker consideraba que en la empresa influyen dos aspectos impor-
tantes:
= Aspecto Técnico

= Aspecto Humano

2, Etapa de Elton Mayo.- Bn esta etapa a partir del aflo 1924 se dan cuenta —
de que los aspectos paicolégicos y sociolbgicos tienen gran influencia en las
diferentes organdzaciones, razén por la cual se tema la decisién de realizar
estudios dentro de las organizaciones,

®n 1927 se inicia un estudio en una cempeiifa productora de aparatos -

eléctricos en Chicagn, el cual pretende analizar factores, camo son: 1a luz
¥ la influencla que ésta tiene en los niveles de productividad,

En este estudin adn no interviene Fiton iayo, quien se encontraba dando clg -
Ses en la universidad. Pero cuando &1 interviens en el estudic se analizan =
factores, como snni  1a supervisién, la fatiga, 1a camunicacién, y la influen -
cia que tienen &stos en 1la productividad,

iy



Tl primer experiment~ crnsistif en llevarse a ciert~ nimer~ de trabajad~
res a un lncel independiente, a que realizaran sus mism~s trabajes de pr~duc-
cifn, déndrles ciertas cenceslienes, crm~ 8~n: perirdos de descansn, refrige-
rirs, y en clertas fcaa:!.pnes hasta disminuci~nes de j~rnadas de ‘rabajr, Des
pués las crncesi~nes sen suspendidas, pern la pr~duccifn sigue crnstante, par

1~ que se ~btuvier~n las siguientes crnclusi~nes:

. A la gente se le puede persuadir psicrlfgicamente,
. Aunique la supervisi‘n n~ sea muy estrecha, la praductividad

puede ascender,

Lrs resultad~s anteri~res fuer~n la base del segund~ experiment~, que in
tentaba investiger 1a influencia que ejercfa la supervisifn en la praductivi-

‘m experiment~ c-ngistif en entrev"istar'n veinte mil pers~nas de las cug
renta mil que trabajaban en la empresa, a las cuales Se les aplicaba un cues-
tirnarin de preguntas cerradas, per~ se les indicaba que sus respuestas se -
guardarfan c-m~ secret~ pr~fesi~nal, 1~ cual traj~ c~m~ crnsecuencia que la -
gente m~strara su desagrad~ hacia la empresa.

Las c~nclusi-~nes que se ~btuvier~n fuer-~n:

« 1a gente guarda un resentimient~ hacia la ~rganizacifn

« BE1 estad~ de &nim~ infiuye en la pr-~ductividad

. Bl individu~ n~ puede especificar exactamente qué es 1n que
le desagrada .

« Existen reacci~nes grupales

« Existe una descarga em~ci~nal durante las entrevistas que -

permite a 1~s emplead~s liberar ciertas tensi~nes,



¥n el tercer experiment~ de Elt~n Mayn se pretendfa analizar aspectas =~
de reiaci”n entre 1~s incentivrs y la pr~ductividad. Bl experiment~ c~nsis-
ti% en dar incentives ec-nfmic~s y de ~tr~ tipn a Lns nbrerns, y analizar en
base a est~ las vu'_iahl._g_s de crup~rtanient~ de la prnductividad.

Las c~nclusirnes que se ~btuvier~n fuer~n las siguientes:

« la relacifn incentivr-pr~ductividad es paca.

. La gente f~rma gruprs inf~rmales que tienen muchn may~r
influencia que 1~s grup~s f~rmales.

. La gentes n~ acepta a 1n3 individuns que se salen ds 1ns
lineamient~s de la empresa.

Hay criticas en base a 1ns estudi~s realizadns prr Eltnn layn, debidn a
que ae crnsidera que &1 generaliz’ sus ¢-nclusi~nes siend~ que 1n8 estudins

se efectuar~n siempre en la misma ¢-mpafifa.

Per~ Elten May~ fue el primer~ en analizar 1ns recursns y l~s fact~res

ambientales.

3. Etapa p~sterier a Elt~n May~.- Cuand~ terminar~n lrs estudins de Elten ~
May~, se t-mA la decisi’n de segulr realizand~ estudins, 1n que trajr cmn -
crnsecuencia el surgimient~ de diferentes escuelas y corrientes, entre las -

que s-~bresalen: )
1. La crrriente de la m~tivacién

2, La escuela de dindaica de grupns



1. La errriente de 1a mrtivacifin,- Su principal exprugnte es Maslow,
quien cnnsideraba que & esta orrriente se le deberfa dar el amixe de escuela
conductista, pues amalisa las difereates causas del crmp~rtamientn xmamn,

Mrn exponsate es Argyris, quiem crnsidera que el individun pueds te-
ner desajustes cuandin eatra a trabajar a ung ~rganizacifn, 1, cual va a in -
fluir ea su comp-rtmientn, sdesfs, de que su actividsd cambia dentre y fuera
de 1a ~rganisacifn,

2, La escuela de dinfmica de grup~s.~ Aualiza la frrma de actuscifn
de 1ns diferentes grupns de la nrganisaci’n (rsea 1ns gruprs de trabajn), es-

tudiandn tns cmn: o-mpetencla, liderasgn, icacifn y enop 14n,

Sa primcipal sxpraente: Lewin, su ~bra "Estilns de Liderasgn y AtmAafera de

Gruprs®.
A times de 1950 el Husaws Relacirnimmn se ntrs en decadenola, eg
tn se debe & que las bases que tenfa esta carriecte nn eran muy sAlidas, por

1n que B~ legraba cubrir t~dos 1n8 aspectrs que influyem em uma rrganisp =
oién, y es prr alln, que Surge ury mueva crrriemte demrminada Estructuralis -
e .
Rl Estructuralisma~ es una cerriente n escuela que tieme crmo objetive
estudiar 1ns preblemas de 1a spTesa Y las causas que 108 ~rigiwan, También
entudia aspectns crmn auteridsd y diveccifn,



¥1 Bstructuralismo es una corriente integrada por sociélogoes y poicélo-

gos que analizan el cemportamiento t s los aspectos formales e informa -
de 1a organizacifn. 3Se diferencia de otras corrientes o escuclas en que su
finalidad es cambiar la estructura formal de la organizacién,

Bl estructuralismo considera que hay el tos o aspect a todas -

las organizaciones, como son:

Autoridad.~ Todas 1as organizaciones, cualquiera que =
ses su tipo, industrial, comercial, pfiblica o privada, grande o pequefia, de-
ben tener una autoridad que serd la encargada de indicar camn deben realizar
se las tareas,
¥xisten diferentes actitudes o formas de dirigir, entre las que Se encuen -
tran las siguientes: Dirigentes Autécratas que trabajan bajo 1la base ds que
deben ser obedecidns no por los conocimientos que tienen, aino por el puesto
que ocupan, actuando en base al concepto de que 'yo soy el jefe y se me tieme
que obedecer™; Dirigentes DemScratas que basan gus decisiones por la actitud
e influencia de los demfs, tomando cmo base la opindén de quien lo redea y
de quines tiensn los conocimientos; y Dirigentes Paternalistas que tratan a
los subordinados con actitud paternal, perc que se hace obedecer disfrazande
su actitud autocrdtica, y logrande siaupre que la gente haga 1o que 61 quie-
T8,

Camunicacifin.- Toda enpresa requiere de comunicacidn, =
la cual puede darse en frma ascendente (subordinadn-jefe), descendente (je~
Le-aubnrdinade) y lateral (Jefe de fi a ,je.fa' de dotecnia),




Estructura del Crmportamiento Funcional.- Se refiere a la -
forma en que funciona la organizacifn, es decir, en que forma tiene dividi~

do el trabajo, y analizar el comportamiento humano,

Estructura de Formalizacién,- Consiste en eatudiar las nop -
mas y reglas sobre las cuales trabaja la empresa.

Rl Estructuralismo tiens como finalidad estudiar y conciliiar a la Teg
ria Cldsica y el Humano Relacioniamo, es decir, funciona camo equilibrador -~
entre los intereses de 1a empresa y del peraomal, amalizando conflictes y 1o
grando objetivos, por lo que estudia lns siguientes aspectos:

Organizacién y Camnicacisn Formal e Informal
Mbjetivos Nrganizacionales y del Personal
Adecuadas Utilidades y Salarios Justos

Orden y Disciplina

BEntre sus '1. ntes se loa siguientes:

« Max Weber, quien analiza conceptos caums jerarqufa, autoridad,
poder, organizacisn y burocracia,

Sus obras principales: "Econamia y Sociedad"
"Btica Protestantet
"Espiritu del Capitaliamo™



Sus aprrtacienes son:

~ Cnncepts de burscracia, la cual considera cemn un sistema de

prder, y cme una forma de racisnalisar las actividades cnrlectivas,

~ Clasificacifn ds la Autnridad, la que define crmo la pesibi-
1idad de inponer la ¥nluntad de una persnns snbre el crmportamiento de o=
tras, partiend~ del supuestn, que a cada tipn de secisdad, cerresponde un -
tipn de autoridad, la cual se clasifica en:

Tradiciensl (es aquella que tiene que ser abedecida)
Carisnética (en la que los subardingdes obedocen en
base a 1s perscnalidad que tienen los dirigentes).

Zegal (es aquella que so llevs & cabe por medlo de -
1a rasén y los conecimientos que tenga el dirigente)

= Considera que las arganisasiones deben estar racionalmente -
estruoturadas, para lo cual debe reunir los sigulentes requisitns:

1) Bivieién del Trabsje (considera que el trabaje de

be estar seccinnads en sus partes més pequeilas para lograr un central efec—

tivn).
2) La Aduimistracién debe ser imparcial (es decir, -

no {nvnrlucrar emncisnes persmales, comn irg y favrritismos).

3) Soguridsd en el wuplen (para que el trabajader -
tengs un desezpefin adecuadn deberf tener una seguridad de trabvaje).



4) Establecimiento de normas y polfticas (las emprg
sas deben trabajar bajo clertos lineanientos que deben estar contenidos en -

las reglas y normas de la organizacién),

Diferenciacién de bienes e ingresos (el empleado de
be saber diferenciar que ha logrado en fnma personal, y que ha logrado por
medio de 1a empresa).

Jerarquia de Autoridad (1as empresas deben contar -
con una estructura jerfrquica blen definida, para poder determinar las obli-

gaciones y responsahilidades de cada persona}.

o Chester Bernad, exponente del estructuralismo, paicélogo y
asociblogo,tuvo gran influencia en el pensamiento administrativo.

Sus obras principales: "Punciones del Bjecutivo™
"Naturaleza del Mando"

8us apartacioness

~ Estudio sobre autoridad,.y la forma de llevarla & cabo.
= Considera que los objetivos se logran cuando son dados en -
forma adecuada, por 10 que las Srdenes debdn cumplir con ciertos requisitos:
1. La érden sea camprensible,
2. 1Ia orden gnincida con los objetivos de la organi
zacifin,
3. La orden sea razonable y cqnpa'tiblc {que benefi-
cie al jefe y al subordinado).



« Remate Mayntz, se interes® prr estudiar crnceptns cann au-
t-ridad y c~nflictrs.
Su ~bra principal: "Sncinlegla de la Nrganizacisn"

Sus aprrtacicnes:

= Bstructura de Aut-~ridad.= Cnrnsidera que una empresa debe
eatructurarse en base a tres punt~a:
1)} Bstructura Jerdrquica (el nivel superi-r trma las de-

cisirnes).
2) Estructura Dem~crética (la tema de decisi~nes se hace

segin 1~ quiera la may~rfa).,
3) Eatructura Téenica (las decisiones s~n t-madas en base
a lqs pers~nas que tienen la tecnnlrgfa y el crtincimientn de la misma, al i-
gusl que las pers~nas que crn~cen las té&cnicas y lra pracedimientns adecua =~
drs.
- Estructura de “rganizacifn.- Crnsidera de que el hecho de
que la empresa est8 estructurada adecuadamente, est~ permitirg que se de la

crmunicacién en la misma.

= C~nflict~s.~ L~s desajustes s~n prav~cadns pnr las sigie

tes raz~nes:
1) Cuand~ lns miembres de una ~rganizacifn reciben Arde-

nes de varias pera~nas.
2) Cuand~ sienten que n~ est4n cumpliend~ crn el papel -

que 3e les habla asignad~ ~riginalmente.
3) Cuand~ sienten s~brecargas de trabajn.



o Amitai Etsiond, snciflogn eatadeunidense, que analisa y de
tine a las nrganisaciones camn unidades deliberadamente constitufdas para un
2in especifice. Considera que todes les seres humanns vivimes y estamna re
gldes per nrganisaciones, desde que nacemns (hnspitales) hasta que merimns -
(funerarias), prr 1o cual es necesarin que nes sdecuemos y tengames crnnci -

miente de las mimmas.

Divide a las rrganizacienes en cuatrn tipes:
1) Las altamente cractivas (son las que el nivel su-
perirr tiene tode el poder, ejamplo: las cérceles y campns de corncentry -

oifn),
2) Las normativas (sen las que ntargan una recempen-

sa par pertenecer a ellas, sjample: hespitales » asnciacienes prefesiecnales)

3) Las utilitarias (tienen cemn finica finalidad el
lucre, ejempln: empresas privadas, crmerciales e industriales).

4) Las mixtas (sen las que reciben una recempensa, -
pera ~tergan una utilidad » servicin ai se pertenece a ellss, ejamplo: ban-

cns).
Etsieni hace eatuding s~bre lns miembroes y empleadns de una

arganisacfén, y 1ns clasifica en:
Alinead~r, es aquel que pertenece a una nrganisacifn

prr nbligacifn,
Calculad~r, es aquel que analiza 1ns beneficins que -

¥a obtener sl pertenece a una empresa.
Moralista, es aquel que valda tantn les beneficins ca
me el trabaj~ que tiene que desszpefiar para pnder pertenecer a eu.n}

1 Aur~ra Cubers, apuntes de la materia "Intraduccifn a la Administracisny, —
FCA, 1966,



En resumen, el origen y desarrollo de la administracién se sinteti-

2
za de 1la sigulente format

Bpoca Primitiva

Periodo Agrfcola

Greco Latino

Feudalismo

Divisisn del trabaje por edad y sexo.

Vida sedentaria,

Aparicién del Eatado.

Desarrollo de grandes civilizaciones, -
que se basaban en la adulnistracién empf
rica del trabajs colectivo y de los tri-
butos,

Aparicién del exclaviamo.
Aplicacién de la administracién mediante
estricta supervisién,

Adninistracién de feudos de acuerdo al -
gsefior feudal.

3e independizan los siervos,

Se crean 1los talleres artesanalesa,
Surgen los gremios,

Aparecen ruevas formas de adninistracién,

2 Garcia Martines y Mich Galimd~, 'Fundsmentns de Admimistracisa®, Xd, Tri -~

1las, plg. 15,



Revoluoifn Industrial

8igle XX

Centralizacisn de la produccién,

Auge industiial.

Adninistracién de tipo coercitiva.
Explotacisén inhumana del heubre,
Botructuras de trabajo mfs camplejas.
Surgen especialistas en problemas de =~
aduinistracién,

Desarrollo tecnolégico e industrial,
Administracisn clentifica.

Aparecen mmercsos investigadares de la
administracidn, teniendo esta un desg -
rrolle y una proyeccién definitiva,
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1.1,3 Definicjones de Administracién.~ La Administracién ha sido

conceptualizada por diversos autores, entre los que se encuentran los siguien

testa

B.F.L. Brech, *Es un proceso social que 1leva consige la -
responsabilidad de planear y regular en for
ma eficiente las operaclones de una enpresa
para lograr un prop8sito dado",

JeoDMooney. B3 el arte o t&nica de dirigir e inspirar
a loa demds, con base en un profundo y cla-
ro conocimiento de la naturaleza mmmana’,

Peterson y "Rs una téonica por medio de la cual se dg -

Plownan, .
termina, clasifican y realizan los prop8si-
tos y objetivos de un grupo humano particu-
lart,

Koontz a la direccién de un organiamo social, y =

0t Donnell, .
su efectividad en alcanzar aus objetives, -
fundada en 1a habilidad de conducir a sus -
integrantea”,

GoPs Terry. Consiste en lograr un objetivo predeterming

do, mediante el esfuerzo ajeno¥,

3 Jaime Humberts Martines Martines, "Leoturas Selectas de Adaimistracifa®, -
Rd, Yoasa, plg. 53-5k4, Mlxicn 1968,.



F. Tannenbaum, "Bs el empleo de la autoridad para orga
rdzar, dirigir y controlar a subordina
dos responsables (y a 1ns grupos que &
1l0s camandan), con el fin de que todcs
los gervicios que se prestan sean debi
damente coordinados en el logro del fin

de la empresat,

La Administracidn también se define desde el proceso administra-
tivo, es decir, administrar es prever, planear, organizar, integrar, dirigir
y controlar,

¥l procesn administrativo dado a conocer por Reyes Ponce se divi

de en las siguientes fases y etapas,como a continuacifn se mueatmx"

FASES
Fase Mecnica: Previsién, Planeacifn y Nrganizacién,
Fase Dinfmica: Integracifén, Diveccisn y Gontrol.

ETAPAS
Previeifn: objetivos, investigacién y curans alternativos de accién,
Planeacién: politicas, programas, procedimientes, pronéstices y presupues-
tos, »
Organizacifn: funciones, jerarquies y obligaciones,
Integracifn: seleccidn, introduccién, desarrollo, capacitacifn e integra -

cién de las cosas,

4 Ivdd,, plg. 68-72,
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Diregcifn: autoridad, comunicacién y supervisién.
Control: establecimiento, operacifn, andlisis e interpretacién.

Todos Los autores que han ideado un tipo de proceso administra
tivo, tienen como diltimn elemento del procese al Control, por 1o que se con-
sidera, que la Auditorfa Administrativa es una herramienta de Control.

Z1 Control se define como 'un conjunto de normas y procedimien
tos que estdn incluidoa en la estructura de una empresa, y que tlene camo ob
Jeto la camprobacién o verificacién sutamética de las cperaclones propias de
la misma para evitar errorea, proteger a las personas y activos, y por dlti-
mo la obtencidn de informacién real y opertuna, con el fin de lograr eficlen
temente las metas fijadas de antunano'.'.’

De la definicién anterior, se deduce que son tres las finalidades del control:

1. Eficiencia
2, Segurlidad para las personas y los activos
3. Informacién real y npertuna

5 Jorge Alvares Angutawn, "Apuntes de Audit~ria Adeimistrativa®, publicedo -
P~ 1a FCA, plg. 2, Mxicr 1987.



Ll.l.s PFunciones y Habilidades del Administrador.- Son miltiples las

funciones de un administrador, entre las mis importantes se encuentran las -

siguientes:

Fijar Mbjetivos

Formular Planes y Estrategias
Bstablecer Reglas y Pollticas
Establecer Técnicas de Direccisdn
Analizar Problemas

Desarrollar Alternativas
Hotivar al Personal

Las habilidades de mayor importancia que debe posesr un administrador

aon las siguientes:

Habilidad para aplicar la teorfa administrativa
Habilidad para diagnnaticar problemas.
Habilidad para tamar decisiones.

Habilidad para dirigir a grupos

Habilidad para dissflar estrcuturas
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1,2 AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1.2,2 Importancia de la Auditorfa Admindistrativa,- Actualmente el org

cimiento de las empresas ha ocasionado que la Administracifén se complique, -~
volviéndola en ocasiones deficiente debidn a: una débil organizacifn, defec~
tos en los controles, falta de capacitacién y adiestramiento de personal, po-

ticas deficientes, una mala planeacifn en la produccién, normas de desempe-
flo poco estrictas, ineptitud en las decislomes, nepgligencia en considerar, re
conocer, analizar y resdlver problemas de impartancia; temor a delegar autori
dad y responsabilidad, una estruciura orginica desequilibrada, una informa -
cifn inexdcta, equipo inadecuado, negligencia en el cumplimiento de polfticas

¥ reglanentos, y a los escasos controles internos,

Por lo cual, es necesario llevar a cabo una suditorfa de Control
interno y comprobacifn que permita evaluar la capacidad administrativa en to-
dos los niveles, detectar los puntos en pelipgro, resaltar las probables opore
tunidades, observar el desespefio, valorar la eficacia de los controles, revi-
sar los planes y objetivos generales, estudiar mevas. ideas y mejorfas, y de-

terminar si la empresa eatd produciendo los beneficies deseados-‘

Asf, la Audltorfa Administrativa constituye una respuesta a las
exigencias de 1a Administracién, pues permite perfeccionarla a través del in-

cremento de la eficiencia y el control,

6 Lermard WAllimm P,, "Anditoris Adminigtrativa®, B4, Digms, plg. 9, México -
1988, .
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1.2.2 Antecedentes de la Auditorfs Administrativa.- La Auditorfa Admi

nistrativa es tan amtigua camo la propla administracién, pues desde el surgi
miento de esta dltima ya se examinaban, rudimentarismente®, las operaciones
¥ actividades con el fin de detectar fallas o anamalfas para corregirlas, y

de esta forma mejorar la Administracién.

Al principio (mediados del sigle pasado), solo se aplicaba la
teoria administrativa para detectar y divulgar {raudes, pasando posteriormen

te a usarse en el descubrimiento de errores.

Bn 1925 Hemry Fayol mencion6 la Auditorfa Admindstrativa en una
entrevista, conslderdndola como el mejor método para examinar una organiza -
cifn y determinar las mejoras nesesarisas a través del estudio del mecanismo
administrativo que Incluye la revisién de la planeacién, la organizacién, el
mando, la coordinacién y el control,

En 1933 se le detalla mis especificamente considerfindola ccmo un
detector importante en 1as empresas, Posteriormente, en la década de 103 a-
flos sesenta ya se utilizaba 1a Auditorfa Administrativa para determinar la -
razonabilidad de la situacién financiera y 1os resultades de las operaciones
evaluar 1a eficiencia y econamfa del organismo.

En México, el antecedente de la Auditorfa Administrativa es el -
1ibro Guia para Tstudios de Econanfa Industrial, de Alfred W. Klein y Mathan
Grabisnly, publicado en 1958 por el Departamento de Investiseciones Industrin
les del Banco de léxico, S.A,
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n‘alet-a de Anflisie Facterial tiene un enfoque ecnmfmice, el cual =
pretende realisar estudins de empresas, industrias y sectores de la econg -
nfs, definiendn conceptns y aplicandn cuantificaciones para evaluar la pro-
ductividad,

Deternina 1ns factrres de rperacién para el buen funcionmientn de 1a

emprosa, emmerfndnles de la sigulemte frrma: i

1. Medio Amblente: influsncias externas que actdan sotre la operg -
cién de 1a empresa.
2. Polftioca y Direcsifn: mriemtacifn y manejo de la empresa mediante
la direccién y vigllancia de las astividades.
3. Freductos y Procesns: selecolén de lns bienes, dinelio de los mig-
mos ¥ métndos para su fabricacifia,
4o FMimancimsiente: manejn de lns aspecters monetarios 7 creditioios,
5. Medins de Producoifn: inmuebles, equipos, maquivaris, herrsmiep -
tas e instalaocirnes de servicin.
6. PFuerza de Trabajn: perscmal coupado per la empresa.
7. Suministrns: materias primas, materias auxiliares y servicics.
8. Actividad Preduotrra: transfrmacifn de materiales em produotos -
que pueden c-mercialisarse.
9. Mereaden: manejn-ventas y distribucisa-productrs.
10. Cnntabllidad y Estedistica: registrs e infrrmacifn de las transag
oinnes y npersoiones,

7 Aifred W, y Nathan Grabinsky, "E1 Anflisis Faotrrial®, Editede prr el -
Bamcn de Nixicn, plg. 17, 1952,
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La investigacifn en el cmmpe de la industria se realisa medisnte ol oy

guinients de cuatrn pasos: 8

1,- Analisar ls cperacifs tetal para determinar los factares que inter
vienen,
2.= Definir las funciones de 1ns factores con relacifn al resultade es

peradn de la cperacifin en su crnjunts,

3.~ Determimar el gradn en que sl desempefin real y objetive de estas o
funcisnes comtribuye al esfuerze tntal,

Le- Investigar qué facter n parfmetro ejerce, en condiones deterning -

das, una influencia decisiva, favorable n adversa en la operacifn,
Su programa de Audit~ria se divide en cince etapas:

I Flanear la Investigacifn
II Analizar el tema
III Exginar el factrr

v crbinu 108 hallasgre para dlagnesticar el total de las npera-
clanes

V Presentar el diagnésticn

8 Ibid., phg. Lk.
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El mnrdele que Propens para tabular y ceabinar las evaluscienes es el -

siguliente: 9
Hived de Roma bor: n
Claaificacifn > £
Blenentos tentativa de Contri Efectividad pxp  Aress de escasa
1es factores bucién 100 acoifa
del -
factor
al the
tal
'y 5 c ~4
Prlftica de inversifn
¥ reeplasn N 10 50 5 x
Servicioa externos y
moding 2 25 90 22.5
Servicins internns 3 15 80 12
Inversifn para las
cperatinrnes 1 50 60 30 -
200, 9.5
Su precedimiento:
1. Clasifique en la c~lumma {a) 1rs al (o cemp } p or-

den de izprrtancia.

2. Tase crnsiderandn» la columna (a), ea la oolumna (b} la contritucisn

del elementn o crmprnente ai total (en L),

3. Tase of 1la calunna (¢) 1a efeotividad de les accifn de 108 elesentns

o caapenentes (en X),

Lo Combine en la crlumna (4) 1los resultedss de (b) ¥ (ale

9 Indd., plg. 326
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1,2.3 Definicicnes de Auditerfs Aduinistpative.-
Willism P. Leenard

"Fs el examen cmpletn y conatructivn de la catructura srgani-
sativa de una empresa, institucifn » departaments gubernamental, o de cual -
quier otra entidad y de sus métndns de contrnl, medins de operacién y emplen

10

que d6 a sus recurses humanns y materiales”,
Ferndndes Areng Jrad Antrnin

"B la revisifin nbjetiva, metAdica y cempleta, de la satisfac-
oclén de los nbjetives institucienales, cnn base en les niveles jerdrquicos -~
de 1a empresa, en cuants a su estructura, y la participaciSn individual de -
l0s integrantes de la mw.ucxm-.-.u

Rubie Ragaszoni Victor

"Es una técndca ejercida dentrn del contral preventive que de-
be realisar la direccifn, ya que a través de ésta revisa objetives, pnliti -
cas, estructuras, sistemas y procedimientns, programas de trabaje, utilies -

cifn de recursns, contrnles aperatives y aprnvechamients del pusrunnal“."2
Klein y Grabinsky
"®s el anilisis de la pntencialidad de la productividad" .13

10 Lermard Willim P,, 'b.d.t., Plg. 45

11 Jrel Antmin Permades e Audit~ria Adninistrativa", Ed. Diama, -
phg. 17, Mixicn 1992,

12 Adrian Hendes Salvatorin, apuntes de la materis "And. Adutva™, FCA, 1990,

13 Alfred W. y Mathan Grabinaky, Mp, cit., phg. 13.



Macfas Pineda Roberto

“Constituye una oportunidad para mostrar qué es 2o que el nego-
cio estd logrando; es una audiencia en la cual los asistentes pueden enterar-
50 de 1o que se¢ ha logrado con respecto a las polfticas y programas scbre los
que se hace la auditorfa; suministra una oportunidad easpecifica para el exg -
men de todas las partes, o de deteminadas partes, de las actividades de las

relaciones de empleados en el negocio,
Hartinez Villegas Fabidn

"Es el examen metSdico y ordenado de los objetives de una emprg
sa, de su estructura orgfnica y de la utilizacifn y participacién del eleauen~

to humano a £in de infarmar el objeto mismo de su examen", 4

1.2.4 Caracterfsticas de la Auditorfa Administrativa.- Las caracterfs

ticas de mayor importancia de la Auditorfa Administrativa son las siguientes:

~ Realiza evaluacionea basadas en apreciacinnes de cardcter obje-

tivo.
= No se linmita su aplicacién

~ Se 1leva a cabo mediante la revisién del proceso adnindstrative,

~ Es un instrumento de control.

~ Evalda la administracifn, los sistemas, las decisinnes y eficie
cia de la organizacifn.

~ Mo se basa en dispoasiclones legales para llevarla a cabo.

- Se 1lleva a efecto para uso interno de la empresa,

1 Adriam Méndez Salvatorin, Lec.cit.



1.2.5 Matedeloglan do Muditerfy Adaiodstzative.-

1.2.5.1 Williem P, Leenard,~ Sellala que a travée de los traba-
Jos que lleva a cabo el suditer, éste tiene la capacidad de determinar y pe-
ner en evidencia las deficiencias en los métndos y en el desempeiin eperative
que realizan en la empress, teniendn le resprnssbilidad de ayudar y respa) =
dar a la Direceifn en la determinacifn de las &ress en las qus Se pueda le-
grar valiocsas ecemmias e implantar _mejm'aa téonicas administrativas, y sde-
ufs su nbligelén es examinar on fruwma orftica y valarar toda aguells soly -
cifn que o~nsiders pertinente, para 1o cusl 1a investigaci’n debe posser un
enfoque sncial, que permita basarse en um mbtrdo sisteaftico de andlisis que
ayude a la interpretacifn y sintesin de los aspectns a investigar,

jetive,- El sbjetivo de una Auditrrfa Administrativa omnsiste
en descubrir deficiencias o irregularidades en algunas de las partes de la -
euprosa y dar probables remedies; ayudar a la Direccifn a lograr una adninig
trasifn mfs eficar; exmninar y valarar los métndos y desempeilo en todas 1las
£ress; realissr estudins para determinar mejrres métodes, mejores formas de
comtrol, operacicnes ms eficaces y mejar uso de los recurses fisices y huzp

nos,.



Alcance.- La Auditnrfa Administrativa puede sSer de una funcifn espe
cifica, de un departamento » grupn de departamentns, una divieisn ~ grupo de
divisirnes, n de la empresa en su totalidad (~ la crobinacifn de dos n nés -
de las anterinres),

El canpn de estudin puede abarcar: ecenrmfa de 1la produccifn, especializa -
cifn, simplificacifn, estandarizacifn, diversificacifn, expansién, integra -
cifn, y factrres de la produccién cemn sen: gpateriss primas, dispenibilidad
de mann de obra, disprsicién de las instalacirnes, nermas de trabajn, etc.

Las freas de estudin pnrdrian craprender un estudin y evaluacién de los mbte-
dns para pronnsticar: canales de distribucifn de la mercancia, eficliencia -
administrativa, crounicacinnes, equipe y aplicacinnes del precesamientn de -

datns, estimacién de lns precins, y c~stns del proyects de ingenierla.

1r8 elementos de 108 métrdns de administracifn y eperacifn que exigen una -
constante vigilancia, anflisis y evaluacifn sen:

Planes y Mbjetives
Estructura "rgénica
Prliticas y Préicticas
Sistemas y Procedimientes
Hétrdas de Contrnl
Frrmas de "peracifn

Recursas lateriales y Humancs
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Procesn de la Auditerfa.~ La Auditnrfa Administrativa la divide en
cuatrn fases:
I Examen
II Evaluasién
III Presentacisn
IV Vigllancia

I Exaaen,

Las auditerfas administrativas pueden llevarse a cabo en forma ofi-~
ciente si se planean con culdade, para le cual se requierse de métodos siste-
mftions para reonpllar e interpretar los heches psrtinentes. Se nacesita -
realisar entrevistas pars conseguir la infarmacifn necesarir y adecusda, em-
prender investigacinnes, hacer anflisis, aplicar téonicas mndernas, determi-
nar cufl es la realidad de las heches, emplear listas de cexprebacifn, medir

el desempefin y endrntrar s~luciones a les diverses problenas,

El auditer necesita planear su trabajnr, decidir qué es 1o que va ha
cer primero y cufnde, por le que habrf de hacer un sstudin preliminar, a ¢ -
fectn de precisar de qué se trata, culntc persrnal se necesitaré y la canti-
dad de tiempn que se ampleari para llevar el trabaje a felis términe,



El examen de la Auditorfa 1a divide em tres craceptos:
= Investigacin Preliminar
- Ratrevistas
- Pregrama de Auditnsrila

Investigacifn Preliminar.~ C-nsiste en quo el auditor entrevista a -
unas prcas perscnas para nbtener algun~s dates bésic-~s relacionadns crn la -
funcifn y el frea, cercisrénd~se de que la pers~ma entrevistada crmozcs bien
acuelln de que estd hablands, En este examen preliminar, al auditer sabtrd -
si tendrd que aplicar prsterlermente un pracedimientn de svaluacifn para do-
termimar 1n adecuadn de 1la estruotura de la ~rganizacifn, el cumplimientn de
prliticas y procedimientns, axactitud y c~nfigbilidad en 1ng comtrnles, cau-
sas de desviacinnes, etc,

. K. anditer fermilard ugun,h de estas preguntas: icudles snn 1lns ale-
mewtrs de may~r imp~rtamcia que hay que examinar y evaluar?, ¢prr qué es ne-
cesarin estudiar cada unn de 1ns mism~s?, chasta dfnde debe lleger este estu
d:_ln?, toubnd~ habrd de efoctuarse el estudin para que rinda reaultades &pti-

un8?, y ¢prr dfnde emperar?,

Entrevistas.= Antes de realizar usa emtrevista es necesarin conncer -
qué clase de infermacifn se degea c-n-cer, cn el fin do formular 1as pregul
tas precisas, entrevistandr al pers-mal adecuad~ para ~btener la inf~rmscifn
requerida, n~tificfnd~les con anteri~ridad la fecha, h~me, lugar ¥y ol asunte
a tratar,

Se debe anplear al tactn y la dipl-macia cuandn se entreviste, temandn nota

do 1a imformacifa que propercinnem lns entrevistaders,
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Programa de Auditoria,- intes de dar inieio a una Auditorfa, es necg
delinear. el plan, mediante 1a elaboracifn de una lista de los rengiones a exs
minar y los procedimientns a semuir, 1o es nocesario que el auditer sipga al
pie de 1a letra el programa, porque habrd casos en que se le presentan oportu
nidades de ejercitar su imaginacién y criterio. )

F1 programa se crnereta a los siruientes pasos:

1, 7Flanes ; “bjetivos
Examinar y discutir con la direccién el estado actusl de los -

planes y objetivos,

2., Organizacién
) a) Pstudiar la esiructura de la mrganizacibn en ol 4rea que se
evalfia.
b) Comparar la estructura presente con la que aparece en la prf
fica de rrpganizacién de la empresa.
¢) Asopurarse de si se concede o 10 una plena estimacién a los
principios de una buena organizacibn, funcionamiento y depx
tomentalizacién,
3. Polfticas 7 Prdcticas
Hacer un estudino nara ver qub accién debe ser ampremdida para

mejorar la eficacia de polfticas y précticas,

he Teglamentos
Determinar el la capaiifa se preccupa de cumplir con los regla
mentos locales, estatales y felerales.



5. Jistamas y Procedimientos
Estudiar los sistemas ;; procedimientos para ver si presentan
deficiencias o irregularidades en sus elementos sujetos a exanen e idear métp

dos para lograr mejorfas.

6, Controles

Detenainar si los métndos de contrel son adecurdos y eficaces.

7. Operaciones
Twalda las operaciones con objeto de precisar qué aspectos ng
cesitan de un mejor control, comunicacifn, coordimacifn, a efecto de lograr -

nejores resultadns,

8, Perasonal
Tstudia las necesidades jenerales del personal y su aplicacit

al trabajo en: el &rea sujeta & evaluacifin,

9. Equipo fisico y su disposicién

Determinar si podrfan llevarse a cabo mejorfas en la disposi-

cifn del equipo para una mejor o mé&s amplia ubilidad del nmismo,

10, Inferme
Preparar un informe de las deficienclas enconbradas y consig-

nar cn 61 1los remeding convenientes.
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Eu eota primera fase se debe recepilar y registrar la informacién reca-
bada para pader examinaria, considerando lns siguientes aspectes:

1. Examen de les freas a revisar

2, Txgmen de 106 detalles a estudiar
3. Organizacifn y registro de dates
4. Instymaemtes y Téomisas

1. Xxgmen de las £reas a revisar.~ Dependlendn del alcance de la Auditoria
ss tendr que analisar las &reas, departmmentns, seccincnes o tnda la organd.
sa0ifa,

2, Examen de los detalles a estudisr.-

~ Planes y Mojetives.~ En slgusas empresas las deficlemsias se descy -
brirfs per 1a falta de una cempleta y clara estipulecién de los objetives y
por 1a carensia de detalles para ol desenvolvimiento de plames. Por elle,
les planes y cbjetives sirven de gufa al auditer para la determinacién de =~
les paliticas, seleccisn de recursos ¢ implantacifn de métedes y procedimien
tns detalladeos. El suditor debe determinar si todos los afectados emtienden
de 1a misma forma los cbjetivos, asi cemn cerciorarse de si existe un con -
flicto o contradiceifn entre los mimmcs,



El auditor tiene que dar respuesta a lus siguientes cuestinnes:

« ¢Proveen los objetivos generales de 1a eupresa a su supervivencia,

crecimiento, contribucién econfrica, obligacisn social y utilidades?

« &S00 claros y realistas?
« ¢Podrén alcanszarse?

» (Conatituyen una base para mudar, diripglr y conducir la empresa?
« ¢Son razonables, l4zices y sensatos?

s ¢Sirven de pgufa al personal desde el puntn de vista de la unddad?
« ¢Contribuyen a motivar al personal?

« &Son aprnpladns, oportunns ; relacionados entre s{?

El auditor al evaluar loa detalles de la planeacién, detenainarf sl la per—
sorna o personas a quienes se encomendd #sta, dedican el tiempo suficients a
meditar en sus diversos aspectos o si estdn pendientes de poner los detalles

del plan al dfa cuand» gse presenten nuevas situaciones.

- Estructura Crgdnica.~ El auditor debe analizar la rrifica de or-
panizacién para cerciorarse de si refleja o wo la situacién verdadera y ac-
tual de las funciones y de los niveles adecuadns de autnridad y responsabi-~

lidad; por 1n que tendrd que exa:inar uma serie de detalles como son:

« Detexminar cuflles son las funciones de mayor importancia, cémo po-
drfan separarse, si hay necesidad de asigmar a un solo funcionario, funcio-

nes sepejantes, secundarias o relacisnadas.
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« Deba buscar si hay una s~brep~sicifn ~ duplicacifn de esfuerzrs y -

crncentracifn de una » mfs funci~nes,

. Descubrir qué ejecutivns tienen una carga excesiva de trabaje, qué -
puest~s de imprrtancia estfn siend~ ~cupadns p~r pers~nas que carccen de 1la
capacidad para desempefiaring, asi ¢~ qué individurs de gran capacidad es -

t&n encargadrs de funcisnes gecundarias.

« Definir departament~s, divisi~nes y subdivisiones, c~n el fin de fi

Jar resp-nsabilidades, y determinar ~tr-~s requerimierters.

» Realizar un estudi~ de las necesidades de cada funcifn para estable-
cer las especificaci~nes del trabaj~, c~n el fin de deteminar una base para

la seleccifn del pers~nal aprr~piade~ que ~cupe lns diferentes puestns,
EL auditer debe dar respuesta a las sigulentes cuesti~nes:

» ¢{Cada un~ de 1n3 ejecutiv~s sabe bien cufl es su respnnsabilidad?
« Existe una duplicacifn de resprnsabilidades?

» (Estén capacitadrs quiénes tienen aut-ridad?

» ¢Prdrén eliminarse algunas tareas?

¥l auditer debe tener presente gue una blen fundada estructura ~rgnica con-
tribuirf a la fijacifn de sanas p~1fticas y précticas administrativas,
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- Paliticas y Pricticas,- Las prliticas y précticas delinean las in -
tencirnes de la direccifn, y constituyen lns principins mrientadnrres para -
que la ampresa pueda seguir un cursn planeade para alcanzar sus nbjetives,
Las prlfticas s~n un medi~ para que haya undfrrmidad y canrdinacién, siendn
en ~casi~nes determinadas prr la c~stumbre, y n~ pr una planeacifn de la -
alta direccifn. De esta manera, una deficiencia en la frrmulacifn y aplica
cifn de prlfticas puede atribuirse a la falta de atencifn y direccifn de la
gerencia, Per 1n cual, el audit~r debe llevar a cabn exfmenes perifdicrs -
para agsegurar el cumplimient~ de las p~liticas; ver si falta alguma prlfti-
ca eficaz en alguna 4Area; ver si las p~liticas estdn siend~ encaminadas a -
un ~bjetiv~ definidn; si s~n prsitivas, claras y c-mprensibles; si estén ba
sadas en principinrs ec~nfmic~s; si t~das las pers-nas afectadas estén cum -
pliend~ c~n las p~liticas; revidar las p~1fticas, preguntdnd~se, si s~n ra-
zrnables y eficaces; si estédn siend~ realizadas en c~nfrmmidad cen el pro -
grama, y si estdn danda resultad-~s Aptimns.

El auditer debe tener presente que trda p~lftica surtiréd efectns si est4 a-

pryada prr sistemas y prrcedimientrs apr-~piadns.

-~ Sistemas y Precedinient~s.~ L~s sistemas y pr-cedimientrs tienen en
n~ finalidad ayuder a la direccifn a planear y ~btener las metas de la ~rga
nizacifn, p~r 1n que, la revisisn de lns mismrs se realiza cen el fin de dg
sechar caminns anticuadns, mej-rar 1ns mét~d~s, dismimur les cestns de pra
cesamientn del trabaj~ de rficina, mediante la eliminaci#n del desperdicin,

duplicaci’n del trabaj~ e ineficiencias,
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Pl axamen de us sistems o procedimiento ccuprende tres aspectos:
1) 51 el sistema n procedimientn satisfese la totalidad de ng
cesidades

2) 51 fumciona en forma eficas
3) Cufl es su grade de eficasia

Cada paso en el procese debe ser estudiado y evaluado, determimfndose 1o -
que se estf haciendn, dénde, cfmo, cubnde y por quibn, El grade de eficacia
de 108 sistems y procedimientcs puede ser apresiado cstejande las activida-
des desde el punto de vista de la velncidad, exsotitud y flujo ordenade del
trabajne

= Mitndon de Contreal.,- ILos medins de coatrel s~n inatrunej -~
tos por medio de 1rs cusles la direceién cbtiens clertos resultados para een
seguir usma acelfn onnrdimada y haoer que el trabajo se realice en la forma -~
proyectada. Leos comtroles deficientes pueden ser ol resultado de fallas em
los regiatres y procedimientns, de uts falta de cbeervancia de los alstemas
de supervisién e por aumas de adnimistracién insuficientes. Por lo que, la
fusoifn del suditer es comprobar el desempeillo y evaluar la eficacia del con-
trol; efectusr um estudin tantn de los registrns crmo del precedimiente (ba-
cer resrmesdsoisnes opartunss); determinar si reslmesnte el persmal de sy -
pearvisifn estf imstruide en la forma de mantensr los controles; y comtestar
las siguientes cuestinrnes: ;qué tan sensato es el plan en cusnto a los objg
tives que persigue? y :se especifican cancretazente en el plan de cestral -
las netas a lograr?,
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- Medins de “peracifn.~ La rperaci’n de t~da empresa implica mante-
ner la adecuada relaci®n entre las diversas funci~nes, a efectr de crnseguir
1~ mejores resultadrs.

La tarea del audit~r es determinar si una empresa estd ~ na nperand~ crmn da
biera, estudiar y analizar t~dra lns fact~res pertenecientes a las rperacine

nes de la empresa, valrrar el presupuest~ y crmpararls ¢on les resultadrs de

la ~peracifn para m~strar el Indide c~tidian~ y la tendencia en el desempeiln

real, determinar 1ns requerimient~s del pers~nal y cargas de trabajn, median
te las sigulentes preguntas:

« Cufles s~n las causas de trabajar tiempr extranrdinarin?

. ¢Hay cargas de trabaj~ variables?

¢Cufles snn las causas Yy c’m~ pueden crrregirse?

¢Puede sustituirse la mann de ~bra por maquinaria?

- Recurs~s Materiales y Human~s.~ Lns pr~blemas e inconfrrmidades -
del pers~nal pueden deberse a equiv~cadas p~liticas, supervisiAn deficiente,
ventilaciAn imprepia, instalaci~nes de c-med~r insuficiente, etc.; para ln -
cual, el audit~r debe realizar las siguientes actividades: aplicar una en -
cuesta al pers-~nal, para determinar qué aspectnrs afectan 1ns sentimientns -
del trabajader; realizar un cuidad~s~ examen de las c~ndicinnes en que se -
realiza el trabajr, la m~ral del trabajad-r, l~s programas de adiestramientn,
las actividades de servici~ al pers-nal, la evaluacifn del trabajn, la cali~

ficaci®n de mérit~s y el desenv~lvimient~ en sus actividades.
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K1 estadn de las instalaci~nes puede afectar el funcisnamients del equipe -
en general cuand~ n~ existe un programa » plan preventivn de mantenimientn,
prr 1~ que, el auditnr deberf vigilar la eficacia del programa de manteni -
miente preventive, las prliticas y prrcedimientrs respect~ a gastes de man-
tenimient~, lag partidas y aut~rizaci~nes de presupuests, las entradas c~n-
tables y 13 prrcedimientrs de inventarin,

=~ Hedicisn Cuantitativa y Cualitativa.~ Pl auditer debe aplicar mé-
t~dns de medicifn utilizand~ medidas, pruebas, escalas, etc,, paré estable-
cer sl algn es buenn, maln,altn, baj~, medin, etc,
Medicifn Cuantitativa (ejempl~: hrras h-mbre requeridas para elabmrar una
cantidad de unidades iguales).
Medicifn Cualitativa (ejempln: 1la frecuencia relativa de errrres ~curridns

en gada tipn de mperacién),

3. frganizacifn y Registr~ de Datra.- La inf~rmacifn que sea semejante ase
agruparf, prrcurand~ tener t~dn el material en nrden para su fdcil lncaliza

cifn,

4s TInstrumentrs y Técnicas.- ¥1 instrument~ principal es el Sistema en ge
neral, de planear, cootr~lar y ~perar la empresa, asi c-mn ~tres instrumen-
trs crm~ s~nt  evidencia de c~st~s, registr~s para determinar el desempefin,
progresn, tendencias, crmparaci~nes y medicirnes, y la biblinteca de crnsul

ta de lrs audit~res,
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Algunas de las técnicas de Auditoria Administrativa son:

1)} Gr&ficas de Crganizacién (estructura funcienal de blogue, de 14~
nea y de puestos).

2) Gréficas c.ie’ Procesos { productos, hambres, flujos de operacién,
forma y procedinmiento),

3) Gréficas de Tiempo hombre-miquina.

L) Créficas de Distribucién (maquinaria, equipo, edificios, ubicacién
del trabajo e instalaciones).

5) Graficas de Comparacién (Gantt, relacién, linea y asesoria),

6) Grificas de Cambinacisn (proceso hombre con proceso forma).

7) .Graficas Figurativas (progreso, linea, superficie, barras ¥ ma -

pas).
8) Gr4fica de Distribucifn de formas.

9) Hojas de Trabajo

10) Investigacién de "peraciones.
11) Huestreo y iledicifn del Trabaje
12) Simplificacién del Trabajo

13) Estudios de Tiempos
14) €uesstionarios



II Tvalumifa,

Esta fase cragiste en reviser y evalusr 3 1la express pars detemmingr -
desperdiciocs, deficiencias, mojores aitndre, mejres formas de crmirnl, y mp
jcmhmm”ymhm,mlcm.wnm
10 aiguiente:

1. ¥s prrceso de evaluacifa de 1ne siguientes festores:
~ Pairrgma scomfaicn

~ Mecuacife de 1a tara de la express
- Cusplimients de politicas y procedinientes
- Rxactitud y confiabilidad de los costroles
- Nitodos sdecusdos de proteccifn

= Csusas ds variaciones
- WAlixecifn adecusds de mann de otra y equipo
= Métodos satisfactarios de nperacifn verbal

2, ¥n anflisie cientifico que determing 103 fimes, relacicnes, asocia-
oienes que permitan craprebar puntn prr puntn tnda funcién, mrocess, tarea o
uftndn, Los pasns de Este suflisis son los siguientess

1) Estudin de 108 Flementrs; consiste en reslisar un es-
tudin c-mpleto de las elementas que integran 1o que se va a evaluar,



2) Disgnfstic~ detalladn: comsiste o8 buscar y defisdr
1a fuente de uma situacifn enfermiza. Bl auditor realizs un diagmfstica de -~
los factrres a evaluar a efect~ de determinar qué es satisfact~rin n insatis-
factarin, Se adeatrard en 1a historia de actuaci~ses pasadas, sn~tandn to -
do heohn que haya crutribuide a las deficiencias en 1a administracién,

3) Deteminageifn de propésit~s y relacifn: el diagobe-~
tice prapsreinma una explicacifn del sigaificadn, de la cual puede derivarse
una finalidad y relacifn, ¥n eate pasr el audit~r hace una comparsciés para
determimar qué difersnciss existem entre un slament~ y ntre.

&) Investigacifn de las deficienclas: consiste em pn ~
ner en qvidemh trdas aquellas deficiencias presentes y en prtencia que haya

encentrade el avditer, .
5) Balance Amalition: 1s imp-~rtancia y el valar de un

eleuent~ o8 cruparade crn atrn,

6) Crupr~bacifn de la eficiencis: se realizan prusbas
de cada factrr para verificar la eficacia de tr~d~s 18 clementns que onrafnr -

RaR 18 empresa,
7) Basqueda de preblemas: 1a lrcalisacifn de 1ns pro -

btlemas &5 realizada por el auditer, ya detectadrs 8stns, decide ocukles requig
ren una immediata atencifn y ¢né caminn se seguirf para darles srluciéa,

8) Arribn a S~lucicmest el anditer mecesita contar cem
tiampn suficlente para hallar s~lucifn a lss problemas que encuentra.
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9) Determinacifn de alternativas: el auditor debe apii-
car toda su experiencia y capacidad para atender a los mmerosos factores pa

ra determinar la eleccldn de un m&tode con preferencia a otro.

'2.0) Definicién de métodos para mejorar la operacién: para
que el auditor eliga el mejor camino se hace necesario estudiar 1o que se juz
ga m4s conveniente de acuerdo con circunstancias particulares, tras de reflg
xionar en el objetivo relacién, orgamizacién, etc.

- 3. Una evaluacién de la eficiencia ejecutiva a través de los si -

pulentes aspectos:
« Caracteristicas del ejecutivo.-

~ Bl ejecutive debe saber compartir las incli-

naciones de su jefe,
~ Debe procurar una mejor programacién y plana

cisn del trabajo.
~ Debe buscar implantar mejorias y mayores uti

lidades,
« Areas para el examen y evaluncién,- Fara evaluar o) -

peraonal se cuenta con revisiones de desempefio a distintos intervales, con -
el fin de determinar los puntos débiles de los cjecutivos, descubrir posi -
bles dotes escondidos, identificar al personal merecedor de ascenso y ubili-
za:x- en forma mds eficaz los recursos iumanos con qua cuenta la empresa,

Adenis se debe valorar en todas las 4reas y niveles de admindistracién la efi

cacla ejecutiva,
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« Desempefin Administrative.- El &citea de un ejecutivn de-
berf apreciarse par su centribucién a la administracifn de la cual frrmas par
te, para 1~ cual, el auditer en el pr~cesn de evaluacifn crmprabarf 1lnrs si -
gulentes aspectns:

a) Qué tan bien deberf ser hecha el trabajn

b} Qué tan bien se hace

¢) Gradn de crmpetencia alcanzadn

La eficlencia del ejecutivn depende de su acierte en hacer que quienes se ha
llan bajn sus Ardenes manifiesten libremente su capacidad creadsra, permiti-
éndnles libertad de acclfn, recennciéndrles el derechn a tener iniciativas,-
ambicifn y. actuar cer decisifén,

Pl ejecutiv~ dcbe estar dispuesto a dar a sus subrrdinades la npnrtunidad de
actuar, asf crmo, adiestrar y precurar el desenvalvimientn de su persnnal y
saber delegar respnnsabilidades, Adem&s necrsita eshblecer vincules de crn-
fianza cen cada individun, y estar alerta en 1n que respecta a la capscidad
de 1ns empleadns, a su experiencia y a la cantidad de adiestramiento que ne-

cesitan para desarrnller sus capacidades.

« Narmas para 1la evaluacifn de lns aspectns ejecutives.-

- F1 audit~r deberd descubrir las aptitudes de

1na ejecutives mediante la revisifn del inventarin de lea conncimientes y ca
cidades de 1n3 misnns, y del programa de pruebas (este @itim~ realizadn per

un especialista). .
~ 51 n~ existiera el inventarin de "capacida -

des™, se le pide al auditrr que realice una Audit~ria de Flaneacifn de los -

Recuranss Humannrs,
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= E1 guditer harf un informe de cada ejecutivo,
on dende sparecerdn los datns de imprrtancis trmados de Lns registros de gn
tecedentes persenales, de informes gutnblogréficns de desempeiin, pruebas -
peicnlégicas escritas, calificecifn de méritns, etc.

« Cada persona se clasificard de acuerdo con p-
na lista predeterminada de caracterfsticas ejecutivas,

- Trdn fufarme de evaluacifén ejecutiva debe in.
cluir detalles de la experiencia y preparacifn del sjecutivn, asf crmn, la
clasificacién, los resultadns de 1as pruebas y el resumen crupleto de sus =
cualidades y defectnrs,

III Presentacifn,
¥n esta fase existen des aspectes de imprrtancias

« Discusifn verbal de aspectns impnrtantes.~ FL
enditor deberd preparar una junta con las personas iwteresadas, came son, «
18 supervisrres y jefes de departamentn, para intercambiar impresinnes y -
exaningar 10s resultados de la Auditerfa Administrativa.

» Infarme final a la Direccifn General.- El in
frrme finsl prr escrito consta de las siete seccinrnes sigulentes:
1) Pérrate Introduct~rint 68 un breve crmentarie respectn a la finali
dad de 1a sudit-ria, especificandn el alcance, fecha y lapsn de duracién
del eatudin,
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2) Heohns de Especial Impertancia: en ests infrrme el auditer expone -

1es hechos faverables y que necesitan de una accifn carrectiva.

3) Aspectnrs discutides con los Superviecres: esta secoiém contiens un
infrrme anbre el cambin de impresionss que se tuvo con los supervisores al -
exgrinar Les heohns de especial impertancia.

4) Pricticas Corrientes:t ol auditar informa 8cbre las pricticas encen-
tradas y su punto de vista sobre las mismas.

5) Discusifn o Crmentarios: en esta seccifn se exponen las précticas -
prrpuestas, los crmentarics u nbaervacinnes, loo argumentns o rasgones en pro

o en crntra en una determinade accifn, las couslusiones generales, etc,

6) Reccmendasinnes o Propuestas: aquf el auditnr prepens 1e que le pa-

rece Ventajsso para la empreoi.

7) Ilustraciones: centiene esta seccifn las grificas, listas, ejemplos,
oto,

IV Vigiiancia.

La vigilancia prsterior a la auditoria es com el fin de cempletar -~
cualquiera de 108 aspectos que figuran en las recmendgciones, gyudar a pla-
near nuevas formas y procedimientes, centribulr a hacer mfs fluids la pro =
duccifn, y labrrar en crmbinacifn cen ntres en la organizacifn de una mueva

divisin o departaments, en la formulacifn de prifticss, abtndos, etc.l’

15 Le-mgrd Willim P., Mp.cit., pfg. 45-288,



1,2,5.2 Ferndndez Arena Jrsé Antrnir.- Recerdand~ nuevamente -
1la definiciAn pr~puesta prr este aut~r, es necesarin explicar detalladamente
el crotenid~ de 1a misma, .

1a Audit~rfa Administrativa "es 1la revisifn nbjetiva, metAdica y
c~mpleta (I), de la satisfacci®n de ~bjetivers institucirnales (II), crn baze
a l~8 niveles jerdrquic~s de la empresa (III), en cuantn a su estructura (IV}

n
¥ la participacifn individual de 1lns integrantes de la institucisn (V).

(I) 1la revisi’n a que se refiere el autnr estf basada

en el mét~d~ clentificn:
- De cardfcter ~bjetivn, carente de apreciaciernes n

inclinacirnes hacia ciertas dreas.
- De cardcter metAdic~, utilizanda sistemas y prn-
cedimient~s que permitan tener una certeza de 1~ que se registra.
- Basadr en una revisifn exhaustiva, que permita -
evitar ~misi~nes en el pr-~blema ~bjet~ de estudin.
(I} L~s ~bjetiv~s institucirnales s8nn 1ns siguientes:

fbjetiva de Servici~ ' (dirigid~ a censumideres o -

usuaries),
fbjetive Srcial (dirigidn a crlabnrraderes, grbier

n~ y cemunidad),
fbjetivm Fernfmicr (dirigide a inversinrnistas y =

acreed~res),
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(111} L~s miveles jJerfirquicrs sujetns & Tevisifn sca les

siguientes:
1) Direccifn

2) Vigilancia
3) Flaneacits y Crutrrl
4) Departanestrs derivadea de los nbjetives

(IV) Lns niveles jerfrquices se evalfiam en cuamtn a su
estructura, 1s cusl desanda tres tiprs de recurs~s:

1) Humanns
2) Materiales
3) Té&cnicns

(V) La imtensided o~h que participam Lns individurs en
1a aplicacifn del prrces~ administrative es de vital imprritamcia, puestn -
que cada umn de ellns tleme una tarea especifica y debs rezlisarla teniendn
on cusntat planear, implementar y cratr~lar,

Mistive,~ La sudit~rfa adrinistrativa pretende revisar la ejg
cucifn del praces~ adminmistrative (disefladn prr el prrpin auter, el cual L7}
tablece que s~a tres las fases que formas dich~ prrcesn, las cuales som: o
Flanear, Implementar y Contrriar), eatudiar ia praperoifm y adecuacifa de -
1ns recursns en el mrmentn actual y en el futur~, a través del anflisis de
1~s niveles jerfrquicrs, de la estructura y de la participscifm de cada =
niemdrn em 18 empresa; mnotrar un marce general gue contemple 1ns principa-
1e3 predlemas y deficienciss, que permita dar 1&s gntucirnes factibles; ¥ -
perseguir la realisacifu de ums medicifn precisa de 1~a fenmencs,



Alcance.- Las auditrria se enfr~ca a t~da 1a empresa para tener um cemn—
cimiemtn integral de la misma, revisand~ y analizmand~ 1~s niveles jerfrquices
7 1s estructura glebal de la ~rgenizacifn, Se contwapla el estudin de las -
siguientes fumcinmes:

= Direccifm.~ Se encarga de la revisifm de avances de la ep
presa en cuakte a 1as nbjetives a través del amflisis del desarr~lln de las -

pnlftioas,
= fperacifn,~ Crntiens 1~s departamentns preductives y de -

gervicia,

= Aseseramientn.- Imtegradn por diferentes departamentns -
que persiguen apnyn a la direccifm y a 1a nperacifn, realizandn actividodes -
que an lr\l‘ el nbjetn de la institucifn, per~ que ayudan a lrgrarin,

- Planesacifm ¥ Control.- Comaldera los sistemas y procedy =

xient~s tendiemtes a planesr, presupuestar y mant una arganizacifa con -
infrrmacifn crupleta y actualizada,

Lrs departsmentns que crnstituyem les detalles de estudin srm: Produscifn, -
Crmercialisacifn, Relaci~nes Humamas, Relacinnes Péblicas, Finanzas, Procesa-
niento de Datns, Investigaciém y Crmpras y Almscenss,

Pracess de 1a Auditrria A&hin.iuenun.- Kl mét~do de este autar coms-

ta de cuatro pasas:
I. Seaden Pralimimar

II. Asigmaciin de puntaje s las fress do estudin
III. Iavestigacifn y Anflisis
V. Informe Fimal
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I. Senden Preliminar.
Crnsiste en realirvar las aiguientes actividades:

+Aplicar entrevistas al nivel més altn de la empresa.

Rstahlecer el nbjetive de la auditnrfa y el sistema que se va a
seguir,

JEncantrar las causas de 1ns sfnt~as del problema.

JRevisar algfin estad~ financiern n algn atre d~cumentn considera
do de imprrtancia para el anflisis,

¥1 annden preliminar permite fijar lra nbjetivos especificos de la au-
ditrrfa; establecer las actividades y sistemas de trabajn (sisteméticn, cien
tificr y exhaustive); y elab-rar el programa de 1a suditnrfa , el cual pue-
de presentarse detalledamente (cuandn el auditer es internn), » par medin ~

de una carta cenvenin (cuando el auditer es externs).
II. Puntaje de Areas de Fstudin

El aut~ prapene una escala de apreciacifn para medir la eficacia de -
1s actuacifn de 1s empresa, estableciendn un mecanismon de calificacién basg
dn en la asignacifn de un puntaje méxim~ de los detalles de estudin de cada

una de 1as freas funcinnales, cmn a oontinuasifn se muestrat

Apreciacifn Puntna Cumplinienton
Fxcelente 5 90 a 100%
Muy Bien 4 80 a 89
Bien 3 60 a 79%%
Regular 2 LO a 598
Mal 1 20a 39
Muy Ma) 0 0a 193



Pars 1ns niveles jerfrquicrs de direcci’n y para l~s nbjetivra, cada -
umn de 1ns puntras se multiplicard p~r 10, quedand~ de la siguiente manera: -
0, 10, 20, 30, 4O y 50, est~ debid~ a la imp-rtancia que se le da a la df -
reccifn cran factnr vital de la empresa. Cada pregunmta de 1ns cuestirnarins
tendrf un valor de 5 puntns que equivale a la méxima calificacism.

La valuscifm varfa en cada empresa dependiendm del tipn de estructy -
ra ~rmal, de la departamentalizacifn y del némern de divisicrnes que prsea.
IIX, Investigaci’n y Anflisis

Dentr~ de la investigacifn ae aplicam cuestinrnaring que van dirigi =~
drs a lﬁllliguientaﬂ elementns:

~ Clientes . « Imverainrnistas

= Grlabrraderes - Crosein de Admiwnistraciin
~ Auteridades Gubermsmemtales = Direccifn General

= Craunidad « Gereacia General

= Institucifm - Vigilgmoia

« Acreedrres ) - Planeactfn y Cratral

Se aplican tmmbifn ntrn tipn de cuestir~narins crmn snn:

« Un cuestirnarin general srbre recursrs human~s y materiales en cada
uns de 1o departmsentns gque o~nfermam la empresa.
« Un cuestincmarin sspecifice snsbre lns recurans humancs y materiales,-

¥ 8rbre recursr~s técnicns aplicadn a cada departamenta,



= Un cuesti~mari~ para planescifm,
= Un cueati~marin para implementaci‘n,

= Un cuesti~narin pare contr-~l,

Las preguntas que se gplican en 1ns ouestirnarina departamentales «
estin enfrcadas a 1rs sigulentes alement~s:

Produccifn,~ Las preguntas enf~cadas a este elemento cuestinnan o

1ns oiguientes aspectes: instalacirnes, distribucifn del equipn, distriby -
cifn del persrmal, esténdares, simulacinmes matamdticas y prrcesns de trans-
Lormacifa,

Crmercialisacifn,- Crnsidera 1rs siguientes subelementesa: necesi-
dades de 1~s cliemtes, tipr de mercadn, satisfacteres, canxles de distriby -
cifm, eervicirs y garantfas, marcas, publicidad y prruncifm, mercades de prus
ba, ornaunidares, investigacifn de mercadrs y actitudes,

Relacimes Humasss.- Las cuestirnes se dirigen a 1ns aspectes si -
guientes: anflisis de puestrs, val~racifn de puestos, reclutamientr, requi-
sit~as de ingresn, emtrega de cuesticrnarirs, primeras entrevistas, exfmenes y
encuestas, entrevista cnn el jefe departamental, c-ntratacifa previsirmal, -
entrega de 1a histrris de la empresa, entrenamientn, crntratacifm defimitiva,
seguridad, higieme, programas educatives, actividades depnrrtivas, sctividg -
des snciales y contrato c-lective de trabajn.

67



Relacirmes PAblicas.~ Las preguntas estdn enf~cadas a: programas
de relaci~nes con crnsumideres, c-mpetid~res, c~lab~red~res, dependencias -
gubernamentales, crmunidad, accienistas, acreed~res y bancrs,

Finangas.- Elementn enfrcad~ hacis: determimacifn del nivel de g
fectivn, ingresnrs, egresrs de ~peracifm, egrea~s p-r inversirnes, capital -

de trabajn, dividendns y excedentes,

Precesamientn de Dat~s,- C-~nsidera 1ns siguientes subelementns: -
sistema de crntabilidad, catflnrgn de cuentas, registrn en libres auxiliares
que parmitan ser un crnfiable antecedente & 1ns infrrmes y ostadns finamcie

T3,
Investigacifu.~ Las cuestirnes se enfncan &: programas de inves-

tigacifn, investigaci~nes generales, relacirnes con centrns de investigg -~
01fn e integracifn de especialistas y equiprs adecuadns,

Cmapras y Almacenes,- Las cuesticnes ge dirdgen a: catflegs de -
preveed-res, fuentes de inf~rmacifn de prrveed~res nacirnales y extramje -
rr8, crtizacicnes, Areas de almacenaje y calidad en l~s materiales recibl -
des.

Servicins Generales.- Crnsidera l~s siguientes subelementos: pro
grama de vigilancia, mantenimientn preventiv~ y limpieza; recepcifn de cpn ~

rresp-ndencia, manejr y c~ntrnrl del archivn,
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Lns resultades ~btenides en l~s cuesti~narina de cada un~ de 1~s depay
taxent~s y niveles de la empresa, las rbservacincnes curante la etapa de in -
vestigaciim, y el puntaje a rbtener previamente fijadn, permiten llevar a ca
bn el anflisis detalladn de la empresa auditada. Tadn est~ nes va a permi -
tir crm~cer 1a prsicifin em que se encuentra la rrganizacifn para poder dar -

salucicnes.

IV, Infrrme.- XKl infrmme de 1a auditrria contiene las sigulentes secols «

ness
+ Apreciacisn critica de la cr~rdinaci’a general de cada unn de lns ni

veles.
- Anflisis especificn de la estructuracifm y preparacifn individual de

1lns crmprnentes de cads uns de lns departamentra de la eapresa.

» Valuacifn de la empresa, c~naiderand~ la escala de apreciscifn y pre
cisandn la calificacifn crrresprndiente.

« Recrmendacirnes y/n erreres para corregir las an-malfas en las dreas

auditedas,

Para redactar crrrectumente ol infrrme se debe seguir las sigulemtes reglas:
1. Lenguaje enf~cadn al lectnr,
2. Crotenidn del trabajn crn las siguientes caracterfsticas:
- Explicacién de 1la met~d~lngia empleada.
~ Definicifa del alcamce de la auditnrfa.
= Tratamientn breve cnn la inf~macifn esencial s~bre la erf

tica y recrmendaci~nes,
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3. Forua, se refiers a 1a c-nsideraci’n de lre siguientes puntrs:

~ Secuencia LAgica.

= Eseriture saprrpiada, sc~rde a l~s lineanient~s grsmaticales y -
smfnticra.

- Cenvencimientn pnr parte del lectnr.

= Mbjetividad en la pr mtacife,

= Prosontacifn flsica del d~cuments en fLerma atraoctiva, com el -

fin de mntivar su lectura.

- Usn ad dn de les pr tacinnes y&icu.lé

16 Jraé Fermfndes Arena, "p.cit., plg.107-188.



CAPITULN IX

DESCRIPCIH DE 1INS FRINCIPAIRS ASPECTNS

SABRE 1AS

RECURSNS HUMANAS Y

TAS. DB
DESARRALLO  (RGANIZACIONAL,

21 RECURSNS HUMANOANS

2,1.1 Impertpncig de Les Recurans Humanos.~ Para que la empresa slcan-
ce sus nbjetivos deberé contar con una serie de recursos que deben ser manejz

deas de la mejor ferma pooibla, ¥Estos recursns snn los siguientes:

Materiales

Téenicos

Humanns

(crmo: equipn, materia prima, dinero, instalucienes
f1eicas, etc.5

(comn: sistezas, mbtndns, instrustives, procedimien
tos, rrganigramas, etc.)

(crmo:  experiencias, aonocimientns, habilidades, mg
tiveciones, interesss vncacinnales, aptitudes, acti
tudes, ptencialidades, eta)

De eatns tres recursos, el de may~r importancia son lns Recursoes Humanos,

pues es ol ser humann &l que cuenta crn le oapacidad, iniciativa y creativir-

dad para mejrrar y perfeceiomar el disefio de les recurans técnicos y materip

1les asf oo el explen de los nismns, par lo que Bo debe ser considerade ce~

me propiedad de la arganizacifn, ya que dnicamente las perscnas ann duefias de

sus propies cenncimientns, habilidades y experiencias, y por ello no estén o=

tligadas a preatar su servicin sin recibir una justa remuneracién,



Pero ain cuandr la ~rganizacifn remunera justamente a 1lns empleadns mn
siempre recibe su mejnr esfuerzn, ya que A~ basta crn anle establecer las -~
erndiciones del emple~ a través de un C~ntrat~ de Trabaj~, sinn hacerle sen-
tir y saber al ampleadn que su trabaj~ es de vital imp-rtancia para la ~rga-
nizacifn, que su esfuerzn serd pr-~vech~sn, y que sus metas pera~nales segurg

ments cencerdarén con 18 ~bjebiv~3 generales de la pr~pia ~rganiraciss,

Tndas estas habilidades, experiencias, sctitudes y pntencialidades del
pers~nal se van a reflejar y a manifestar & través de ou crup~rtamientn ha -
cla la misma ~rganizacifn,

2,22 Defimicién y "bietivep do 13 Administracifn de Recurgos
Human~s .- la necesidad de administrar lns recursng humanns nace de tres -

1
fuentes:
l.- Bocases del Fafuerazm Human~ cruparsde crn 1a clase y calidad

de trabaj~ que 8se requiere pars satisfacer las necesidades de miestra sncie-
dad, para 1o cual existe la ~p~rtunidad que denitr~ de la mimma ~rganizacifn
exiaten d~s f~rmas de incrementar al persenal:

o Descubrimientrs crnsiste en que 1a3 prrpias pep
s~nas descubran sus habilidades a través de tests paicelfgicra y par la n =~

rientacifn profesirnal,
o Hej~ranientr: c~naiste en prap~reinrnar a las -

pera~nas mieves conrcimientrs a través de la capacitacifn, educaci’n y desa-

rrelle,

1 Mc, Ferland Daltnn, “Admimistracifn de Pers~nal: tenrfa y prictica®, Ed, .
FCE, plg. 85-88, 1979,
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2.~ Las actividades humanas en las ~rganizaci~nes aon el reflejs de
valrres interm~s basad~s en la pers~nalidad de cada pers~na que determinam -
el cult;te!‘ ¥ la c-nducta del individu~, Eat~s val-res n~ han sidn seleccin
nad~s pr el individue, simn que se sprenden y se adquieren dentrn de la mig
ma s~cledad,

3,~ La dificultad em el manejc de lns recura~s humanns eR Cemparg -
cifn c~m las mfquinas y 1na materiales, ya que crm~ la calidad del trabaje
varis en~rmemente y n~ estf sujets a medidas precisas, a predicciones y cem-
trrles cmo 1n estén rtrrs recurses. Ademfs se o~ngidera, que ocuamtn nfs -
alta es la calidad del trabajn humann y cuant~ mfs adiestrauientn y experien
cia se requieran tante mhs difficiles y cruplej~s se t~rnan los problemas &d-

ninistratives que le s~a afines,

La Administracifn de Recursns Humsnes (de acuerdn al autnr Fernands A -
riss Galicla) es el prrcesn administrative aplicade al crecimiente y croser-
vacifa del esfuersn, las experiencias, la salud, lra cenncimientns, las habi
1idades, etc., de 1~s niembres de la ~rganizacifn, en bensficin del indivi -

du~, de 1la pr~pia ~rganizacifn y del pafs en general. 2

~ La Adminjetracifm de Recurs~s Human~s peraigue 1~s siguientes rbjet{ -
voa?
« Deade el punt~ de vista de la empresa
- Motener la mixima capacidad de t~d~ el perasnal,
= “btener l1a plena c~labrracifn del pers~nal, est~ es, que =
quieran prmer sus capacidades al servici~ de la empresa.
2 Fernando Arias Galicia, "Administracifn de Recursns Humanrs', Ed, Trillas,

phs. 27, Méxicn 1985.
3 Ibid., phg. 23-36.



« Desde el punto de vista del Trabajador
~ Nborgar una remneracifn justa al personal para que satisfa
gan sus necesidades vitales, ya que esie, es el primer moti

vo por el gue prestan su servicio,

Morgar al personal el mejor trato asf como las mejores con

dicinnes de trabajo.

Oborgar al personal la seguridad y progrese en su puesto, =
ya que muchas veces el eipleadn preficre una remuneraclén -
menor, a canbio de una sejuridad, tanto presente, por las -
garantfas de estabilidad que su puesto le nfrece, camo futy
ra por las prestaciones que le aseguren que en su vejez o ~

en su incapacidad ffsica gozard de lo necesario.

2,1,3 Camportamiento Hiumano

2.2.3.1 Definicién de Camportamiento Xumano.- ¥l Comprrtamien
to Humano 1o padenos defindy camo “la actividad del hmbre en respuesta a
condiclones externas o internas de la vida cotidiana",

¥l cruportardento abarca des aspectos: 1) la cenducta, que es
1o @nico que Se Ve en las personas, y es posible estudiar, perque se puede
evaluar, observar, medir, etc.; y 2) el aspecto mental, que e3 lo que se vi
ve internamente y vale nada m4s para uno, y camo no se camunica forma parte
de una realidad personal,

Tedo comprrianiento tiene 7 cumple con objetivos que le pro -
percionan nrganizacifn y que le permiten llegar a resolver exipenclas socia
les, camo dewastrar, que puede hacer con eficacia algunas actividades y re-

snlver problenas.

(3



2.1.3.2 Teorfas del Camportamiento.- FExiste una pgran diversidad
de teorfas que explican el por qué los individuos se comportan de tal o cud.
forma, atribuyends el comportamiento a la prosencia de inmmerables facto -
res que influyen en forma positiva o negativa. Algunas de estas teorfas son
las sipguientes:

« la Tipoleogla del Cuerpo.~ Esta tcorfa considera que las
caracteristicas anatémicas, los rasgos fisicos y los tipos de cuerpo de los
individuos influyen en lns temperamentos de la personalidad y en los patro-
nes de camportamiento, ya que camo en la edad adulta los tipos de cuepo cam
bian muy poco, el temperamento tiende a permanecer relativamente constante
durante toda 1a vida. Por lo que determina la axistencia de los siguientes
tres tipos especificos de cuerpos y 1os patrones de camportamiento para ca-
da uno de ellos: &

Endombriicest Tipo de Cuerpo: apariencia suave, es«
Lérica y gruesa; el tronco tiene predo
minio sobre las extremidades, tiene -
nds abdmmen que térax, cuando engorda
le crece la parte del ambligo para a -
rriba, sus extrenidades son mds cortas
(1as manos y los pies también), los de
dos son mAs cortos que la palma, su ca
ra es redonda, horizontalmente la fren
te es amplia, ojos separndos, el cue -
1ln es corto, es un tipo “Asimiladort
porque todo 1o que consume se le queda,

4 Jdre Jeff Harris,'Administracifn de Recurscs Humanos®, Temo I, Bd. Clen-
cla y Téonica, pig. hO-42.
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Hesomérficoa:

Temperamento: ana la comodidad, come my
cho, le gusta eostar cerca de la gonte y
desea afecto, muestra una postura relaja
da, lee lentamente, tiene un teuperamenw
to parejo, e3 tolerante con los demis y
o3 f4cil llevarde con &), ademfs es com—
placlente, y prefiere ser conducido més
que conducir.

Tipo de Cuerpo: apariencia rectangular
¥ dura con una predominanciz de huesos ¥
misculos, fuerte y resistente a las lesip
nes, y bien conformado para afrontar exi
genclas ffeicas extrenns.

Temperamento: 1le gusta la aventura fis}
ca y necesita de la actividad fisica vi-
furosa y muscular,.es agresivo e insensi
ble hacia los demfis, tiende a ser ruido-
80 y animoso, y busca actividades al ai-
re ldbre,

7%



Rctmfrticns:

Tip~ de Cuerpr: apariencia lineal y frigil,
las extremidades s~n mils largas que sl tron-
©n, su cuelln es largn, su cara es cusdrada,
la frente es estrechs y larga, su abdemen es
més chicr que la caja trrixica, cuandn llega
a engrrdar 1~ hace del abdwen inferinr, sus
man~s s~n mfs grandes, y 1ns dedns mfs lar -
8°9 que la paima, es uma pers~na "Desasimily
drTa" pues n~ se le queda 1n que consume, y

P°r 1~ general es delicada ¥y cr prons miscy
Lns,

Temperament~: es inhibidn, restringidn y «
siempre srlicita consejna, tiende a ser des-
e~nfiadn c~n la gemte, trabaja bhien ea luga-
res cerradns, reaccinna c~n muchs rapides, -
duerte muy prca, y cuendn tiene problemas -
prefiere 1a s~ledad, n~ le gusta atraer la g
tencifn, par 1» genergl 68 uRA personia ansin
ss, mmbicires y dedicada.
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« Experiencia de Exit~ y Fracasn.- Esta teerfa considera que
las experiencias de &xitrs y fracasns forman la percepcién individual, adg - ,
nfs que influyen en el patrén de crmpnrtaniento. 5

Percep
cifn de
IVIDUALXS Experiencias de Aceptacifin n 1la rely CMPMRTA
&dts ~ de fracasn__ypercepcisn_grechaze de sf cifn en MINTA
de #f miann 1AL ey LT a1
AMBIRNTALES niemo y
los de-
ufs

Asi cuando entre el individues y su smblente existe una intg
raccifn positiva, entences experimentarf el &xitn, y par censiguiente, 1la «
porsona tendrd una percepcién prsitive de sf mimma, es decir, se sentirf que
rida, capaz de enfrentarse a lLnao retns que puede encontrar, aceptada y valis

Peroepcit
IVIDUALES de identi-
Experiencias Aceptacifn ficacifn - Mptimisan,
de &xite ___._>percopui. o sf mimno cercana en sinceridad
positiva ¥ 1na dqnh_)tre of mip nbjetivi -
de of mimo mo ydtodoa :nd ¥y J
los demfis.ytres patrn
nes posity
vos de crg
partmien- -
te

AMBIENTALES

Esta pers~nalidad onn fxite:
« estf ablerta y lista a mievas experiencias
~ tiene una alta conaiderscifn para leos demfs
- debidn a su &xitn incu.viduni logra un grade mayer de
independencis de las fuersas fisicas y scciales.

5 Indd,, phg. 43-4h.



~ tiene la capacidad de adnitir y enfrentar la exis-
tencia de cosas desagradables que le conclernan,
- pusds vivir (ser tolerante) con problemas sin solyu
oibn.
- tiene una alta valoracién de sf mismo y de los de-
nfs, ¥y esto le propicia un conjunto ablerto y posi
tivo de actividades y acciones.

Pero cuando la experiencia results un fracaso jcufl serd el pg -
trén de comportaniento?

Percepeidn
IVIDUALES de falta
Experiencias . Bechgzp d: 1derﬁxti- ggr:zim,
de rracauo._._..)percepci 0,.yde s9mis, ,,t‘ cacifn,_ yBeligeran
IENTALES nsgativa de “mo entre sl cia y Com
a8 mismo nismo y los portamien
dends to Neurss
tico o Paf
ebtico

Bl individuo se verd asf mismo como fracasado, se sentirf indigno,.
indeseable, inaceptahle e incapaz, tendrd un concepto regativo de sf mismo,
por 16 que no podré aceptarse, y le serd diffcil identificerase con los demds,
En general, son dos los patronas de camportamiento que se pueden observar -~
como vesultado de experlencias negativas: 6

1.- Comportamiento Agresivo y Beligerante mediante el cual trata
de mejorarse y solucionar sus percepciones negativas o abandonar la :Lntq -
raccifn con mu ambiente y decepcionarse,

2.~ Comportamiento Neurético o Palcético en donde ¢l nivel de au-~
toconlianza, autoaceptacifn e identificacifin personal es muy bajo, ¥ el com
portaniento resultante llega & ser my diffcil y molesta.

6 Iad,, plg. 45.
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« La Iniciativa Individual crmr deteruingte del Crmpartamientn.-
¥sta terria crnsidera que el prepin individun adesfs de interactuar con su am
biente, pueds rriginar su crmp~rtsuientn, estableciendn tres elementos de la
pers~nalidad: 7

1.- X1 Arganismn {el individu~ c-mplet~)

2.~ X1 Campr de 1ns Fenfmen~s (Lo t~talidsd de la experiencia)

3.= K1 Y~ (el centrn de las percepcirnes, dese~s y valrras que el

individus prses)

A medida que el ~rganism~ interactia c~n el mundn de las experien~
clas se establecen 1re valeres dnic~s del individu~ y surge ol “yn®, el cual
s puede corregir a medids que acumuls experiencias, apresde y madura, cem el
£im de que lucha per actualizarse, mantenarss e impulsarse.

Asi el prrpin individus t-wma la imiciativa para mejrrar las co~sdi-
einrnes de su ambiente, alendn creativn, activ~ ¢ inlciadnr de experiencias, -

ufs que reactive y pasive a las presinncs del amblente.

2.1.3.3 Hedelr Integrative de Crmprrtamientn,~ ¥n base a las ten
rl.u anteri~res se puede considerar que en el crmprrtemients individual de 1la
gente eu el trabaje existem custr~ freas ilp"ﬂl!\t.l:e
1) 1 individu~ mim~ (sus caracterfsticas, cualidades, metas, de-
sers, capacidades, etc.)
2) M1 mbiente extern~ del trabajador (incluyendn leo factres fug
ra del trabaj~ que puedan ser imp-rtantes)
3) Facteres "rganisaci~males (incluyendr fact~res f~rmales, estrug
turales y las influencias inf~rmaies)

4) Pfect~s del Desarr~11~ Tecn-LAogic~



AMBIENTE Y
EXPERIENCIA IFL
TRABAJADTR

W FACT RE: ACCI A
TRCNFLAGICAS CRPARTAMIENTA

FACTFRES MROAIL | l

ZACIWALFS

Dentre del &rea del individun mismn se tienen las sigulentes deter
9

mingntes que influyyen en ol crmpnrtamiente del trabajader:

1.~ E1 individue es una identidad que necesita y persigue una mets
¥& que nace con un cnnjuntn de necesidades bfsicas, metas, motivaciones y -~

desons.
2.~ Cada individun recibe la influencia de los &xitns y fracasos -

que experimanta.
3e= E1 individun siaupre trata de btuscar un estade de equilibrio -

enntim~ tant~ crn sus necesidades binlégicas e internas, as{ como en su ag

biente externn, c~n el fin de mant un estado h thtico o "ideal" que
proprrcions crmndidad,

ko= Tadns Los Andividuns tienen la capacidad de pensar, planear y
actuar raci~nalmente, aunque muchas de sus accinnes no sen racisnales sino

enrtivas,
S5¢- ¥1 crmprrtanientn del individu~ estd relacinsnade con sus carag

g

eristi b4 idades fefcas ( a, sexn, fuersa, destreza, etc.)

7 IAd., pige L6-47.
8 Idd,, plg. 48
9 Tudd., 49-50



6.- La interaccifm del nrganisa~ human~ ¢~n su smbiente preduce
idenstidades humanas diferentes, prr Ln que cada individun tiene una persrng
1idad Sndca que se diferencia de ~tr~s en sus metas, impulsrs, respuestas y
experiencias.

7.= Cada individun tiene empat{a hacia 1lns valeres mrrales de -

1a cultura y la s~ciedad en que vive,

8,~ La psrcepaifn que temga un individur de sf miemn, asf cmn
sus experiencias y su relacifm cen ~trrs individuﬂa tiene un efecte signifi
cative snbre su c-wprrtsmientn, '

© Demtrn del sabiente que radea al individu~ existen institusinzes
¥ grupes srclales (cmn anat religifs, femilis, educasifn, sindicates, gry
prs Anfrraales, sistems u:«!'-ien‘y gnbdernn) que al imtersctuar orn 61 y
crn sus c~Bdicisnes pers~males, desarrrlla un c~njunt~ dnico de experien -
cias, que sl irlas relaci~nand~ a sus propirs impule~s y necesidades persc-
nales, sus metas se f~rmulam crn mhs claridad, sus valeres se desarrcllen -
con ués detalle y su crmprrismientn tiende a seguir narmas concardantes cem
les fact~res smblentales de mis influencia, Legrend~ um status §-CiAl ¥ de-
fiwdendr su papgl on relacifn a 1ns clament~s de su ambiente, 1n cual quie-
Te decir, que el individur nn snlsmente actia para satisfacer sus propiss -
necesidades y lngrar sus smbici~nes pers~nales, sin~ para cunplir lLes dessw
¥ exigencias de su mmbiente s~cial, 10

10 Indd., phg. 65.



X1 "status sncial" 3¢ define crmo la posicién, rango o grado ds
poder que poses un udividuo’en tndo ol sistema social, el cual se adquiere
mediante la afiliacién que tenga 1a propia persosa con los grupos de su am-
biente ¥ con eu propis sctuscifa, 1t

B "rAl" s el patrén de coupertamiento espersdo de un indivj -
duo que ncups una prajcifn dentro de un grupo sncial, de tal manera, que la
percepcifin del "ral" es el reconncimiento que hace el iadividuo de sus prg
pias expectativas de si vimmo y de lns denfs, acerca de su camportsmiento -
ou 18 prsicifn que ncupa, de lns derechns y responsabilidades snolsles que
s6lo 1o pertenscen s &1, 12

Cuando el individus se integra & la fuerza de trabajo, ofrecien~
do sus servioins y aptitudes, ya 1leva consige tndo un conjusto de metas, -

Yalores, nnrwas de crmpertamiento, ranges y percepciones de "rol" que han
derivadn de 1l interaccisn con el sabiente; pero tabidn la crgavizacifn -
cuenta gon sus propias metas, nbjetivns, nommas, reglmentes y pouu‘ou, -
Por 1o que el puesto que ccupe el trabajador impondrd un nuevo smbiente y -
migvas presiones asi crln narmas de croparteniento que ocasiovardn: 1

« La impoeicifn de un mueve crnjunrtn de valeres soclales al tru-
bajader,

=~ ¥uevns patrones de cruprrtamiento,

= Que la ~rganizacifin 1e atrrgue un nival de status y de presti~
gl~, wsplifindree 1as expectativas de rol del individun.

{1 Ibid,, phg. 66.
2 14,
13 Tvdd., pég. 67,



los

miento del trabajador pues tienen como funciones las siguientes:

I1os

bajador pues

Factores Organizacionales son determinantes en el comporta -
1

« Delinear los objetivos organicacionales

Proporcionar las bases para definir los trabajos determinan

do la departamentalizacifn,
« Determinar el jrado de especimlizacién que se utilizard
» Influir en el status social

» Detemminar las relaciones de autoridad tididad

« Delinear una jerarquis horizental de autoridad y relaciones
verticales de trabajo,

« Estructurar 1as rolaciones de lfnea-asesorfa (staff)

» Detemminar los tranos de conirol

Proporcionar sistemas formales de comunicacidn

« Hacer el ambiente de trabajo mfs racional, estable y seguro

Factores Tecnolégicns influyen en el camportamiento del tra=

provocan los siguientes cambloess 15

« Proporcionan nuevos productos y servicios
« Incrasentan 1a capacidad para proveer artfculos mamufacturg

dos
o Dimrdmuyen los costos de mano de obra

« Influyen en el nivel de ampleo
« lindificaciones en los procesds de produccién y de camunica-

cién
« Exijen mds de los trabajadores

« lindifican las polfticas y prdcticas de la fuerza de trabajo



Por todo 1o mencinnads anteriormente, es necesarin que el administry
dor crmosca & los trabajadores desde el punto de vista de las metas especifi
cas que persiguen, de 1ns valores que pnseen, de las unrmas de canpartamien-
to que cumplen, del nivel de status en que se sncuentren y del rol que deseg

pefian can el fin de alcanzar los siguientes nbjetivos: 16

« Saber cfmn metivar, apryar y utiligar los talentos y sptitudes de
1ea trabajadares.

« Percibir la posicifn s~cial de un tradajador fuera del trabajn pa-
ra proparcicmarle ~prrtunidades dentre del mismn cnn el fin de me-
Jorar o snstener su range s~cial s través de las latnres, responsg
bilidedes y rec-mpensas que le asigns.

» Selecoionar y asignar a 1ns individums tareas que estén de acuer
do coB sus valores, nNorxas y roles. ’

« Selecoionar y colocar a las trabajadrres de tal maners, que sean -
crmpatibles y amigables, es decir, que tengaw la aptitud para relg
cinnarse con ~tros asi cme la capacidad para sprendsr y responder
a los valeres, nAwas y roles esparadns pnr' el grupo pPara gue sean

nis praductives y co~perativas,

U Ivid,, phg. 68.
15 Tvid., phg. 69,
16 Ivid., pbg. 70.
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2,1.3.4 La Krtivasifn: elementr generadnr del ommbin de cenducta.-

Inprrtancia de la Mntivaci‘n,- Tnda ~rganizacifn requiere
de la oreacifn y mantenimient~ de um medi~ ambiente "m~tivad~r" para nbtener
el mejrr desenpefin de las pers~nas a través de su c~ntribucifn al lngrn Apti
mn de 1ns nbjetives nrganiszaci~nales; pars 1~ cual emplea ciertns medins de
recrmpenss ~ sancifn para influir en la c~nducta de 1~s trabajadnres, prr =
ejemple: si c~mtribuyem a alcanzar 1lns rbjetives de la ~rganizacifm, recibi
rén incentivns (prenins en efective, ascens~s, felicitacirnes, etec.}, y en -
case ¢~ntrari~ recibirdn sanci~nes (carencia de ascensrs, llamadas de aten ~

cifn, etc.). Este quiere decir que para nbtener un aprendizaje » um cambie

de cenducts, 1los i 3 o prauins deben resultar atractives a lns interg
ses, ~bjetives perscnales y idades de 1ns miembrrs de.la ~rganisacifn,-
Prr elln, el papel del administrad~r m~ es intentar manipular a las persenas
sin~ identificar 1ns fact~res m~tivantes al diseflar un medin smbiente que -~

Pruueva ol desempefi~,
Conceptn de:
~ Hotivacifn: es aquella que estf cemstituida
P r tndns aquelles fact~res {(necesidades, dese~s e impulsns) capaces do pro—
vrcar, mantener y dirigir la cemducta hacia um ~bjetive, 17

= Hntivos: e~m impuls~s, desens, necesidades -~
que canalizen el crwprrtenientn hacia las metss. 18
Est~e nrtives sen dinfmicrs pues vam cambiandn c~m el tiempn, ademfs de que
varfan de acuerd~ s 1las necesidades de cada individu~, pues 1o que mrtiva a
un individu~ en determimad~ m-ment~, puede n~ m~tivar a ~tro en el nismn mn=

mentn,



= Hotivadores: gon las fuerzas que inducen al
individuo a actuar o a desempefiar una tarea determinada, caun son: un mayor
salario, un tftuln prestiginso, el reconocimiento de sus cnlegas, un ascensg
un nembramiento, el tauor a cometer errores o a perder el empleo, el compg -

tir con otros trabajadnres y alcanzar un liderwzgo. 19

= Incentivos: son oportunidades tangibles que
ofrecen al trabajador 1la satisfaccién de impulsos, necesidades o metas espe-
cificas, 20
Cuando el motivo detemmina la necesidad de actuar, el incentivo proporciona
un nedio de logro, estimula y mantiene la accién hasta que se consigue la aa
tisfaceidn, por lo que el incentivo debe ser fabricado a la medida del moti-
vo, por ejenplo: sl el motivo de un individuo es la necesidad de poder, el
incentivo serd un ascense a un puesto de mayoxr autoridad,
Como los motivos van cambiando, los incentivos que sirven en determinado mo-
mernto pueden perder su fuerza despu8s, por elle se deban descrubrir 105 in -

centivos que concuerden con los mievos motivos,

~ Proceso de liotivacién: es la secuencia de pa

808 que tiene camo funcisn estimular a otros para gue se desempelien producti

vanmente, mediante el ot iento de r )s al. empleado por sus esfuer~
=03, de tal forma que se cumplan sus metas personales al mismo tiempo que -
trabaja para amplir los objetivos de la organizacidn.a
Por lo que los dos primeros pasos del proceso de motivacisn es la detemina-
cifin de las metas organizacionales que se persiguen, y el andlisis de los de
seos, metas y necesidades, para buscar a qué motivos personales se puede re-

currir para estimilar las energfas individuales para usos productivos,



Teorfas de la Mntivacifn,-

= Jerarquia de Neossidades.- Fsta tenria con-
sidera que las necesidades humanas dan forua a una jerarquis, que inicis en
arden ascendente desde las necesldades inferirres hasta las superiares, de -
tal frrma que cusndo una necesidad ha side satisfecha deja ds ser usa mntivy
cién., Estas necesidades son las siguientes: 22

1.- FMisirlédgicas (» Primsrias)t son les que permiten la -
eonservecifn de la vids, cmn es el: alimentarse, respirar, dornir, etec,

2.« De Seguridads son las que permiten dar prntecoién, -
¥o que dan scguridad sl individun en su trabaj~ 6 en el aprevisionamientn de
satisfactrres,

3.~ Srciales: permiten que el individuo sienta 1a neces}i
dad de pertenscer s un grupe y de ser aceptsdo en el mlamo,

4o~ Do Tatimas crnsiste en que el i.ndividuo necesita ser
apreciadn v estimado, contande con clerto prestigin entre los integrentes -
de) grupn al que pertenece. .

5.~ Do Auterrealisacifn: crnsiste en que &l individue =
wients la necesidsd de trascender, de dejar huells de su paso, y esto lo lo-
gra cusndo expresa au cenncimiento y sobre t~do cuandn tieve la pesidbilidad
de ser creativ~,

17 Indd,, Tm~ IX, phg. 224,
18 Id.

2 T4,
22 Har~ld Keents y Cyril O Denmell, "Admimistracifin®, B4, Ke, Graw HOL, -
phg. 533=534, Méxice 1986,
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= Pnfoque de Motivador-Higiens.~ Esta teorfa -

explica la motivacidn en término de dos factorest: 2

1) Factores Inirinsecos o pertenecientes al -
puesto: 3on aquellos que cuando estf presentes motivan al personal, osea,
causan satisfaccién, pero en su ausencia no ocasionan insatisfaccién.
Entre estos factores sc encuentran: 1la responsabilidad, la iniclativa, el
reconociniento, al trabajo desafidnte, el progreso y el crecimiento en el -

trabajo.

2) Factores Extrinsecos al puesto: son aqgue-
1los que cuando estén ausentes ocasionan insatisfaccién, pero si estén pre-
sentes no causan satisfaccién,

Entre estos factores se encuentran: la simpatfa con 1ns caopafieros, la lim
pieza, el sueldo, las relaciones interpersonales, las condiciones de traba-

Jo ¥ 1la seguridad en el puesto.

Al primer grupo de factores se le denaminé
Factores de Mantenimiento o de Higiene. Y al segundo grupo de factores se
le denmuind Factorea de Comtenido de Trabajo o Motivadores,

23 Indd,, pls. 536-538.



= Batudio de la Motivacién a partir de las
Expectativas,- Este estudio considera como base elemental el hecho de que
las personas se ven motivadas a realizar acciones para lograr una meta en
la medida en que esperan que dichas acciones les ayuden a lograr la meta,
1o que significa, que 1la motivacién es producto del valor que una persona
anticipa para una accién, y de la probabilidad que percibe de lograr sus -
metas, lo cual puede plantearse de la siguiente forma: 2

Fuerza = Valencia X Xxpectativa

Fuerza: es la potencia de la motivacién de una peraona
Valencia: ;a 1a fuerza de la preferencia individual respecto a un resulta
o

Expectativa: es la probabilidad de que una accién especifica conduzca a -
un resultado deseado

La potencia de la motivacién depende tanto de la valencia
camo de la expectativa, ya que 9e puede obtener una Mo Motivacién, cuando:
— 1a perspna es indiferente al logro de clerta meta (va -

lencia de cero).
- la persona prefirirfa:no lograr esa meta (valenscia nega

tiva),
~ existe 1a duda de que la accién conduzca al resultado -

deseado (expectativa de cero),
~ 8s considera que definitivamente la accifn no condicird

a obtener el resultade que se espera (expectativa negativa).

24 Ivdd., pds, 538-539.



« Eatudio de la Mnrtivacifn a partir de las Necesida-

des.~ Fste estudin explice la motivacisn a través de la identificacifn de -

tres tipns de necesidades m~tivantes:

Necesidad de
Poder

Naceaidad de
Afiliscifn

Necesidad de
Ingro

25 Tvdd., phg. 5kl-542.

25

Las pers~ngs que sienten una gran necesidad de
poder quieren ejercer influencia y contral a ~
travée de lu blsqueda do pueatos de liderasgoe,
ademfs, que son enérgicns, decididos y extrover
tidas,

Las personas con gran necesidad de afiliacién -
®1um ser anadns para evitar el delor de ser

rechazadas prr el grupne sncial; buscan acuparse
del mantenimients de relaciones snclales placen
teras que gnzen de un sentido de cenfimnra y -
croprensiin para ayudar a censalar a otras per-

8nnas que as encuentren en problemas.

Las personas can gram necesidad de lngro desean
alcanzar el &xito a través de desafics y de 1a
fijacifn  de metas diffciles de alcanzar, procy
rando trabajar en perindes pralongadss reciblen
do la retrnalimentacién sapecifica y pronta se-
tre 1n que estén haclendo,



Hodelo Integrative de la liotivacién.-

Este modelo estd conformado por siete fases que

se muestran en el siguiente eaquama:

hiotivo Tncentivo

Deterninacién do la
probabilidad de &b

l 83atiafaccién l .

JBvaluacién o
estimacién del
valor del. incen| to
tivo
Pevaivacisn bopcibn A
de 1a equidad Recompensa con
de recompensas éxito

("I 5égc;6n Taéd; l

bopeisn B
Abandono, desa
liento por la
falla (el pro~
ceso se detie-

ne aquf)

6Opci6n c
R acién -

para corregir

1a

falla

Fase 1 Motivo: el motivo hace que 1a persona busque la realizacién e

inicie la accién, aunque su existencia no determina immediaty -

mente el curso final del crmportamiento, ya que puede haber va~

rins cursos de accién,

; 26 Jr, Jeff Harris, "p.cit., plg, 217-222.
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Yase 2

Tane 3

Yase &

Pave 5

Faze 6 A

Incentivo: es la fusrsa imantada quo atrae la atencife del indi-
vidun prrque le preomete rec-mpensas y logros que pueden satisfy -
cer sus desens, YL incentive debe cancordar oot el motivo para -
indusir 1s acoifn,

¥valuacién o estimacifn del Valar del Incentive: sl el incentivo
parece nfrecer los nedics para catisfacer el motivo, & individue
considera el valor del mimeo bajo des criterics:

1.~ thasta qub grado se satisfard la necesidad inse~
tisfecha?

2.~ :igualari la recapensa o ssrd mayor que el eg -
fueTso requerido pars ganarla?
Dateminaciéa de 1a probabdiided de &xito: esta fase consiste en
analisar les recursns de que dispens, el tipoe de ayuda que puede
esperar de sus superiersa, de sus cnlegas y de sus subalterncs, ~
la cantidad de tiempn de gue dispone, la atencién y 1a simceridad
de 1a persraa que nfrece el incentive,

dcclfn Tamadat si el valer de 1los beneficins ofrecidns par &l in
centive y 1a probabilidad de un desempefin eficss son pnsitives,-
entrnces el trabajedwr puede decidirse a actuar para lograr la rg
empensa prometida.

Reonapensa con Exito: al desespetiar el trabajador su accién dedg
rf recildr la recrmpenss premetida que le permitirk satisfecer -
sus mntives y Tefersar su cenfienza en futuros casos de motivy -
oifa-incentive,



Fase 6B

Pase 6 C

Pase 7

Abandens, Desaliento par fallar si el trabajador falls en el de

P Y oo

y antagenista hacia los fact~res externns que segfn é1L 1a hicie-

hed

1a recmp eaperada se vuelve pesimista

ron fallar, ncesirnandn que pueda perder la confianza en sf mis-
moe

Recuperacifn para corregir 1la falls: cuande el trabajador ha co
netidn errcres en su desempefin y desea nbtener el &xitn, empiesa
a reevaluar 163 mntives, incentivns, valeres y probabilidad de -
&xitn, volviendn a dedicar maysr esfuerzo pars obtener el desem-
pefin satisfacterin y asf ganar las recazpensas necedarias para -

1egrar sus metas y m~tivos bsices,

Evaluacién de la Rquidad de recrupensas: el trabajader evalda -
1a8 Tecrupensas recibidas en base & Lns siguientes criterios:

~ Las recrmpensas nfrecidas ariginaimente.

~ El esfuersn requerido para obtenerlas.

- Las recrmpensas recibidas por otrns mediante accio-

nes y esfuerzns similares.

Si censidera que la recempensa es justs y equitativa, entnnces la aceptacifén

de 1a misna traerf gratificecin y satisfaccifn,

Fase 8

Fase 9

Satisfaceifn: cuande todas las fases del precesc han tenido &xi
to se obtiene la satisfaccifn de necesidades y desens.

Tl prooeso crmienza de nuevn: se deben evaluar los motives nue~
vamente, y 1lns incentivos deben renovarse para satisfacer los mg

tivos existentes.



Fuerzas }Motivadoras.-

Incentivos Monetarios.~ El dinero es considerado por
los trabajadores coamo el dnico valor real que desean obtener a través de su
trabajo, pues pemite satisfacer las necesidades mds importantes camo son:

alimento, vestido, casa-habitacién, transportes, educacién, etc., por ello

algunas organizaciones lo consideran como el incentive de mayor importancia,
Pero es el trabajador quien debe de considerar si solamente el dinero es el
fnico medio que puede sabisfacer todas sus necesidades, para lo cual deberd

contestar las siguientes cuestiones: 2
iSatisfard el dinero lo que necesito y deseo?

ilos valores que proporciona el dinero son mayores o ipgua-

les que el esfuerzo requerido para obtener la recompensa?

54 las respuestas son afirmativas, entonces el dinero
puede funcionar camo un incentivo dtil.

EL dinero tendrd la potencialidad de ser un motivador siempre quet

« existan necesidades bdsicas insatisfechas
« Sea un medidor tangible de loyros y satisfacciones (ya que
cuando el trabajador se desempefia bien, la recampensa mo

netaria le indica su &dto provocdndole deseos de logro).

2] ITvdd., pég. 85-286.
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 Pern salo hasta clertn punto resp~nderdn loa trabajadores
& 1rs incentives monetarios, zfs all de ese purte, el dinern es ineficaz pa- )
ra eagtimular a la accifn debide a las dos siguientes situaciounes: 2

1.~ Guando las necesidades ham llegado a una fame en ls -
que fdnicamente las reccmpensas nn menetarias podrdn cubrirlss (por ejesplo: -
cuandn el trabajador tiene el desen de ser cnlncado en un puesto donde pueda
demostrar sus aptitudea y capacidades).

2.- Cugndn el cnsto personal-esfuerso (exigenoias que hay
que cumplir) es mayer que el valor percibide par la recasponss mroetaris, se
redune o elimrina la respuesta al diners crmo un incentive,

R diner~ se pusde ntorgar a travée de les siguientes ply

nes de incentives: £
- Flan de Gratificsciones: cuando se le asigna unz tarea

sl trabsjader y la desempefia bien, se le recmpensa mediante una gratificp -

ci8n,
= Repartn de Utilidades: cuando les trabajadnres laboran

efisienteuente, todos sus esfuerzes producirfn utilidades més altas que les -~
serfn devueltas mediante la distribucifn de las miszas al finalizar el perio-

do fiscal.
« Evalussién de Néritns: cuande el trabajadnr hs tenide -

un buea desespefio durante un perinde de tiemps, se le proporciona un ammente
de salarie bisico, 1o cual, adesis de incrementarle su poder de comprsa, le eg
tisface sus necesidades de prestigin o reconncimiento y le df una sensacién
de legra y de crupetencia,

28 Indd., phg. 237.
29 Ivid., pég. 238.



Para que estos planes de incentives monetarios sean g -
tractivos para el trabajador y eficaces desde su aspecto adninistrative; de-

0
ben cumplir los sipguientes requisitos: 3

- Las recompensas deben estar en relacién al desempefiq
esfuerzo, productividad y habilidades del trabajador.

- K1 incentivo monetarin debe estar en relacifn con -

las necesidades actuales o futuras del trabajador.

~ El plan de incentivos debe ser entendido fdcilmente

por los trabajadores a fin de poder calcular su costo personal,

= Kl plan de incentivos debe proporcionar la recompen

sa inmediata al desempefio y asf justificarla.

- Bl plan de incentivo debe estar dentro de la capaci
dad financiera y del presupuesto de la organizacidn.v

- El plan de incentives debe minimizar las fricciones
entre los trabajadores,  estimlando el apoyo mutuo entre los mismos,

30 Tvdd., phg. 239.



Incentives No Monetarine.~ Xn base a loa deseos y/o ne
cesidades del trabajadrr se pueden establecer lns incentivas no mrnetaries -
que permitan satisfacer esas necesidades, cmo a continuacifin se ejamplifica

en tres tipns diferentes de dtsu«-m3 1

« Cuandn se tiene la necesided de Afiliacién, se pug
den asignar tareas que prrparcircnem la mpartunidad de relscienarse y comuni-
carge cem grupns ~ individues que permitan mejorar al status del trabajader.

« Cuando se tiens 1la necesidad de Pader, se puede as
cender a un puestn de maynr respnmmsabilidad que permita obtener un liderazgoe
mfs definido.

« Cuando se tiene la necesidad de Prestigin, se pue-
de cenceder reconncimiente, pramins, elngina, etc., que permitan al trabaja-

dor sentirss ~rgullasns per el buen desempefin de su labor.

En general, para que lns suberdinades puedan ser verda-
dergmente nntivades y satisfacer sus necesidades, sfle snlicitan lo siguiene

ter 32

+ Recrnrcimiento prr su trabajo
« Criticas censtructivas, no tendencinsas
« Que se los considere crmo seres humanos

« Accesibilidad para expruner ideas y estudi~s de las
SWAS

« Avian de les cambins antes de ejecutarles
o Fe en el empleadn y en 1as lab-res que realiza

71 Indd., phg. 240
32 Intd., phg. 241



2.1.3.5 1la Horals factor influyente sobre el desaipefio laboral.-

Yaturaleza de la Horal de los empleados.~ La moral bfsica
mente es un fenémeno de grupo, que describe el nivel de actitudes favorable
o no favoerables de los empleados colectivamente en relacién a todos los as=~
pectos de su trabajo: el puesto, la empresa, sus tareas, las condiciones -
de,trabajo, sus cempafieros de trabajo, los supervisores y demfs, Se encuen
tra en las organizacinnes en grados varlables, pues existe una moral "axta®
© "baja" que puede ir fluctuando con el tiempo,

Tiene la moral una cualidad c~ntagicsa, ya que mediante la
interaceifn y 108 procesos de comunicacifn en las organizaciones, los emple
dos trammiten sus camblos de actitudes y npiniones a los demfs, ocasionando
que una cafda de la moral sea mds rdpida que un levantamiento de la misma,

por 1o que es diffcil convertir una baja moral en una alta.

Concepto de l{oral,- La moral la podenos definir bajo los

dosz sijuientes conceptos:
1.~ "Es el conjunto de percepciones que tienen los trabajadores acerca del
estado de su bienestar y del grade de satisfaccisn con respecto a las

condicinnes y circunstancias organizncinmleu".”

2.~ "E3 un fndice del rrado en que el individuo percibe una probabilidad de

satisfacer sus propios motivos mediante la cooperacidn con el ;;x'upc".}

33 Indd,, pég. 245.
34 Id,
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Lns conceptos anteriores tienen dos niveles de influencia.
L prime;ro e3 el hecho de que 1a moral es un sentiniento de grupn, un eapf-
ritu de campaflerismo, y una evaluacién grupal de las condiciones organiza -
clonales. El segundo nivel se refiere al trabajader individual y a sus pro
pias percepciones del estado de bienestar de la organdzacién. Lo anterior
significa que exdste una moral de {rupo y una moral individual, las cuales
se interrelacionan y se influyen mutuamente, pero no son necesariamente idén
ticas, ya que la percepccifn personal de un individuo acerca de las condi -
ciones existentos puede ser alta en 1o que se relaciona con &1, pero la per
cepcifn prupal puede ser baja, o viceversa, aungue por lo general ambas com
parten sentimlentos,

Relaciones enh_re las percepciones del trabajador, los ni-
veles de moral y los efectos de 1a misma,~ Ia moral se detemim en su mayor
parte a través de las percepciones que tiene el trabajador respecto a las = )
condiciones y circunstancias erganizacionales, las cuales se clasifican en
tres categorfas: 3 .

1) 1a percepcisn del irabajador respecto a los factores -
favorables o desfavorables que estdn fuera de su control, camo son el tipo
de supervisién que recibe, el espiritu coscperative de lLos campaiieros de tra
baje, las politicas y actitudes de la compaiifa hacia sus trabajadores, las
condiciones de trabajo, etc,

31 estos factores son percibldos por el trabajader en forpa faverable, en =

tonces la moral tenderf a ser alta, en casn o0, do la percepcién

es nezativa o desfavorable, 1a moral tenderd a ser baja,
35 Tvdd,, plg 245-248.



2} La percepcifn del trabajad-r del nivel de satisfaccién
que ha nbtenide de recrmpensas anterinres por un trabaje previn,
51 estas recrmpensas se crnsideran justas y la realizacifn nbtenida a través
de ellas es suficiente, la mrral tenderd a ser alta, en casn cantrarin, la

mnral tenderd a ser baja,

3) La percepcifn del trabajader de las prsibilidades en -

las que se dan nbtener rec-mp futuras par un trabajn futuro.

S4{ el trabajadnr mira hacia el futurs y percibe npnrtunidades de satisfac -
oifn y de logre en las recempensss y cendicinnes futuras, la mnral tenders
a ser alta. Pern, s8i las recrmpensas y mprrtunidades nn ann claras, ia mr-

ral tenderf a descender.

Para que el nivel de la mAral sea siempre elevadn, es ne.
cesarin buscar las condicinnes que hagan que las percepcinnes se nrienten -
praitivamente, p~r ejempl~, que lnas estil~s de supervisién , peliticas de -
1a crmpafifa, cendicirnes de trabajn y atres factrres externns que estén fue
ra del crnirnl del trabajadar, estén arientadns hacia el ampleads, aplican-
de estilss de liderazgn que 1n apnyen y Lo estinulen, estableciendn paliti-
cas y cendicirnes que 1~ beneficien, creand~ sistemas de c~uunicacién para
mantenerle infermadn, y preprrcinonfndnle recrmpensas crnsistentes, equitati

vas y dadas a cenncer pnr adelantadn,

10



103 elfectos de 1a moral cuando cs alta son los sipuientes:

Y cuando es

36 Ivad,, plg. 249.
37 4.

.

36

Alto nivel de conperacifn
Deseo de observar las reglas de la eapresa

M4s cuidado al manejar las propiedades y equi-
po de la enpresa

Leasltad y respeto hacia la organizacién
Relaciones arueniosas de trabajo
Trabajn sin quejas

Se reducen los cambios, el ausentismo y los re
tardos

37

baja sus efectos son:

Falta de cocperacién
Falla al observar las normas y reglanentos

Indiferencia hacia las metas y objetivos de la
empresa .

Falta de interés e integraclén con los compailg
ros

Aumentan las quejas acerca del brabajo

Amentan 1os cambies, el ausentismo ¥ los rg =
tardos
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2,2 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

2.2,1 Importancia del BO,- Actualmente las empresas Se encuentran -
ante la incertiduntee de icfmo adaptarse a los cambios y demandas internas
¥ externas?; la respuesta a esta duda est4 en la aplicacién del proceso de
Desarrollo Organizacicnal, el cual tiende a preparar a 1as organizaciones =~
para enfrentar los cambios que Se puedan prssentar y buscar soluciones a -
problenas.

El DO permite a las organizaciones:

« Lograr una participacién conciente v conjunta
de los enpleados, aprovechando al mAximo sus necesidades, posibilidades y'u-
potencialidades,

« Lograr una direccién adecuada dirigida desde
%03 niveles perenciales o directivos,

» Lograr un perfeccionamiento, tante individual,

camo grupal,
« Lograr un autodiapnfstico y autodesarrolle

« La colaboracién individual, grupal e intergry
pal para elininar los canflictos intergrupales.

« Hanejar los prohlemas desde el nivel geren =

cial o directivo.
« Alcanzar una coordinacién y unién entve los

objetives individuales y los de la organizacién,

38 Har~ld Knents y Cyril 01 Dennell, fp.cit,, phe. 493-%%.



2.2,2 Surgimients del D7,- P1 DN surgi® a partir del afin 1957 cuands
se iniclaren una serie de investigacirnes snhre el aspects humano (la cem =
plejidad que representa el factor human~ dentrn de la empresa), la rrganizg
cifn y su ambilente tendientes a propiciar el desarrnlln y el crecimiente ar
ganizacisngl, Al principin la aplicacifn del DM se limitA al nivel de cone
flictos interperannales, de grupcs pequefins, pasand~ a la Adninistracién P4
blica y posterisrmente a t~dns lns tipns de mrganizacinrnes, empleands mode-
1ns, procedimient~s, medins de diagnAstic~ de situacifn y de accifn, y téc-
nicas de tratamientn para 1ns niveles nrganizscinnales, >

Lns antecedentes del DN pravienen de las des ramas siguientes:

1) Adiestranients de Labaraterin
2) Rotrninfarmacién en las investigacinnes por -
medin de encuestas,

Pl adiestramientn de Labaratsrie constfa en la farmacifn de pe-
quefins gruprs nn estructuradns, en las que lns participantes aprendfan en -
base a sus pr~pias actuacirnes internas y las que recibifan de 1ns denfs in-
tegrantes del grupn. ILas aptitudes y lay percepcinnes internas de 1ns indi
viduns adquiridas en las labrrat~rins de conducta se aplicaban a la snrlu -

cifn de prnblemas en la ~rganisaci#n,

39 David "chra Heremn, *Direcoi’n", publicad~ p~r 1a FCA, pfig. 32-33, Méxi
cn 1988, .
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La Retroinformacién consistfa en la aplicacién de encuestas pa
ra conocer las actitudes de los trabajadores y gerentes, cuyos resultados se
discutfan en sesiones de seminarios con libre intercanbio de ideas, 1o que =
pemitfa realizar cambios positivos en la administracién de las empresas y -
considerar ''globalmente® al Sistema de Relaciones ilumanas, pues se aplica a
cada gerente, supervisor o trabajador en el contexto de su propio puesto de

trabajo, de sus propios problemas y relaciones de trabajo.

Actualmente con el apoyo de las Ciencias de la Conducta se lo-
£ra preparar 2 las ae:presaa para 1os cambios que ocurren en su uedio interno
y externo, con el objetn de mejorar su efectividad, alcanzar sus objetivos y

lograr un-desarrollo organizacional.

22,3 Definiciones de DO.- EL DO ha sido conceptualizado por diversos

autores, entre 10s que se encuentran los siguientes:

Alfonso Siliceo, Es una respuesta a la preocupacifn univer-
sal de los lfderes empresariales, para de—
sarrollar, preparar y adapter a sus organi
zaclones a la era de constanies cambios ex

0
plosivos y de retaos irascendenies¥, &

10 Mifragn Silices, "Capacitacita y Desarralle de Pers~mal®, Ed. Limuss, -
pla. 22, Nexicn 1973,
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luis Ferrer Pérez.

Luis Miguel Garcia Garcia,

Warren G. Bennis,

"Es la aplicaci’n creativa de largn alcance,
de un sistema de valnres, técnicas y prece
sos, administradn desde la alta gerencla y
basad~ en las ciencias del crmprrtamients,
para lngrar mayer efectividad y salud de -
la srganizacifn mediante un cambin plenifi
cadn, segin las existencias del mbient.eﬁ

exterior y/n interinr que las condicirnes',

"Serie de téonicas administrativas que tra-
tan de adaptar a 1ns hemtres de 1s orpani-
zacifn en el cambls tecnnlféigicn, estructu-
ral ¥ en lns prncesns s~clales, para nbte~
ner prr medin de 1a realizacifn personal -
de cada unn de los mlembras, uns mayer pro
ductividad®,

YEs una respuesta sl camble, una crmpleja ~
estrategia educativa cuya finalidad es cam
biar las creencias, sctitudes, valores y
estructura de 1a rrganizacifn, en tal for-
ma que &stas puedan adaptarse mejnr a rue-
vas tecnnlnglas, mercades y retes asf cemo

43
al ritmn vertiginnan del cambin mismet,

41 Luls Ferrer Péres, "Gula Préctica de DM, Td. Trillas, plg. 15, México -

1988,

L2 14,
43 Warren Bennds, '"Desarrclle ~rganisaci~nal¥, ®d, FEI, pég. 2, México 1982,
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Richard Becihard.

HWewton llarguiles,

Koontz
0' Donnell.

B3 un esfuerzo planificado de toda la or
ganizacién, y administrado desde la alta
gerencia, para aumentar la efectividad y
bicnestar de la organizacién, por medio

de intervenciones planificadas en los -
procesos de la entidad, las cuales apli-
can los conocimientos de las ciencias -

del. comportamiento! .“‘

'Ea esencialmente un enfoque de sistemas,
con vistas al cenjunto total de relacio-
nes funcionales e interpersonales en los

L5

organismos",

"Es un proceso de desarrollo que abarca —
una amplia variedad de criterics adminig
trativos y conductistas plancados para -
hacer mds efectivos el comportamiento hu
mano y las relaciones en una organizacidé,
analizando y probando los problemas de -
coaportamiento, las actitudes, los motivos
¥y los valores de los participantes, y adqp,
tando técnicas camo le Adninistracisn poxr
Objetivos para hacer mds afectiva la coor
d.il'lat:i.dn".‘.6

4, Richard Beckhard, "DA, estrategias y mndelns*, Bd, FEI, pg. 10, México -

1973.
45 Newtrm Harguiles, *DN, valares, precesns y tecannlogia®, Bd. Diana, pég. =~

24,1983,
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2.2.4 Objetivos y Caracterfsticas del DO.- Toda implantacifn de DO

persigue 1los siguientes objetivos: W

« Lograr 1a consecucién coincidente de objetivos generales de
una organizacifn con las metas particulares de los individuos que la inte -

gran,
« Desarrollar un clima de trabajo basado en la apertura, la -

confianza y el respeto por cada uno de los miembros de la organizacién,

. Sustituir a la organizacién tradicional introduciendc el -
cambio planificado que permita responder a las necesidades actuales,

« Proponer el mejoramiento de las organizaciones mediante un
sistema total de cambio planeado.

. Lograr que los individuos cambion al unfsons con la organd~
zacibn,
« Crear en forma planificada mejores condiciones de vida en -

las organizaciones modermas,

. Fomentar el apoyo y la cooperaciédn de los miaabros de la or

ganizacidn,

» Lograr la adecuacién de las personas al medio organizacis ~

nal, '
« Estudiar la conducta Inmana camo un proceso de interaccién

social logrando que la organizacién propicie la satisfaceifn de 1as necesi~

dades mumanas, creando un sentimiento de confianza entre las personas,

« Crear condiciones en las que se haga aparccer el conflicto
inevitable y se maneje adecuadamente.

46 Harrld Keonte y Cyrid N Demmell, fp.cite, phg. 735.
47 Newton Margulles, fp.cit., phg.k%.
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« Orear un medio anbiente en el que la autoridad conferida a
los puestos se agregus a la autoridad basada en conocimiento y aptitudes, -

ete.
« Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo -~

61 la planeacién y ejecucidn de sus actividades,

« Corceptualizar a la organizacisn cazo una entidad socioteg
nolégica, intesrada por los factores bdsicos: la estructura, la tecnologfa
¥ los procesos sogiales,

« Tener confianza en la creatividad, capacidad, iniciativa y
responsabilidad del hombre poniéndolo camo un elemento digno de mejor trato
dentro de as organizaciones,

' « Desarrollar una organizacién proactiva que se antiaipe a -
168 problanas antes de que Se presenten y planee soluclonarlos tan pronto -
como resulte oportuno,

« Intentar crear un amhiente en el cual sea posible que los

miembros de la organizacifn encuentren un trabajo atractivo que los rete.

« Dar oportunidad a los miambrns de la organizacifn de que -

trabajen camo seres humanos, m4s que como fuentes de produccién,

« Dar oportunidad a los mienbros de la organizacién de que -
tengan influecncia en la manera engqe se relaclonan con el trabajo, la orga

’ nizacién y el ambiente,
« Proporciomar 1a oportunidad a cada miembro de la organiza-

cién, asf como a esta ditima, de que desarrollen tode su potencial.
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Las principales carasterfsticas del DO son las siguientes:

+ Es una eatrategia educativa adoptada para lograr un cambio
planeado en la organizacifn, centrdndose en los valoves, aciitudes, relacip
nes y clima organizacional,

« Paraigue un desarrollo de la direccién, una constitueién de
equipos, la ayuda en la resolucién de conflictos, una integracién de los eg
fuerzos de las partes interdependientes de la organizacién. ‘

« Persigue un mejoraniento en la competencia impersonal, un -
desarrollo de una creciente comprensién entre los grupos de trabajo y entre
los miembros de cada uno de éstos a f{in de reducir las tensiones, y un desa
rTollo de una admindstracién por equipo mfs eficaz, oses, la capacidad de «
los grupos funcionales para trabajar con mds competencia,

« Hacehincapié en los principios de 1la ciencia de la conducts
cano Psicologia Social, Antropologfa Social y la Sociologfa. ’

« Facilita el desarrollo de un clima de trabajo que estimile
la infciativa individual y la realizacifn personal.

» Ayuda a la Administracisn en el diagnéstico de los proble -~
mas de la organizaciédn o sistema,

« Busca aplicar la dinfmica de grupo a los procesos de cambio
planeado de la organizacifin,

« Es un enfoque de aisbemas, con vistas al conjunto total de
relaciones funcionales e interpersonales en 1loa organismos. Considera que =
el aistaua del organismo se compone de tres elementos o subsisteusas:

48 Warren Bemnis, fp.cit., plg. 11-17.



- Sistema Téenico (que contiene el flujo de los
trabajos y la tecnolegia que le corresponde),

- Sistena Administrative (incluye la estructura
de 1a organizacién, las nommas, politicas, reglas y la forma de tomar deci-~

siones).
- Sistema Huaano (se basa en el aspecto inteleg

tual y en satisfacer las necesidades personales).

~ « Los canmbios que se intenten hacer dependen de las necesida-
des o problamas que tenga la organizacién, los cuales pueden agruparse ent
~ Problemas de destino, crecimiento, identidad y
revitalizacién,
~ Problemas de satiasfaccién y desarrollo husuanoc.

~ Problemas de eficiencia crganizacional,

« Se basa en el ceamportamiento experimentado a través de téc-
nicas cano son: el entrenamiento de la sensibilidad, las reuniones de con-~
frontacisn, y otros métodos, que permiten generar datos que constituyen la

base para la planeacién y 1la accién,
« Provoca motivacién por el cambio en el medio donde actda.

: Percibe 1o que estf ocurriendo en los ambientes interno-ex-
terno de 1la organizacifn, analiza y decide 1o que debe ser canbiado, inter-
viene en forma necesaria para provocar el cambio con sl £in de que la orga-
nizecién sea mis eficaz y mds adaptable a los cambins, conciliando las ne~

cesidades humanas fundanmentales con 10s objetivos y metas organizacionales,



« Abarca el sisteus total de una organizacién y la medificacidn -
planeada para amentar la eficiencia y eficacia de 1a misma.

« B8 un proceso esencislmente dindmico que, Qe acuerdo al grado ~
deseado de cambio puede ser mds b menos camplejo, sbarcando una serie de =
cmbinacinnes estructurales y de camportamiento, que se complenentan y res-

paldan en funcidn de un objetivo: aumentar la eficiencia y eficacia organi
zacional,

2.2,5 B} Cambio Orpandzacional

2.2.5.1 Definicién,~ Para que una organizacién tenga fxito

debe cambiar contd te en respuesta a 1os cambios en las necesidades de

los clienbes, avances tecrolféigicos y muevas normas de goblerns, para lo cual,
el Cambio frganizacional es Yel proceso que se sigue para modificar cualquier
sepuento organizacional respecto a 1fneas de sutoridad, niveles de responss
bilidad de los diversos miambros de la organizacifn y 1ineas establecidas de
cmunicaei;!n organizacforal, Todas estas medificaciones: tlenen como obje

tivo el incrementar la efectividad urganizacioml.w

49 David “chna Marenn, Pp.oft., pige 47
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2.2.5.2 Factores del Cambio Organizacional.,- Los principales
factores que deben conaiderarse en el cambio organizacional aon los siguien -
ten: o
1.~ Kl Agente de Cambio.~ La perasona que efectie el cambio en la orga
nizacién, ya sea q\lxe pe;-tenezca 0o no a. la mimsa, se le conoce camo Agente de
Canbio, el cual puede ser un administrador autodesignado dentro de la organi-
zacidn o un consultor externo experto en alguna 4rea en particular, XL Agen-
te de Cambio para que tenga &xito deberd contar con las siguientes habilida -
50

des:
. Determinar correctamente cémo deberi efectuarse un cambio.

» Resolver adecuadamente los problemas relacionados con el cambio,

« Utildzar oportuna y adecusdamente las té&cnicas para influir en -
las personas en forma apropiada durante el ;:ambio.

« Determinar hasta que nivel de Q'ambio puorien resistir los miey -

bros de una erganizacién,

2.~ 1a Determinacién de 1o que deberfa Camblarse,- Lo que debe ser -

cambiado en una crganizacifn para alcanzar la efcctividad de la misma, es la

relacifn que existe entre los factores h tructurales-tecnoldgicos tra
tando de adecuar a las personas apropiadas con la tecnologfa y estructura a -
propiadas, Eixsten dos pasos que pueden emplearse para ayudar a determinar -
los cambios que incrementarfan la propiedad de esta relacién: a2

1) Un Diagnéstico Organizacional Interno: consiste en el examen -
de todos los factores interncs de una organizacién camo son: 1as personas,
la tecnologfa ¥ 1a estructura; reuniendo informacifn a través de tres estrate

glas bfaicas,

50 Tudd., phe. 48.
51 Ibid,, phg. L8-49.



La primera estrategia crnaiste en disefiar y realizar entrevistas espe-
ciales con varics miembr~s de la ~rgenizacién para determinar la frrma en -
que perciben la relacifn gente-estructura-tecnnlngia dentrn de la ~rganisa-
cifn y reunir sugerencias acerca de cfm~ hacer mds apropisda esta relacisn,

La sepgunda estrategla congsiste en revidsr varins tipos de decumentos -
nrganizacinnles registradns, cman ann: gréficas, descripciones de pueatns,
prliticas y prrcedimientns que permitan praporcirnar y determinar la forma
en que pueden mejrrarse la relacifn pente-estructura-tecnnlegia,

Y 1a dltina estrategia c~nsiste en srlicitar a les miembrrs nrganiza -

cirnales que llenen cuesti~narins especialmente diseflados,

2) Un Diagnfetice “rganizaci~nal Externn: cnnsiste en investigar el -
impactn prtencial del medin ambiente arganizacinnal en la efectividad de la

rrganigacifn, para 1~ cual enaliza el medin ambiente bajn dns niveles: 52

(1) ¥l medi~ ambiente nperative (el cual contiene facteres -
crm~ clientes, proveednres, crmpetidrres e inversicnistas que influyen en -
la ~rganizacifn directamente).

(2) F1 medin sublente general (es cl medir ambiente nrganiza
cinnal secundarin, y crntiene factres crm~ nommas sncisles, cndicirnes e~
cenfmicas y nermas gubernsmentales que influyen en la nrganizacifn indirec-
tamente), }

El Diarnésticn frganizacinnal Fxternn requiere de la reunifn de infer-~
macifn a través de 1lns siguientes mét~d~s: revisar las infermes gubernamen
tales relacimnadrs cen el desemplen~ y las c~ndicinnes econfmicas, analizar
la satisfaccifn del censumider ¢an 1ns praductns vendidns, y cemparar 1ns ~

principales productes de La srganizacifn cen las cempetidnres.

52 Ivid., plg. 49-50,



3.~ El Tipo de Cambio por hacer,- Los camblos pueden ser los siguien~
tes: 3
« Tecnolégicos (estos se realizan por consultores externos "exper-

tos),
- Estructurales (se realizan por el agente de cambio; el cambio eg

tructural varfa en cada situacién, pero por lo regular se refieren a: acla=
raciones y definiciones de pucstos, modificaciones de la estructura organiza
dional para satisfacer las necesidades de comunicacién de la organizacién, y
decentralizaciones de la propia organizacifén para reducir el costo de coordi
nacidn, incrementar el grado de conirol de los departamentes o subunidades,
incrementar la motivacifn y obtener mayor flexibilidad),

- Humanos (se realizan por el agente de cambio; el cambio de fag ~
tor husano se lleva a cabo cuando los resultades del diagn8stico organizécig
nal indiquen que los recursos humanos sen la cauda principal de la inefecti
vidad organdzacional, modificando las actitudes y las habilidades de lideraz

go de 103 empleades,

4.~ Los Individuos afectados por el Cambin,- ‘lo siempre las personas
afectadas por el camblo dan su apoyo al mismo, pues nuestran resistencia al
sentir temor de una pérdida personal, por ejemple, las posibilidades de una
disminueidn del prestiglo personal, uma interrupeién de lns rslaciones sncia
les y laborales establecidas, y un fracaso personal debidn & la incapacidad

de cumplir con las muevas normas labnrales, b

53 Ibid., pég. 50=51.
S4 Tvid., plg. 52.
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Para reducir la resisterncis sl caubln, €3 recrmendable seguir 1ns si -
55 '
guientes lineanlentns:

» Fvitar S~rpresas.~ L~s individu~s que serin afectadns prr el cambin
deberén mantenerse infrrmades dal Lip~ de caubia que estf siendo crngidera-
do ¥ de 1la probabilidad de que el cambin sea adrptada.

« Prewover una crmprensifn real.~ Estn es, que 1ns miembrns de la ere
ganisacifn entiendan que el cambin prrpuestn es un paso de gran impartancia,
del cual recidbirin alpdn pravecho nn una pérdida. ILns individuos deben plm
tearse asf mismu~s las siguientes preguntas: 56

= ¢Perderéd ni trabajs?

~ :Se vnlverdn ~bse~letas mis antiguas habilidades?

= (S~y capas de ser praductive en &l mievn sistema?

-~ ¢Dianinuirdn mi prder v mi preatigin?

~ (Se me darf mds respenaabilidad de la que quiern asumir?

= ¢Tendré que trabajar mfs heras?

- Tendré que interrumpir ~ rruoper mis relacirnes sncisles sen al
gunns miembrns de la ~rganizacifn?

Para c-ntestar estas pr tas deberf recibir infrrmacifn que le permi
ta crnncer el cambin que se prop-ne.

55 Id.
56 Ioid., phg. 53.



« Preparar el escenari~ para el Csabin,- La alta direecifn, 1os man-
dns medins y supervissres debem mestrar una aotitud pnsitiva hacia el cay -
bin, evitawdn ser vistns cran interesadns en el cambin por el cambie mimmsn,
sin~ fundamentéind~ln para incrementar la efectividad ~rganizacismal, ntop -
gands rec-mpensas & 1na que participen mis an la implantacifn del cambin =
H

crnatmetivn,

Ante 12 presencia de estrs fectrres del Caabin “rganizacirmal, siem -
pre hay que tener presents, gque t~dn canbin requisre, de una estabilidad dn
rante ciertn tiempo, puss de lo centrarin, la probabilidad do supervivencia

¥ crecimientn nrganizacinnal declina &l existir anl te canbins >3

¥os ain estabilidad que producen c~nfusifn y tensidn en 1ns trabajadnres,

2.2,56 Fases de) Df.- La implantacifn del DM requierc de las siguien
tes fases: 58
I Entrada, 1a epresa (cliente} en la que se va & llevar

a cabn el progrmea de DN srlfcita los aervicire
de un crmsult~r, el cual debe de lograr lns -~
drs ~bjetivns siguientes: (1) establecer unma
relaociAn de confianza aom la orgendsacifa para
1la implantacifn del DN., y (2) sbtensr la mé-
xima inf~rmacifn vélida para determimar execty
mente la naturaleza de 1rs problemas,.

57 1d.
58 Warner Bruke y Spencer layden, "Técnicas para sl Caabie Nrgenizacinmain,

24, Me, Graw Hill, pég. 70-78, 1983.
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II Gontrato,

IITI Recoleccién
de Datos y
Diagnéstico,

Rcisten dns tipos de contrato entre ol consul
¥ el cliente, Un Contrato Formal, que ests ~
blece en forma breve ; pgeneral lo que hard el
consultor, la terminaci’n del contrato, la far
ma de pago, ¥ la pronesa de no divulgar infor
nacibn obtenida durante el proceso de DO; y -
un Contrato Inforwal, en donde ambas partes -
se comproueten a: mantenerse informado entre
sl, ser abiertos en sus comunicaciones, acla-
rar lo que anbos esperan en la relacién, ¥ de
teminar nornas bdsicas sobre como actuardn -
entre sf,

Las técnicas b&sicas para recoger informacién
sabre un organismn son: ‘

Observacién: el consultor o agente de cambio
registra 1o que ve y eacucha tratandn de lden
tificar desde su punto de vista a la organiza
cién,

Dogunientacifn: es el estudin de los registros

tipicos de la organizacién,

Cuestinnarinsg: se aplican para obtener infopr
macifn sobre percepeiones y actitudes de los

miaubros de la organizacifn acerca de “rédcti-
cas de la adiinistracifn desde el punto de -
vista de lo que elles perciben came el estado
actual de 1las cosas y de lo que desearfan co-

no actual,



Entrevistas: se aplicam en f~rma grupal » in-
dividual, preguntande s~bre aspectrs de la ~r-
ganizecifn en sf, el individu~ ¥ su trabaje, -
¥ de cuestirnes prsitivas y negativas, tales -~
cmr, tqub e 1~ que n~ funcirna blen de la op
ganizacifn? ~ jcufles s~m 1ns problexas y debi

1idades que necesitan atencifn?.

El diagnfstic~ es el sndlisis crncienmudn de «
1ra dat~s ~btenid~s que permite prounsticer el
dmpact~ de aspectns particulares en la preduc-
tividad del ~rganisa~ y en el bienestar de aus
miembrna, determimar lns problemas princrita -
ries, 1as cueati-nes imprrtantes a debatir y -
rprriunidades que se presenten.

v tR::;;u-lhog_ El agente de cazbic elabora en farma resumida
uRa versifn snbre las datns recngides, y 1o -
presenta a la empresa—cliente para que crmnsoa
1~ que sus pr~pi~s miembrns ~pinsm g~bre la ~r
ganizacifn, ¥l pr~ces~ que se digue o3 el si-
guiente: (1) preprroinrnar al cliento un resu-
men de las entrevistas, (2) analisar lns datne
obtenidns en las estrevistas confomme a algin
medeln de funcirmmient~ ~rganizacinnal para -
entender la maturaleza de 1les problemas y estg

blecer un plan de accifn prinritarin, y (3)



V Intervencifn,

proprreicnar al clieute una sintesis de la im
frroacifn rec~pilada en las entrevistas o cus
tir~narics srbre la manera crsn 1ns miembros -
de la ~rgandzacifn ven gus problemas respectn
a la ormunicacifn, estructura, interaccifn in

terpers~nal e intergrupsal,

B3 la respuesta planeada que da el censultnar
a8 un diagnftice para c~nducir al cambin y al
DA, La intervencifn estd dirigida a cuatrn -
niveles,
« Priper Nivel: estd enfrcadn hacia tndn el
sistexa, ornteniendn estrategias cemns

= Caubirs en 1la estructura de la nrgani-
nacifn,

- Reunffn » junta de confronmtacién,

- Pragranas de calidad de vida de traba-
i ~ Investigacifn cen retroalimentasifn,
« Jegunda Nivel: se refiere a 1a relacién im
dividurenrganizacifn, conteniendn estrategies

cmny
= Disefin de Tareas

~ Anflisis de Puest~s
« Administracifn par Objetives

« Tercer Hivel: se relacicna crn el estudin
del estil~ persrnal de trabajn, y sus estratg

glas s~m:
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= Permacifn de Equiprs
~ Neg~ciacifn de Puestns

= Rea~lucifn de C~nflictns entre grup-~s

o Culrto Nivel: implica uma maysr profundi-
dad de 1la intervencifn, pues el cambin esta-
4 més dirigid~ hacia &reas de la persrnali-
dad n del aut~crnceptn, conteniendn estrate-
glas crmn s~

= Entrengmient~ de Sensibilidad

- Crnusulta-"rientecifn pers-nal

VI Evaluacifn, La evaluacifn es un c~njuntn de actividades
planeadss de rec~lecolifn y anflisis de inf~y
macifn, emprendidas para suministrar a les -
Teaprnsables del manejs del cambin uma eva -~
luacifn satisfact~ria de lns efectns y/o del
prrgresn del esfuerzn de cambin,

La evaluscifn nn9 va a permitir cemncer:
« 31 el esfuerz~ de cunbis ha valido 1la

pena.
« En qub pr-prrcifn el resultade se debe

al esfuerz~ de cambin,
» 34 ha funci~wad~ el esfuerzn deo cambin
. La £r1ma en que debem~s crutrolar el -

cembdn,



Las evaluacincges deben realizsrss en la stapa
de 1a recrleccifn de dat~s con el f£im de ha -
cer apreciacirmes antes y deapués de las in -~
tervencicues, tratand~ de no basarse sclumen-
te en relucirnes mméricas, & en aspecton co-
e ausentimn, quelss, pr~ductividad, etc., -~
8in~ en reaccircnes cenductusles de 1ns geren-

tes n directives de 1a nrgandzacifa,

222
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59
En general todo proceso del DO se basa en los siguientes pasos:

1.~ Ia presencia de algdn problema.

2,~ Definicién y deteccién del problema por parte de -
los nivoles directivos o por algdn asesor,

3.~ Iniciacién de un programa de resolucién para tomar
las medidas correctivas.

L.~ Trazar un plan para la resnlucién del problema,

5.~ Realizar un diagnéstico objetivo que permita reco -
mendar medidas correctivas exactas,

6.~ FL resultado del diapndstico debe Ser presentado a
los directivos de la organizacién y a todas las personas involucradas,

7.~ 108 pasos para 1a s~lucién préctica del problemas -

sons
- Bjercicios de integracién o dindmica de grupos

- Resolucién de conflictos (juntas de confrentacién)
- Bjercicios de sensibilizacién

~ Ejercicios de tama de decisiones

-~ Juegos de negocios

-~ Cursos de entrenaniento

8.~ Evaluacién de resultados (se deben medir constante~
mente los avances y el estado del programa para determinar las necesidades

futuras del proceso de Desarrollo Organizacienal,

59 Feraandn Ariss Galicia, fp.cit., plg. 398-400



H~ plempre un preagrama de D" tiene &xitn, pues existen una serie
de factnres que ncasirnan el fracas~ del mismn, entre 1ns que se encuentran
1ns siguientes: 60

. Cuandn el &mbit~ internn nn estd preparadn (& madurn) para eb

canmbin, se vuelve en c~ntra del mism~.

. ¥n basta crn mencisnarles el “cambin" crmo una sugerencia, si-
nn que se debe de convencer a indas las pers~nas inv~lucradas que el cambin
es necesarin,

« 91 el preagrama se basa netamente en mndelns extranjerns sin la
debida adaptacifn a la realidad nacirnal y al tipn de empresa de que se tra

te, ncasinnarf que sea imprsible su aplicacién,.

« Lns gltns niveles se impacientan para conncer ann prontitud -
1~8 resultades, pern ¢ran el D™ es una técnica a largn plaze, en ncasinnes
interrumpen el programa,

« Falta de apryn de 1ns niveles de direccisn,

« Lng conceptes que pretends incorperar la ~rganizacifn ne sen -

cengruentes ¢on la filesefla gerencial existente,

« La falta de aceptacifn ~ de aplicacién del D causadn por apa-
tda, falta de interés ~ de convencimientn,

« La impraicifn para implantar el D" nn sea veluntaria.

60 Twid,, pg. AOL.
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2,2,7 Técnicys de DN, - Las técnicas de DO se gplican en diferentes ni
weles de intervencifn A prafundidad que van desde cambirs en aspectns técni-
ens y/n administratives hasta aspect~s de relacinnes interpersenales.

Algunas de estms técnicas aen:

- Junta de Confrentacifn

« Administracién prr fbjetivns

« Farmacifn y Desarralle de Equiprs
- ¥ntrenamientns de Sensibilizacifn

Junta de Cenfrantacifn,- Crnsiste en reunir entre 40 y 100 pers~nas de
una arganizacifn junt~ c~n un gerente, con el nbjetiv~ de planear cambinag en
1a misma, La Junta censta de tres partes:

1) Recopilacifn de infermacifn: 1ne asistentes forman subgrupes
de cincn a seis persenas de diferentes Areas de la empresa para que cada unn
de ellns disefle en una hora aprrximadamente una lista de sugerencias de cam
bing s~bre cualquier irez que presentan al grup~ en hnjas de retafalin can -
su debida explicacifn, Les canbins prrpuestns sen divididns en categnrias -
cenerales pr\r.: el lfder (es) de 1a junta.

2} Fijacifn de metas: tndns les asistentes reciben una copia de
1a lista de cambina, y se vuelven a reunir en subgrupns junta cen su gerente
para llevar a cab~ las tres sigulentes tareas: (1) seleccirnar 1os 3 64 -
punt~s mAs impnrtantes, determinad~ la accién que se trmark, y el inicin de
1a misma; (2) selecci~nar 1as puntrs que consideren que la alta gerencia de-
berfa de asignar una maysr imprrtancia y prinridad; (3) planear la frrma en
que se camunicarfn las resultadns de la junta a las personas de ls organiza-

cifn que nn asistier~n a ella,
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3) Seguimicnto: 3la junta de seguimiento se lleva a cabo unas -
cinco o seis semanas mds tarde y dura aproximadanente dos horas, en las que
cada prupo organizacional y su gerenmte superior reportan sobre el progreso =

alcanzado en sus pumtos de cambio,
las ventajas de la té&cnica de Junta de Confromntacién son:

. Que 1as personas involucradas ven los posi -
bles resultados crefvles y con sentido,

« Que se pueden lograr mejorias importantes, =
no requiriéndose las habllidedes de una tercera persona que es necesaria en
otro tipo de jurtas, cauo en la fommaciém de eq;ipos.

Sus desventajas son:

« Que 1a gerencia no estd camprometida realmen
te con los objetivos y el mbtodo de la junta, ’

« Que hay insuficiente confianza entre los asis
tentes para sostenor un nivel razonable de Nonessidad,

« Que no 88 myy probable sacar a la superficie
prohlanas myy profundos y diffciles de resolver.

61 Fexdyce ¥ Weil, "Mét~dns de Desarrrlln “rganissci~nal para Ejecutives®
R4, FEL, plg, 80-83 ’

3 s L9716
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Administracisdn por Objetivos.~ La adninistracién por objetivos es
un sisteua destinado a hacer funcionar la estructura jerdrquica y a generar
més vitalidad y dedicacién personal de quienes integran la jerarquia, a tra
vés del mantenimiento y el crecimiento ordenado de la organizacifn mediante
especificaciones de 1o que se espera de cada uno de los nienbros y la medi-
cibn de lo que realmente se realiza. Su método consiste en la reunién de -

62
los superiores y subordinados para tratar asunbos sobre:

~ Identificacifn de las #Areas principales de responsabilidad en las
que debe trabajar el empleado,
- Establecimiento do estdndares para una buena o mala actuacién.

- Planificacisn de 1la medicién de los resultades conforme a estos
estdndares.

Esta reunidn permite minimizar las diferenciss en los puntos de vista de -~

los superiores y subordinados sobre los objetivos hacia los cuales trabajan

los enpleados para llegar a un acuerdn en 1os mismns,

63
Sus ventajas son las sigulentes:

« Bl superdior y subordinado analizan los rg -
sultados obtenidos en las reuniones, realizando cambios en los planes para
facilitar el logro de loa objetivos,

« Se basa en cbservaciones de lo que hacen ge
rentes de &cito en muchas organizaciomes.

« 3inplifica el problema de ias camunicaciones
otorgando prioridad a 1a cremndcacifdn de informacién relacinrmado con el -

trabajo y con el riesgo.



« Ayuda al lngre de mej-res resultadrs, cratos mfs -
bajrs, ul mejrr desempefin, us may~r nfmer~ de pers~mis a prre~ver, mejnr ca-
1idad en el Servicin, usa sdministraci/n mis profesi~nal de les salarins, y

ol desarrnll~ de las mej~res capacidades de lrs ampleadas.

« Ayuda a determinar quiem merece aumentns de suel ~

dos srbre 1a base de 1n8 resultades alcanzades en crmparacién con las motas.

« Puade extenderse hasta 1a supervisifn de primers -
1ines y, también aplicarse a puestnrs de ases~ria técnica.

« Permite que ol aduinistrader pueda dirigir a todas
123 persrnas que les fija metas c-n raz-nable precisifn, cuyna resultades -
pueda medir,

Frrmacifa y Desarr~lln de Equipns,.~ La c~nstruccifn de equipra -
de trabajs en uma institucifn representa um ormprrmisn prsitive para mejorer
1a realizacifn de tareas y 1a satisfaccifm de las persrmas c¢rtu una visitm -
realista de 1a interdependencia que debe existir entre el lagr~ de lrs abje-
tivrs de la rrganizacifn y el aprrvechamieut~ adecusd~ de 1~s recursss huma-
nes ¢~R que cuenta, Los sfat~mas que pueden seflalar la mecesidad de un pro-
grama de desarr~lln de equip~s incluyen:

» Baja en la praduccifm » en Lns resultades de 16 of

ganizacifn,
+» Evidencia de crnflictes u hestilidad enmtre los -

niembres.
« Gonfusifn respectn de 1lss taress y relacirnes pron

claras.

128



« Apatia y falta general de imterds n participasifn per
parte de 1lrs mimalwes de la ~rganizacifn,

+ Falta de injciativa, imaginacifn e immnvacién,

« Quejas de lns usuaring ~ clientes respecto & la cali.

dad del. servicin,

Las actividades de 1a ~rganizacifn se realizan a través de la far-

macifn do equiprs de trabejn, crmo srm:

= Pormacifn de nuevrs equiprs
=~ Formacifn de equipns familiares ~ de trabaje
~ Fomacifn de equiprs funcinpales

= Frrmacifn de muevos equipes,- Ia formacl’n de equipos nn es un
mét~dn utilizadn exclusivemente para desarr~llar uma umidad de trabaje y& e-
xistente que quiere mej~rar su efectividad; es también un métedn que puede
ayutar a usa unidad totalmemte ruevg em la conversifn de un grupne de "extra-
fira® en un equip~ de trabajr. LAs nueves equip~s pueden ser temprrales o de
naturaleza permanente, dependiend~ de las causas que ~riginen su frrwacifn,.
ya sea que se trate de uma nucva unidad de la ~rganizacifn que 3¢ eatd cre -
ande, ~ que un sistena temporal ~ un conjunt~ de trabaj~ se esté integraids-
~ que haya habid~ un cembi~ en el liderst~ de un equipn,

62 Harnld Keemtz y Cyrdl 0 Donnell, fp,cit., phg. 142-143.
63 Ibld., phg. 151.
65 Richard Beckhard, Mp.cit., pig. 31.
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Cuslquiera que sea 1m rasén para que se f~rmen los sguipns, &stms tiemen -
[3
185 siguientes caracteristicas: 5

« ¥Pxiste conrfusifn respects g las funci~nes que tienea
cuada unn de 1~s miembros.
« Lna 1lideres ce pre~cupan al principie anle por las -

tareas del equips, y nr per las relaci-~nes emntre los mueves mieabros.
« Entienden claraments 1og ~bletives de crrtn béawmian,

La primera reunifn del equip~ se realiza lejns del lugar de trabajn para -
tratar asuntns relacirnades a: (1) sbjstives, hrrarins y tareas de trabajn,
(2) 1a presentacifm y explicacifn del plan del lfder del grupn para organi-
zar el trabajs~, (3) 1a participacifn y discusifn de maycres 4reas de respen
sabilidad y sut~ridad per parte de cada miembro, (4) el desarr~llo de meca-
nismes de crmunicacifn dentre del equipn, tales crm~ reunirnes de staff, -
graprs de trabajn, etc., {5) planear el entrenanmient~ s induccifn del raste
de 1a rrganizacifn, y (6) resiizar arreglns para unz reunién de seguimientn,

~ Zquiprs familiares ~ de trabsjn.~ Ins equipns de trsbaje pueden
presentarse bajns 1ns dns siguientes mrdelns:

1)} T mrdeln que utiliza les entrevistas, la retroin ~
fermaolin y el proces~ de plaveacifn de accifn, ILas entrevistas se gplicam
a 1~s mieabros del equips ums ~ dea dfas antes de la primera reunifm, en la
cunl se les pregunta 1~ siguiente: :qué puede hacerse p-ﬁ mugentar 18 ¢ ~
foctividad de les speracirnes de eate grup~ y de l& ~rganizacifn? ¥y Jeud-

1es 8~nt 1~8 rbatéculos para legrar eata?,



En la siguiente reunién el crnsultor extermn presenta la informacifn recopi-
lada & 1~s miembres del equip~, 1rs cuales cruplementan los datns. La pla -
neacifn de la accifn consiste en preparar una lista de actividades de segui-
niextr y de reuninrmnes,

2) EL modeln que Se enfrca en las relacinnes interperso
nales y en 1~8 pr-ces~a de equipn, tales cm~ la trma de decisinnes, crmuni-
cacirnes, etce, permitiends quo el equipns acuda a un lugar slejadn para us ~
semimgrin ~ 1abrrateria de d~s ~ tres dias,

= Fermacifn do equipna funcicnales,- C-nsiste en reunir a las persp
nas que desempefian funci~nes semejantes en diferentes ubicacicnes para inter
cambiar infrrmacifn e ideas para elab-rar estfndares y desarrrllar una ascip

ci4n nfs fuerte de Su prepia categ-ria prnfesi~nal. 67

Entremamientn de Sensibilizacisn.- Es un prrces~ de aprendizaje que —
Seplica la intermccifn entre lns individuns de un grupn reunidn, acerca de -
experiencias y sentiplentes profundsmente sentidns,

Sus caracteristicas sem: 68

» Lra prrblemas perscnales e interpersnnales ncupan el
centrn de ateacifn del grupn, )

« Se 1leva a cabn sin metas claranente definidas y sin
reglas ni precedimientos,

. Se examina y aprende de la inf-rmaciAn persnnal & im-
terpera~nal pr~ducida p~r el crmp-rtamient~ "aquf y ah~ra".

« Se desarr~lla un clima de crnufiamea y franquesa que -

enntrituyen al precesn~ de aprendiszaje.



» Puede lngrar ser una experisncia censtructiva y que

conduzca al cambin,
« Generalmente refine a gente que no se connce entre -

8% y de 1ns que ge espera una relacifn continua (sentimientn de seguridad y
libertad en el individun),

Las reglas a las que debe sujetarse leos miembros del
grup~ al llevarse a cabr el Entrenamients de la Sensibilidad sen: 69

« EL Aqui y Ahnra,- Cuands la persnna hable snbre co
8as que le han sucedidn n estfn sucediendn fuera del pgrupn, debe evitar ha-
blar de gente y situacirnes n~ familiares a los ntrrs participantes.

« Crnperasifn.- Para peder elcanzar el desarrslls in
terpersnnsl, es necesario que el grupn se encuentre en uns atmbsfera de con

peracifn que de crmpetencia y censpiracifn,

o Fyitar las Generalidades,- 1La persnna al hablar de
be ser cancreta y especifica, evitandn las generalidades y vaguedades, tra-
tandn de dirigirse a individuns en el grupo {aunque en realidad se dirige a

t~do el grupn), .
» ¥ desagrtar los Preblemas que interesan al Grupn.-

Lng preblemas gue nacen dentra del prupn deben tratarse en el mismn, parque
81 se srlucinnan "afuera', se va perdiendn parte de la vida del grupe,

65 Ibid., phg. 32.

66 Irdd., plg. 33.

68 Fordyce y Well, "p.cit., pfg. 95.
69 David Nclina Merenn, fp,cit,, plg. 176.
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Cada uno de los mienbros del grupo debe llevar a cabo
las siguientes actividades: 70
« Autorrevelacién.- 1a porosna debe hablar de
ella misaz de modo tal que entregusc a los otros su verdad (¥ no una fachadal,
creando un anbiente que pernita estimular la interaccién con las personas -
que 1n escuchan, La autorrevelacin que exprese la persona sobre sf mismo
debe basarse en la regla del "aquf y ahora", es decir, si habla sobre su pa
sado, 1o harf porque esn indicard algo sobre 1a persona que es aqul y ahora
en el (rupo, y si habla sobre su couportamiento fuera del grupn, también es

to tiene que ser pertinente a lo que usied es en el crupo,

« El liodo de Expresar los Sentinientos.- ILa -
‘persona no debe guardar sus sentimientos, sino que tiene que abrirse y ex -
presarse con franqueza con el fin de que los demds conozcan 1o que siente,

7 Juntos tratar de solucionar los problemas.

« Escuchar,~ Todas las personas deben saber -
escuchar, es decir, deben de camprender 1o que la persnna estd diciendo, cap
tando tanto las expresiones verbales como las faciales,

» Ayuda,- Cuande 1la persona habla de ella nds-—
ma, puede recibir ayuda de algfin mdembro del srupo que responda a su camper
tamiento y 1a apaye en Lo que estd diciendo, al revelar alguna situacifn se

mejante.en 1a niaua frea.

70 Ibid., pig. 178-160,



CAPITULG IXI
ANALISIS DEL PRACESO

DY [BSARRALLA FRGANT
ZACINAL,

3, PENGRAMA DE AUDITARIA ADMINISTRATIVA

3.1.1 jAmtecedenten.~ Se grnstituye a partir de ener~ de 1983 con un -
prepietarina fnicn, bajo el mrmbre de '"Vidrins y Aluminin AVEY, contande fmi-
clalmente con une secrotaria y tres colacadrres, y contratandn los servisinse
extern~s de centabilidsd.

Pasterinormente ante la alta desanda de sus servicins, se mmenth
@) pfimerc de pers~mal, auplifnd-se 1s bedega y las ~ficinas, per 1s gue ne -
requirié de may~r inversifn, pasand~ de su estructura lega "unipers~nal" a -
ung estructura de s~ciedad, dind~se de alto em marzn de 1990 crmn Snciedad -
Anknins de Capital Varisble, integrada per cifgn sroios, siends el fundsdar
de 1a empresa el snrcle mayeritarins y el Gerente General de 1z misma.

Ante 1as perspectivas de orecimient~ y el l~gro fiptimn de 1ns o
Jetivna, la empress tiene cwmn proyects la instalecifn de des sucursales en
el fires metr~palitana, 1o que significa, el ingress de muevn persmnal, la -~
prra~cifn A transferencia del antigur perscnal a mievns puestes, y la parti-
cipacifn de este flitimc en la cspascitacifn y adiestramiente dal persrnal de

recién ingresn~,



Para 1a pueata en marcha de este prayectn, la anpresa primerauente se -
ha prancupade par crnncer a su peranngl desde &) puntn de vista de au persn~
nalidad, desens, actitudes y m-~ral hacia la empresa, crmunicacifn con 1ins de
mis, conflict~s interpers~nales, tensirnes y clima de trabajn, respensabili-
dad, capacidad e iniciativa individual, y falta de integracifn de equipns de
trabajn. Tedr estn ¢con el £in de mejorar las relacisnes interperacnsles y -~
frrmar equipnrs de trabaje capaces de cambiar y crecer al unisenn ¢on la empe

83

La empreaa empled una de las técnicas propuestas por los estuding de -
Desarrnlle Organizacinnal, obteniends al principins resultadns praitives, ps
rn al instalar una de las sucursales, el personal estf mestrandn una asctivud
apftica eAi.nditerente ante el crecimients y lns cambing que estd presentandn
la empeesa. .

Al Cerente le prencupa esta situaci“n pargque siente que el persenal no
estd funcionanda cemn un verdaders equipn de trabaje, ademfs que nn esté cop
trivuyend~ al lagrn de 1n3 sbjetivns de la empresa. Por slle le interesa sa
ber, en dénde ee crmeti% la falla, si al planear, al elabsrar el programa de
Desarrnlln frganizacicnal A si realmente este tipn de estrategia educativa -

eg inadaptable e ineficaz para una empresa cra~ 8sta,
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34ke2 Cpractepisticas de )a empresg.-

Gire:
Crapra<Venta, Inprrtacifn, Distribucifn y Celecacién de

Cancelerfa de Alwminin y Vidrin,

fhjetivas:
« Satisfacer la necesidad de colecasifn y suministr~ de
Cancelerfa y Vidri~ a las empresas industriales, cemer~
clales, y a 1as casas-habitacifn nfreciendn un servicin

adecuadr al mej~r precin,

« Mbtener ingresns superinres al 653 snbre la inversifn
inicial que permitan a la empresa c~mpetir y desarrs -
llarse,

« Batablecer un prrcentaje suficiente para reinvertir y

prayectar la expansifn de la eapresa.

Ublcasstn:
Aficinas: capulin #40, Auplisoifn Lma Iinda, Nancalpan,
Edn, de Héxica,
Brdegat capulin #21, Anpliacifn Lema Linda, Waucal -~
pan, Fd~, de Kéxicn.



Servicin que nfrece:

Lla erlncacifn y suministra de cancelerfa y vidrin,

Cancelerias Plafenes, pises, remndelaciones y demns

Vidrin:

Ventanas de aluminin
Puertas para bafina
Canceles desmentables
Hurns divisnring

Fachadas de aluminin

Cristales (fletadn clarn, flatadn celor, reflectasnl ¥y
templex)

‘Lunas

Espejns )

Cubiertas para mesa

Vidrin (c¢lars e impresn)

Vitreanl y Filtraanl

7
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Estructura frganizacinsnal:

La empresa esté integrada prr trece perssnas cuyns grad~s de

escelaridad y puestns que ~cupan Sen les siguientes: 1

Gerente General,. easseesIngeniern Industrial

Administrader GeneraleseseossessossAdninistrador de Expre -
sas (Tituladna)

Contadnre,.

..Cnr)xt,adnr Privado (Titula
do

Auxiliar ds CAntadnTeeesecccesseesC nr)ltadnr Privade (Pasan-
te

Auxiliar Administrativa.eseseesessddninistradnr de Empre -~
sas (Pasante)

Jefe de Mperaciffl.seseesessssessesPrinaria Terminada
SecretarifiesecscscsecsscsssscnasecSecretaria Ejecutiva

CrLnCad TeSeseecssasesassssnsssssslres estudian la Preparag
toria.

Tres estudiarnn dos afins
de Sccundaria, .

1 Manual de "rgandzacifn de 1a enpresa '"Vidrins y Aluminin AVE, S.A da C.VM.
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Existen dos gréficas de ~rganizacién, la primera de ellas muestra lns
niveles y relacicnes de autrridad de 1ns cmpleadns de "ficina, y la segun-

2
da de 1rs empleadrs de Mperacifn.

GERENTE GENERAL

Administradar
General
Jefo de
eracidn

Il DE_OPERACT
T

2 Id.



Las funcinnes de cada unn de 1ns empleadrs son las siguientes:
CGERENTE GEMERAL

« Mantener infrrmadn a 1ns accinnistas scbre la situaclén financiera de
la empresa.

« Fstablecer y mantener relacicnes c¢on las fuentes de crédite.

+ Ejercer ¢ontr~l s~bre lns bienes, derechns y patrimenin de la emprg -

sa.
« Analizar e interpretar 1a inf~rmacién financlera.

. ADINISTRADAR GEMERAL
. Reclutar, seleccinnar y contratar al personal.

« Blaberar las nfminas y planes de incentivns.

« Analizar y seleccinnar la lista de proveednres.

« Dar de alta ~ baja a lng trabajad-res ante el Rezistrn Federal de Con
trituyentes y en el IMSS.
» BElab~rar estadfsticas c~aparables con afins anteriares para rbtener el

prreentaje de incrementn en ventas.
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CNTAD™R
Clasificar y registrar las nperacirmes financieras.
Planear y determinar el pagn de las nperacienes tributariss,
Estudiar el m~vimientn de ofective dentrn de la empresa.

Flabrrar los estades financierns y las declaracinrnes fiscales.

AUXILYIAR DE GNITADMR
Programar el page de las facturas de los preveednres.
Realizar crbras a lns clientes,
Pracesar los datns relatives & las transaccinnes celebradas,
lHanejar las altas y bajas de 1lns clientes en la cemputadera.

Contr~lar el mevimiente disris de ventas.



AUXILTAR AIMIMISTRATIVA

« Investigar y ases~rar al Administradnr general en lo relacionadn a eg

trategias de ventas y estudin de mercadns.

« Reslisar un infrrme mensual snhre el tntal de ventas, mimern de clien

tes y tipn de materiales vendidns,
« Realigzar nperrtunamente las adquisiciones de los materiales,

« Rovisar perifdicamente las instalacinnes fisicas.

JEFE DE "FFRACIN
« Coordinar a lns crlecadnres.
. Realizar el inventarin de la brdega.
o Adiestrar a 1lns empleadns de recién ingresn,
« Crntrolar 1la entrada y salida del material de la badega.

» Disefiar puertas para bafin ; ventanas de aluminin, canceles desmontg =

bles, murns divis~riss y fachadas de aluminie,



SECRETARIA

« Atender 1as lineas teleffnicas dandn fechas de entregn, precins y re-
cibiendn pedidns,

» Recibir y atender a 1ns clientes y proveednres.

» Hecan~grafiar informes, & tns, cartas, memnrandums, ete.
+ Sriicitar miestras al almacen y entregarlas a 1rg clientes.
« Grntpr~lar 18 papeleris en general.
« Manejar el archivn,
CNMLLCADMES

« Inatalar cancelerfa de aliminie y vidrins a hotelea, nficinas, comepr
cina, industrias y casas-habitacifn,

+» Temar medidas y realizar cortes especiales.
» Pulir, sellar y biselar 1ns vidrins,

« Dar servicisa de mantenimients y de reparaci~nes en general.



Clientes:
Les clientea que damandan frecuentements el servicio
de la empresa srn:
« Las empresas industriales.
« Las empresas crmerciales.
+ Viviendas cman: condrninins
casas-habitacifn
El 60% de estes clientes se ubican en las gonas de -
naucalpan, sat@lite e industrial vallejs, y el 407 -
restante en diversas zenas del &rea metrapslitana.

Proveedores:
+ Alncentrn
« Centra Aluminer~ de Tlanepantla
« Citsa de Méxicn
« Ladisa
« Pl&sticrs Garen
+ Preductns Fensilvania
« Servialuminia
« Trrnilles y Perfiles
Vidrins Marte (ademfs de ser proveednr, es uno de 1ns .

principales crmpetidrres de la empresa)



3.3 fbservpcifm,~ Al visitar las oficinas, y sin que los empleadns
le truaran imprrtancis a mi presencia, pensandn que era us cliente que sfln
esperaba ser recibid~, percibi el ambiente de trabajle ¢rn maysr facilidad.
Parecis que se les habia ~1vidad~ t~d~ 1o que aprendiersn sl presentarse -

1las siguientes situaci~nes:

« Cuand~ el administrader le entregs a la secretaria varins escritrs -
para que 1n3 pasara en limpins, ésta crn una expresi’n de enfadr y de mal me

de replichk: jAh..... rtra ves est~s papeles!.

« Cunad~ el Jefe de Mperacifn entrA a la ~ficina, inzediatamonte el ad
ministrader le preguntA el prr qué n~ habfa estadn revisands la mercansia -
de les prevesd-res, pues l1as clientes ya se habfan quejade de los defectrs
de 1a misma, ante esta interr~gunte, el primern s~le respondi®: jHe revisg

dn la mercancia y n~ ha tenids ningin desperfectn) .
« Cugnde la secretaria c-ntesth uma llamada teleffnica, su trate con -

el cliente n~ fue amable, mrstrand~ una sotitud descartés y cortante,

Ante estas situacirnes, es nnt~rin que ol trabajn se reaiica de mal gustn,-
que 1~ hay calab~raclifn ni eficiencia labrral,
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3.1.4 Sonden Gensrgl.- Crm ol nbjetn de cruncer las carscteristicas
¥ crndicirmes generales de la empresa, Se aplicar~n las sigulentes entrevipg
tast

GERENTE GENERAL

1.~ }Lrs ~Abjetiv~s generales de la empresa han sidn la base para la ~
cenduocifin de la misaa?

2.= 2Se han dadn & crlrcer a tndn el persrnal?

3e= ¢3¢ han alcansadn?
Le= ¢Cada uss de 1ns empleadns criince y realiza sus funciones?
54~ (Existen cargas de trabajr em unn ~ mbs empleadss?

Gow Rl Aduimistradnr Gemeral, ol Crmtader y ol Jefe de fperacién -
cuentan con 1a capacidad suficiente para ejercar sutaridad scbre 103 demfs
eupleadna?

Te= Axiste un sistema abiertn de cmmmikn?

ADMINISTRADOR GENERAL
1.~ (Qué medicg de inf~rmacifn utilize para reclutar?
2.- :(Qué requisitns s~licita para el puestn de crlacadnr?

3.- (Je efoctfan exbmenes m&dicns y peicrlfgicns a Ins aspirantes a -
trdas 1ns puestra?
he- (Qué planes de incemtives elabara y ~targa a les emplesdns p~r su

desempefin?



47

AUXILIAR ATMINISTHATIVN
1o~ $Quidn o su Jofe immediatn?
24+ A quidn s~lioita imfromes n datns para realizar su trabajn?
3.= iCullles smen sus funcicnes?

Lo~ (Qué medidas aplica pars ~btemsr una eficients adquisicifm de ma-
teriates?

GARTAD'R
1.~ Culles arn las fuentss de nbtencién de rsoursns?
2.; Qe medidsa aplica para rbtemer una eficliente asignecifn de rg -

cursns? i
3.~ ¢Je cumplen oportussaente 1as ~bligacirmes tributariss?

AUXTLIAR DB CRTADR
1.~ (uidn e5 su jefe immediatna?
24+ A quiln s~licits inf~rmes pera realixar sn trabajr?
34~ Cubles ann sus funci~nes?

44~ (Existe retrasn en lns pagns & lns preveedrras?



JRPE IR CPERACIY
1o~ (Quifs es su jefe immediatn?
2~ (A quiln srlicita infrrmes para realisar su trabaje?
3o~ Oulles son gus fumeinrnes?
he= Durante culdntn tiempn adiestra a los emplesdos?

5.~ (a6 medidas aplice para la realirzacifn del imventarin?

SMCRRTARIA
2o~ (Quifn 08 su jefe immediatn?

2.~ iCufles s~n sus funcirmes?

CALACADARES
1.~ (Quibn es su jefe irmediatn?
2= (& requisites cubrif pars rcupar el puesto de calacader?
3.~ tCulles srn sus funcinmes?
lye= S8 1o entrema frecuentemente?
5.= (Util4sa equipn de protecoifn persrnal?

64~ Su espacin de trebajn cuenta ocrm la ventilacifa e Lluminacifm .
adecuada?

Te= tSe le recrarce ol cusplimientn de sus nhligacinnes?



La informacifn ~btenida de las entrevistas es la siguiente:

« Trdn el persenal cronce el nivel de su resprusabilidad y el alcan
ce de su autrridad,
« Rusca se 1e ha dad~ a orn~cer al perssal 1lns ~bjetivns generales

de 1la apresa, sin embargn, el Gerente o~nsidera que Ya Se alcanzarsi.

+» No existe ningin sistema de c-aunicaci’m que permita manifestar -
quejas y sugerencias.

« Se utilizan las balias de trabajs de las umiversidades para recly
tar perscnal adainistrativ~. Y anuncinsen Lns periSdices para reclutsr al
perasnal rperative, ’

. '80 splican axfmenes de crnrcimientns al persenal administrative,
Y exfnsnes nfdices al persanal ~perative.

o N~ existe ningn plan de incentiv~s que recnnnzca el trabaje del
pers~nal, ’
« N- existen retras~s et el pag~ de las nbligacirnes tributariss, -

ni en el pagr a las facturas de l~s provsed~rss.

« AL persenal rperativ~ se le adiestra cuandn recién ingresa a la -
enpresa durante un laps~ de 1 & 2 meses, dependiendn de la experiencia cem
que ya cuente.

o Lrs requisitng que se sclicitan para cubrir ol puesto ds crlecp -

drr gomt
¥dad: 18 8 30 afine
Escrlardidad: Secundaris Terminada
Experienoia: 1 afin

Tres empleadss n~ cutr-ier~n estn~s requisitna porque snle estudia~
r~n dnp afins de secundaria,
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« Se utilizan guantes Y lentes de prrteccifn persenal,
. « B1 espacio de trabajn del pers~nal ~perativn es amplin, y cueata
crn und adecuada ventilacifn e iluminacifm,
. « 3¢ aplican medidas estrictas para nbtener unma eficiente adqui-
l§cil‘n de materiales, asignacifm de recursnrs y realizacifn del inventarin,-

cran 8 N
= Fearmular primeramente 1os pedides que tengan el cardcter de ur

= Valerar en cada pedid~ las crndici~nes de pagn, 1la calidad del

gentes.

material v el fact~r de "puntualidad®,

= Verificar que nu~ existan entradas ~ salidas do almscén pendien
tes de registr.arle.

- No recibir en éprcas de inventarin algfm material de 1les pra -

veedrres, en cas~ de recibirse, n~ se debe integrar al misu~,

= Elabrrar hnjas de inventarin que crntengan nmbre, unidades, -
cantidad contada, cantidad segln tarjetas de almacén, diferencia de mis, di
ferencia de men~s, ete.

= Analizar y determinar trimestralmente qué actividades requig -

ren una pronta asignacifn de recurs-a.
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3.1.5 Pntrevistgs Preliminares.,- Crn el nbjetn de crnducir le invea-
tigaolfn y de ¢crnncer loa problamas existentes bajn diversrs puntns de vista,
se aplicar~n las entrevistas siguientes:

GERENTE CENERAL

1.~ (Qué actitudes y cruprrtamientns esperaba de los empleadns al fing
lisar el programa de DN?
“Bsperaba que 1ns empleadns mostraran may~r interés eu su propie -

trabaj~, siendn resprnsables y creatives,®

2.~ ¥n qué f~rma se estfn cmp~rtandn actualmente?
"Han dejade da ser eficientes en su trabajn; smuestran actitudes de
apatfa e indiferencia hacia t~dn 1n que leo r~dea; més que t~dn, parecen es -
tar m~lestrs y a disgust-,"

3.~ Estas actitudes existfn desde antes de la aplicacién del precesn

de DN?
"3ieapre han existid~ pr-~blemas c~n lrs expleados crmn ok cuslquiar

4

otra empresa, pern ln que

nés que antes.”

s €8 que actualmente 3¢ han agudisado muche «

Yo~ (A qub atribuye la presencia de estas sctitudes negativas?
"Buenn,,...crusidern que estn es c-nsecuencia de una deficiente =
plaicacifn y c~nducoi’n del prrgrama de DN, pnrque nn se estén alcansandn les
~bjetivAs que se determimarra inicialmente,'
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AGENTE DE CAMBIN

1.~ (Qué actitudes ha nbservad~ en los empleadns administratives y -

nperativre?
"Simplemente n~ estfn resp~ndiendr ermn verdaderns empleadns reg

prasables, eficientes y capaces de progresar dentrn de su trabajn.®

2,~ (Botse actitudes negativas siempre se han presentadn?

MPelnatd t

{3 ge

p n a nanifestar al pocn tiempn de fina-
lizar el programa de DO

3.~ (Crnsiders que el preces~ de DN ha influldn prsitiva o negativa=
mente en lns empleadna?
"Pues..,.n~ debe influir negativamente prrque jands un programa
de D" ha rbtenidn resultad~e crntrarics a sus prrping ~bjetives,

Ba= A qué atribuye la presencia de éetas actitudes negativas?

"AL hechn de que s~n 1+8 empleadns gquienes s~n incapaces de adep
tarse y aceptar 1~s cmbi~s, ya que se aferran a las mismas cendicirnes de -
trabaj~."

THPIEADS

(se entrevist? a d~s emplead~s, un~ de nivel administrative, y =

al ntro de nivel ~perativn)

1.~ Cumple c~n gust~ sus ~bligacirnes?

Adninistrative
81 Hn GRS

(Por qué? "Es que me sientn mfs que t~de rhligado y presiong
de para realisar mi trabajn.®



Operativa
a1 e "N

(Per qub? ™4 trabaj~ siempre me ha gustade, pern ha aumemty
dn tantn que estf ampezando a dejar de gustarme."

24~ ¢Ha resp~ndid~ uated prsitivamente al crecimientn de la emprees?

Administrative
un LaF: 1

2P~r qué? "Prrque...y~ sign haciendn ml trabajr,....infs ma
Puedn hacer)

fperativn
81 nNo LR 4

¢{Prr qué? "Prrque nn puedn hacer muchn por la empresa, a&ln
realizar ni trabajn.*

3.~ ;Slempre ha side ésta su sctitud hacla la empresa?

Adninistrative
s1 " HO SR

tPor qué? "Parque despuds del cursn de DA tedo empesf a ser
diferente,”

tivoe
31 b G LGN 1

aPrr qué? "Prrque muchas orsas empessr~n a cacbiar a partir
on que la Tueva sucureal sspesf a funciemar.®
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he- JEL prrgraas de DN ha repercutide en forma negative en su crmpop

tamientn?

Ainistogtive
s1 ¥a Ne

tPor qué? “AL c-ntrarin, me ha permitide cenecerws a mf mis-
mn, entendiemdr la imprrtancis del desarrolls ine
dividual, grupal y ~rganizaci~nal.®

fperativn
a1 Hn Y~ SE

(Por qué? "Me ha bemeficiadn ya que pude conncer y manifestar

mis dese~s y necesidades.”
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La infermaciin obtenida de las entrevistas preliminares es la siguien

tet
« KL Gerente esperaba al finalizar el prrgrama de DO que 1lns empleg

des mnstraran pay~r interés en su trabajs, 1~ cual se reflejaria en una ele-

vada resp-nsabllidad y eficiencia.

. Las c~nductas que presentan 1ns empleadns de apatia, indiferen -
ola y falta de cnrlab~racifn hacia la enpresa se empevaren a manifestar peon

tiempe despuls de la terminacifn del prrprama de DA,

+ K1 Gerente cnsidera que la prsencia de estas actitudes negati ~
vas 8r~n crnsecuencia de una deficiente planeacifn y cenduccifn del prrgrama

de DA, .
o X1 Agente de Cambin gtribuye la presgencia de estas actitudes ne-

gativas sl hechr de que 1ns empleadrs s~n incapaces de adaptarse y aceptar -
lers cambi~s.

« Les empleadns sienten una may~r carga de trabajn,

« Lns empleadns crnaideran que el cursn de DN nn repercutis negatl
vamente en sus cmprrtamlentns, sin~ al c~ntrarin, les permitif cenncerse a
s¢ misnrs, entender la imp~rtancia del desarr~lle individual, grupal y rrga-

nizacincnal, y manifestar sus propins desers y necesldades.

+ Lns empleadns no expresar~n cen exactitud la causa de sus crapnp

tanientes, 8flo m~strar~n una actitud de resentimiento hacia la empresa.
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3..6 Elastemientn de) Probjens.-

= Pl Desarrnrll~ “rganizacirnal es el medin que permite prepa-
rar a una pequefia empresa a su procesn de desarrelln, al en-
frentamiente y adaptacifn de futurns cambins erganirzacleng =
les?.

- ¥l entrsnamient~ de sensibilizacifn es la Gnica técuica de

Desarr~lls “rganizaci~ngl aplicsble an una pequeiia empresa?.

3.1.7 HipAtesiy.-

~ 51 se elab-~ra un projrams que indique la secueneia del caxbin
~rganizacisnal de acusrd~ a las caracteristicas, cradicicnes
y situaci-nes de la propia empresa, ent-uces tendrf un resul
tadn efectivn la aplicacifn del prrcesn de Desarrolle “rgani

sacinnal en una pequefia empresa,

- 3i se aplica mbs de una técnioa de acuerdn a 1ns nbjetivns -
del prrgrama de D, a1 nfmern de persnnal y al tiempr com -~
que Se disp~ne, ent~nces lns resultadns tendrfn mayer &xitn.

= Si durante t~d~ el prncesn de DM la empresa se prencupa par
crorcer ¥y der respuesta a las necesidades e incrnfermidodes
de 1ns empleades, ent-nces §strs Gltim~s manifestardn un cam
bin prsitive de c~nducta hacia la prepia erganizacifn,
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3.1.8 Aeasee da 1y Audit~rfa.~ Después de realisar la visita a la -
organizacifn y de nbtener infarmaoifn prelimimar, se decidif que la auditine

ria se centrara en las sigulentes fumci~nes:

FUNCINI GFNTRAL: Relaclones Humanss

FUNCIW ESPECIFICA:  Programa de Desarralls Mrzanisaciongl



3.1.9 fbjetives e Instrumeptnas de jg Auditerfg.— Lns rbjetives que -
e predenden slcansar cen la splicacifn de la Auditrria s~u lre siguientes:

1. Detectar 1ns resultad~ ~btenid~s del pregrama de Cambin~ rga~
aizecirnal,

2, Detectar 1as diferencias y an-maliav del precesn de D aplisa

do en le crganizacifun,

3. Determinar 1g mej~r forua de aplicar el procesn de DO medlan-
te las téonicas sdesuadas de acuerdo a 1as carasterfsticas y

situscifn de 1a empresa,

Lrs instrunentrs de 1a Audit-~ria a~n:

Puentes de Inf~rusoifn:

+ Beprader del prrgrama de DP
Archivas:

« Manual de "rganizagifn

Perscual a Fntrevistar:
« Gerente (eneral, Agente de Cabin, Fmpleados Administratives
¥ Mperativ-s,

Cuestirnariss de preguntss cerradas

heervacifn Directs
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3.1.10 Secuencig Lfgics de Lp Revisifn,-

3.1.10.1 Determinaci’n de Necesidades de DM~ Xl Gerente Ge-
neral junt~ c n el Adninistrad~r Gemeral, crnsideraron que la Encuests era ls
técnica m€s propiada en 1a determinaci’n de la necesidad de adaptar al persg
nal @ 108 futures cambins, pues su aplicscifn serim fécil y répida a1 encues
tar a rnce nientrns de 1la ~rgsnizacifm, cince de los cuales anmn persenal ad-~

ministrative, y el restn pers~nal ~perativs,
La encuesta c~ntenfa las siguientes preguntulB

1.- (Censidera que la ~rganizaoifn debe crecer més para poder
crmpetir c~n ~tras empresas del mism~ gir-?
st mes e

Par qué?

2~ (Estd dispuestr a participar jumbe cen la empresa en las -

cmbinrs que desea alcanzar?

¢Per qué?
3.~ iCree que pueda ser afectads al crecer mfs la empresa?
sx — “ﬁ ﬂ — “" o——
Prr qub?

3 Brrradnr del Programa de DN aplicadn en 1a eupresa "¥idrine y Aluninmn AVE,
S.A de C.V", phg. 5-10,
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Lo~ tDesea ncupar un puestn de may~r nivel del que ~cupa ahn -
ra? sI N NA

JPor qué?

5.~ (Estarfa dispuestn a 1 U8 Cr imientns y habilids
des al persnrnal de recién ingresn?
sT unSE o

tPor qué?

64~ iCrnsidera que sus cropafierns y usted farman un verdadero

equipn de trabajn?
sI Hn sy Nn

LPrr qué?

7.~ ¢Fstarfa dispuest~ a mejrrar las relacinnes cen sus crupa-

Berns de trabajn?
N~ 58 e

Per qué?

8.~ (Crnsidera que la empresa puede alcanzar su mixime desarrs
1le mediante el crecimientn planeadn de la mimma?
s1 N~ S L

LPer qué?

160



Lns resultadns de la encuesta aplicada a nivel administrative son les
siguientes:
« Lng cincn empleadns crnsideraran que si era necesarin que la empresa

creclera mAs, pues la demanda de sus servicins iba en aumentn,

+ Tres de 1ns empleadns nn estaban segurns de participar junte con la
empresa, pues n~ sabfan en qué fLnrma 1o harfan. Les restantes (Aux, Admi-
nistrativ~ y Jefe de “peracifn) respondier~n que sf estaban dispuestns a -
participar, pern que tenfan que explicarles cen detalle en que crnsistirfa
su crlabaracifn,

« Cuatre aupleadns cenoideran que nn se verian afectados al crecer la
empresa sinn que seguramente les traerfa un beneficin, y un snln empleado -
{Jefe de “peracifn) resprndif que nn sabia si serfa afectadn, per~ que tg -
nfa el ser desplazade de su puestn,

« Tres respondieran que sf les pustarfa ncupar un puestn de maynr ni -
vel prrque desempefiarian stras actividades y ganarfan més dinern, y 1es des
restantes (Aux, Administrative y Jafe de "peracifn) no deseaban ncupar eotrn

puestns, pues Be sentfan canfrrmes crn 1n que hacfan,

« Cuatrn empleadns estaban dispuestns a enseflar sus cenncimientos, pnr
que crnsideraren que es una forma de ayudar e inducir al nueve persomal, a
excepclfn del Aux. Administrative, quien ~pinA gue les conncimientns na se

deben regalar sinn~ que se tienen gque ir nbteniends can la experiencia.

« Un 8rln empleadn {Jefe de fperacifn) resp~ndié que s{ frrmaba un e—
quipn de trabajn crn sus crmpafierns, prrque nn habfa friccirnes ni envidias,
el restn resp~ndif que n~ existfa un buen equipn prrque habfa diferencias y

malas relacirnea.



« Lns cincn empleadns resp~ndiernn que 8i estaban de acuerdn en mejnrar
las relacinnes cnn sus crmpailerns prrque es ung f~mma de trabajar mejmr y a-~
yudarse mutuamente.

. Dns empleadns (Secretaria y Jefe de "peracifn} respondieran que nn sa
bfan a que clase de desarrslln se p~dia llegar mediante el crecimiento de
la anpresa, ¥ lns demfs crnsiderar~n que la empresa si puede llegar a ser -

més eficiente e impertante mediante un crecinmient~ de la misma.

Lns resultade~s de la encuesta aplicada a nivel nperative srn los 8 =

guientes:

« Tres empleadns censiderarsan que 51 estaban de acuerde en que la empre
sa creciera prrque se venderfa mfs, 1~s demfis nn sabian si la empresa deberia

erecer perque seguramente trabajarian mds p~r un mismo sueldo,

« Lns seis empleadns resp~ndier~n que nn sabfan si participar junte crn

la empresa, pues &sta casi n~ las trmaba en cuenta.

« Lns seis empleadns resprndier~n que nn gabfan si serfan afectadns -
p~rque prsiblemente la empresa cnntratarfa nuevs persenal y ellos serfan deg,
pedidng,

« Cinc~ empleadss resprndiersn que si les gustarfa ecupar wun puesto me
3or prrque se sentirfan mis imprrtantes, y un snln empleadn dijn que mo, por

que significaria may~r resp~nsabilidad per un pequeiln aumentn de suelden,

« Lns geis resp~ndier~n que si ensefiarfan a ntres sus habilidades por
que la pente de recién ingres~ debe encentrar apryn en sus crmpafier~s de trg

bajn.



« Lrs gels empleadns crnsiderarsn que sf f~rmaban un equipe de trabajn

prrque se llevaban muy bien y se ayudaban mutuamente.

« Lna geis respendieren que sf{ mejnrarfan las relacinnes con sus crmpa

fieres prrque entre mejer se lleven, se trabaja ¢con mis conperacifn,

. Tres empleadns resp-ndier~n que n~ sabfan si con el crecimientn de
la empresa se alcanzarfa el desarrrlln de la misma porque ese crecimientn -
tal vez traiga prrblemas y nn benefici~s, lns demfs crnsiderarsn que si se
alcanzarfa el desarr~lle parque el crecimicntn de la empresa hard que se -

trabaje mejor y que t~dns se beneficien, y nn 84ln Lns de arriba.
De lns resultades anteriores, el Agente de Cambin determin® las sigulentes
crnclusiones:

~ Los empleaders n~ estin dispuestns a participar con la empresa prrque

nn les interesa el lngrn de lea nbjetives de la misna.

~ L8 empleadns N~ muestran una actitud de crnperacifn y ayuda hacia -

la empresa en 1ns cambi~s que desea alcanzar.

= Lns empleadns Nn alcanzan a entender la impsrtancia y el beneficin -

que significa para tndns el crecimientn de la empresa.
- L~3 empleadns nn irén cambiand~ juntn cen la empresa.

~ Nn existe a nivel administrative un equips de trabajn.
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3.1.10,2 Mbjetives del Prrcesn de DM gplicadn.~ Lns nbjetivers

que se plantearen onn la splicacifn del procesn de DN s 1ns aignientu:"

1. Adecuar al psracnal a lna cembins nrganizacinnales.
2. Frmentar el apryn y 1a ceoperacifn del personal hacia la em-

presa.

3. Amentar la eficiencia y eficacia arganizecirmal.

5
3.1.10,3 frgamisescifn dal Programa de DN, ~

Resprraable e Instructrr del Prrgrama Agente de Cambiln
¥user~ de Participantes "oce

Duracifn del Prrgrame Dos meses

Luger dende se impartird Dentro de la apreun.

3.1.20.4 Centenidn Educacirnal.~ Ex base a los resultades nb=
tenldns de la emcuesta y a los propinrs ~bjetivre del procesn de DO, ol Agen~
te deo Cambir c~nsider® el diselin de lns sigulentes temas:

I Eguipns de Trabaj~
II Craflictns Intergrupsles
III Clima "rganizasi~nal
4 Toid., phg. 11.

5 Ivdd., phg. 22.
6 Ibid., phg. 13.
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3.1,10.5 Técnicas de Frsefignza.~ Ia téenica utilisade fue
la de Entrenamientr de Sensibilizacifn debidn a que el Agente de Cambin crn-
siderf que era la més idénea de acuerdn a lns nrbjetiv~s del pregrama, al nd-

uer~ de pers~mal y al tiempn ¢rn gque ss d.up«nh."

Crn 1a aplicacifn de esta técnica se pretendfa: impulsar a los miemtras del
grup~ a participar, platicar e intercamblar impresismes y/n experiencias -~
acerca de 1ns c~nflictns interpers~nales existentes y de las deficlencias -

del clima ~rganizsci~nal,

3.1.10.6 Rvaluacifn del Prrgrama.- La evaluacifn se reali
sf al finalisar el pregrama c~m la aplicacifn del siguiente cuestinmarin: 8
l.= Le agrad® el cursn?
¥uohn ___ Mgo Wada ___
Per qué?

2= (Lns temas le pareciernn inmp~rtantes?
Muchr ____ Age Nada ___
Prr qué?

3.~ ¢la técnica utilizada le parecif que era cerrecta?
Kuch~ ___ Mg Nada __
{Por qué?

ko= ZMratrf usted uma actitud de interés y c~labrracils du.
rante el cursn?

ST Uapron . Wada __
Pre qub?
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5.- ¢Le agradf la actuacisdn dei instructer?
Yuchn Aign Nada ___

¢Por qué?

6.- Si 1~ desea, haga ntr~ crmentarin que crnsidere apropia-
dn,

Lns once participantes coincidieran en tedas sus respuestas
de la siguiente Inmax‘

« A todns les gusté muchn el curso porque a través de 81 1i-

brar~n tensinnes, cenflictns y malns entendidns con sus cnmpafleros,

. Les parecif muy interesante lns temas sabre t~do el de Am~
biente “rganizacincnal porque pudiersn tecar puntns que quizé nunca hubieran

prdidn crmentar,
+ Conaiderar~n que 1a técnica elegida por el Agente de Cam=

bin fue la correcta prrque les permiti® cmunicarse cen sus campafierns y nn

8Alo escuchar,
« Tndes participaren activamente durante el curss prrque te-

nfan la necesidad de expresar t~de le que sentfan hacia sus crmpafierns, y sa
bre t~dn hacia la ~rganizaci#n,

« Un les agradh del t~d~ la actuacién del Agente prrque cuan
dn participh en el tema de Equipns de Trabajn mnstraba una actitud muy anto-
ritaria y apltica.

« Hadie hizn algfin ntra crmentarin,

7 Ivid., pig. ik.
8 Tuid., pég. 15-17.
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¥n base a estas respuestas y a 1a prepia actuacifn de los expleades dy
rante las sesicnes, el Agente de Cambin crmsiderd que el programg de DO era -
casi un &xitn, pnes srl~ faltaba ~bservar el cruprrisaients de 1c8 nimmes y -

crmprnbar 1~ que habfan aprendid~ durante el curson.

3.1,10.7 Chservaoifn y Crmprrbacifn del Mejrranientn de -~
Conductas.~ AL finalisar las sesi~nes, el Agente de Cambin inicir su activi-
dad de ~bservecifn del canbir de cruductas hacia el mejrramientn de lad Tela~
cirnes interpers~nales, y de sctitudes paﬁt&vu hecla 1a prnpia rrganizacif.

Observande durante les primer~s treinta dfas prsterinres 1~ siguiente: 9

« la crounicacifn aument® ablertamente,

« EL trato ssatle, la crrdialided y la atencifn antresalisn
en tndn mrmento,

« la crnperacifn, la ayuda mutua y la cnlaberacién prevalg -
cfan en cada un~ de lns individuns,

Durante el mes de marzn y abril ~beervh las sigulentes conductas:

« la craunicacifn sezufa en auments fluyends en diversas di-
reccirnes, y facilitand~ la realizacién de 1as funcinnes -
adainistrativas.

+ Jas diferencias y craflictes desapareciernn totalmente,

o XL respetn mutun, la crnfisnsa y el trate smable crntfnua-
ban dentr~ del mmbieste de trabaje.

« Bl aprye, 1a colaborecifn y 1la cosperacisn seguian preva-
leciendn, asi crmn 1a resprusadilidad par el trabaje mmep
taba favsrablenente, l~grands mayor eficismcia.



A principins de may~ fue puesta en marcha la sucursal, c~ntands con tres eg
Pleadns de la matriz (C~ntader y drs celecadores) y uno de recién ingreso —
(secretaria). Las conductas ~bservadas de Lns empleados de la matriz y de

la sucursal snn las sigulentes:

« Una falta de interds y empefin enpiezan a nntarse en cada -

unn de lns individuns,
» Realizan su trabajr de mal guste.
« La crnperacifn intergrupal estd dimminuyends nncivemente.

« Actitudes indiferentes y de falta de apnyo hacia 108 cam -

bi~s que se estaban presentanda,
« Fmpiezan a dejar de ser eficientes en su trabajo.
. Indiferencia hacia lns rbjetivns de la empresa.
« Loa retardes y ausentismns aumentan censiderablemente,

. Centinuaban 1&S relacicnes amnninsas de trabajn,

9 Tuid., pfg. 18-19.
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3.1.11 Detplles g Bstudiar.-
DETYRMINACIY DR MNECESIDADES DE DN

Xs un crnjunto de métndna y precedimientos que permitem identificar las
diferemcian entre el crmuprrtamients actual y el requeride, y cuys mejorsmien=
to sfl~ es factitle cAn ul pregrema de desarralls ~rganisacional.

Agente de Cambi~

1.~ Prr qué considera imp-rtante determinar la necesidad de adaptar al persn

nal a 1~3 futurns cambinrs?
2.~ JZn qué criterins ae bas® para elegir la Encuesta crm~ técnica?

3.= ¢las respuestas ~btenidas fuer~n suficientes para determinar ocufles eran
las ras~nes p~r las que existe la necesidad de adaptar al perscusl a los
futurna cambirs?

Participantes

1.~ Qué informacifa considera que jretendfa nbtener la ampresa eom la apli-
caci’n de 1a Bucuesta?

2+~ {Jus respusstas fuer~n cleras, cupletas y verasss?

30~ ¢Qué ~tres aspectrs pudier~a pr rse on la En ?
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OBJETIVAS DEL PRACESN DE DO AFLICADO

Sen 1ns fines deseadns hacia 1ns cuales se dirdgen las actividades del

DO y de 1a empresa.
Agente de Cambin
1.~ (3~n suficientemente clarea y realistan?

2.= (Son razrnables, légicns, sensatns y desafiantes?
3e- ¢Podrdn aloanzarse?

L= ¢Constituyen una base para gular, dirigir y cenducir el DN?
5e= ¢3irven de gufa para la elaboracifn del programa de D07

6e~ (Ha crmunicad~ 1les objetives a tedos aquellos que necesitan estar infor

madna?

-~
.
)

8nn entendidne por el persnnal?

B,.~ ;Seflalan cufles sen las realizacinnes que se esperan del persrnal?

o= (Crntribuyen a motivar y animar al persenal a participar en los cursns =

de DN?
10.~ ¢Sabrd al final del programa si se cumplieron n ne lns nbjetivea?
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MRGANIZACIN DEL PROGRAMA DE DO

Es el proceso que permite agrupar lns elementns y actividades necesg -

rias para alcanzar lrs abjetivns prnpuestos,
Agente de Cambin

1.~ ¢Por qué se crnaidera crmn el Gnice erganizader y resprnsable del progrg
ma de DO?

2,= (Crnsidera que nn es impartante menci~nar ninguna caracterfstica de 2lns

participantes?

3.~ FA tiempn de duracifn del curasn debe durar estrictamente un tiempo dg -
terminadn?

CONIENIDO FDUCACIMIAL

Es la crupnsicifn temftica que incluye tmdns aquellns aspectns de inte-
T3 que deberf asimilar el participante.

Agente de Cambin
1.~ (Cufles s~n los nbjetives que se persiguen en cada unn de 1ns temas?
2,~ 3Cufl es el contenids de cada un~ de los tasan?

3,= {Bn qub critering se basA para ~rdenar lns temas?
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TECNICAS DB ENSRFANZA

Son los medins 6 procedimientns que permitsn ayudar a 1a integracisn
de 1lng individuos a clerta actividad, legrar con eficacia las metas grupa~

les y facilitar las relacinnes humanas,
Agente de Cambin

1.~ ®n qud criterins se basA para elegir crmn fnica técnica de enseflanza
al Entrenamientn de SensibilizaciAn?

2,- la técnica que utilizA fue suficiente para cubrir tndes les temas?
3.- (Cufl fue el precedimientn que siguif para aplicar la té&cnica?

4.~ ;Qué reaccinnes, crnductas y actitudes nbservA en lns participantes deg

de la primera hasta la ditima sesisn?

5.~ ¢Investigh y analizh cnn anterinridad 1a persr~nalidad de 1lns partici -
pantes?
6.~ En qub crnsistif su participacién cemn instructer?

Participantea
.- iLe agrad® 1a técnica aplicada durante el curse?
2,= gParticip8 intensamente en las sesinnes?

3.~ Moncinne 1os cambins de cenducta-actitudes que fue nbservando en sus -

crupafierns durante 1a8s geginnes,
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be- 30ufl crnsidera que fue el nbjetive de utilizar la técnica de Entreng -
mientn de Sensibilizacifn?

Se= iConsidera que debis aplicarse alguna ~tra técnica?
6.~ :Chmn considera la participacifn del Snstructer?
‘EVALUACIN DEL PRAGRAMA

22 1a frrma en que se puede medir la eficacia y resultades de un pro -
grama educativo y de 1a labnr de un instructer para nblener la infamacifn
que permita mejorar habilidades y ¢corregir errnres. 10

Agente de Cambin
Lo~ (En qué criterins se basé para aplicar una snla evaluacién?

2.~ ila evaluacifn que aplicA permitif nbtener infrmacisn sctre el aprendi
zaje asimiiads y mejrres actitudes hacia la ~rganizacifn?

3e- (Cfan crnaidera las respuestas de los participantes snbre su actuacién

crmn instructnx?
Participantes
1.-{Chmr crnsidera 1a evaluacifén que se le aplicA al finallzar el curse?

24- ¢Prr qué en €l cuestionarin que se le splich &l finglizar el curse, reg
pendif que 1a téenica aplicada le habifa agradadn y que habfa participg
dn activamente?

10 Alf~msn Silicen~, "p.cit,, phg. 80,



17%

ABSERVACIMN Y CMPRABACT DL MEJORAMIENTA
DR CANDUCTAS

®s 1a revislén que permite crn~cer el gradn de cumplimiento de los nbje
4ivos y de &xitn del programa de DO,

Agente de Cambin

1,= ¥n qué frrma se percath de los crmprrtamienths que presentsban lns en -
Pleadns?

24~ ¢A qub atribuye la presencis repentina de actitudes negativas de los em-
pleados hacis la ~rganizacifn?

3

{Proguntd directaments a lns empleadnrs el por qué de sus cenductas?

L

- ¢Qué f£allas del programa pudiernn ncasinnar estas actitudes negativas?

5¢= (Qué medidas de correccifn aplicA para mejrrar o eliminar las cenductas

negativas?

Participantes

1

.
[}

i{Cfme fue su crmp~rtamient~ al finalizar el programa de DN?
24= (Hejrrarsn las relacicnes onn sus capafierns de trabajn?

3e= (Prr qué su sctitud prsitiva hacia la ~rganizacién cambif tan répidsmen-
te?

Lie= N qub frrma canbiarfa usted su actitud negativa hacia is nprganizascifn?



3.1.12 Detecoifn de Deficisncigs,~
DETFRMINACIN DE MECESIDADES IR DO

+ K1 Agente de Cambin descrn~ce la imprristcis y utilidad de ests pri-
mera e¢tapa del Progrema de DN,

+ Se wmples uns srla técnice que mn permitis nbtenar informacifn sufi-
ciente s~Lre las conductas y actitudes de 1los empleadns,

o las preguatas fromuladas en la Enocuesta iban dirigidas a un snlo ob-
Jetiva: Crhecer las actitudes de lLea empleadns hacis la empress.
Myvidind~se de cuestirmar aspectrs cem~: zouffles son las rasomes de la g -

xistencla de actitudes negativas hacia la emprosa?, :qué les hace falta?, etc

« Las respuestss n~ fuer~n suficientes cmo para sstahlecer coclusine
nes detarminantes, cru~ el hechs de decir que 2a eupleadns nn estin dispues-
trs g participar en la empresa,

+» Lo empleades n~ pudlercn expreasar t~de I» que querian deoir en re~
lacifn & la empress ¥y & sus Receaidades pues aAln critar~k Gen un remglén -
de respuests en cada pregunta.

« Na se especifick en las preguntas a qud tipn de crecimientn se refe-
rfan y que cambisa futursrs se iban a prasentar,
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OBJETIVAS DEL PRACESA DE DO APLICADN

+ Snn demasiadn generales crmn para servir de base en la direccién y -

cnnduccifn del programa de DN,
. Snn insuficientes y de crntenid~ raquiticn,

« Na expresan con claridad en qué f~rma, con qué medins o prcedimien-

tns se pretenden alcanzar.
« Yo fuer~n dadns a cenncer al pers-nal,

« N~ reflejan ningdn beneficin ~ bienestar al perasnal.

ARGANIZACION DEL FRAGRAMA DF DO

« Bl agente de cambin se censidera cran el finico rrganizader y respon-~
sable del programa y del cursn, n~lvidéndnse de la participacifn del Gerente
General.

« N~ 36 mencinnA quiénes eran lns participantes, qué puestns ncupaban,

cufl era su antiguedad, su edad y esc~laridad.

« Nn 3e seffal® cubntrs temas se van a tratar, en qud arden y con qué ~
amplitud.

« ¥n se especificA 1a frms de evaluacién.
« ¥n se da flexibilidad en el tiempr de duracifn del cursn,

« N~ se especificA en qué lugar de la empresa Se imparirfa el cursn,
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CANTENIDN EDUCACINAL

« N se plantear~n las nbjetivrs de Lns temas, ya que el Agente de Cap
bin crnaiderf crmn dnicn objetive peneral: asinilar las ensefianzas y reflg

Jar 1n aprendide en cnndﬁctas pasitivas hacla la ~rganizacifn,

« Nn se especifich el contenide de los temas, ya que el Agente de Cam~

bin considera que 3~n Lo nismss participantes quienes lm irdn determinande,

+ Bl nrden de lns temas nn e3 el adstuade parque ge inicia cott 1o que
8e proprie § "I~TmAr equipns de trabajef, y na por coincer 1as diferencias,
desacuerdns y conflictns que existen sntre el perssnal,

TECNICAS DE ENSENANZA

« La té&nica utilizads fue elegida prr considerarse 1la mfds apropiada -
para mejorar las relacicnes interpers~nales, pern nn la idfnea para Lratar
el restn de lns tenas,

« Ins temas fueron tratades de una farma anirquica al nn existir uma -

estructura y un precedimients de participacifn,

« Al nr estructurarse el grup~ de particilpantes empszaren a surgir -
1ns pequelinsgrupitns® aisladns que impiden las buenas relaciones interper

sanales,

o ¥n tadns los miemtras participston intensamente en las sesienes,
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« Tndng los empleadns mastrar~n inicialmente una actitud de interés ha-
cia 1ns temas y de pren~cupacifn par cada une de 1os problenss existentes en
la erganizacifn, pern el instructer nn supe canalizar ni estimular estos es-

fuerznes que fuernn perdiéndase durante el avance de los temas,

« 9510 en 1as primeras sesirnes, la técnica ubilizada fue agradable pa-
ra les participantes, quienes censideran que debid aplicarse otra téenica o

que estimulara de una frrma diferente la participacisn.

« Irg empleadns censideran que el Agente de Cambin mds que inatructer -

t~mh una pestura de Crnductrr Autnritarin,

EVALUACIY DI, PRAGRAMA

« Se aplick una s~la evaluacifn, la cual n~ fue suficiente para con~cer

1ns resultadrs del Prrgrama de DO,

« 1a evaluacién que se aplich se enfnch prr con~cer las reacciones de g
prade o desagrado de lns participantes en relacifin al curse, olvidindnse por
cenncer el grade de aprendizaje asimiladn y lns camblrs de comportemientn en
el trabaje.

« ¥n expresarnn los participantes abiertamente esu incnfarmidad en el -
cuestinnarin ‘que les aplich el Azente de Cambin por teusr a que éste fAltinn
pudiera t~mar represalias.
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« N~ le imp~rtA al Agente de Cambin las respuecstas de les participantes
sebre su actuacifn cemn instructer, pues crnsidera que mientras €1 sea la au
teridad nn le afectarf ese tip~ de crmentariss. Por 1ln que se cmprende que

el Administradar General nn era la peranna idfnea para t~mar el papel de A -
gente de Cambin,

. El Agente de Cambin Se apresurf psr cnnsiderar el éxite del programa
de DO par las respuestas ~bbtenidas en la evaluacifn, nlvidindnse que el hg -
chn de que un pregrama guste » sea agradable nn garantiza el aprendizaje ni

el cambin de ¢nnductas.

OBSERVACIW Y C'MPRNBACIN DEL MEJORAMIENTO
DE CPHDUCTAS
+ X1 Agente de Cambinr atribuye la presencia de las actitudes negativas
al hechn de que 1ns empleadns estén aferradns a un misun cruprrtamiente y nn
aceptan 1rs cambing, rlvid4ind~se de lrs pr-pins errnres que ha c-metide el -

pregrama y la prapia nrganizaci‘n,

. Nn se pregunt® directamente a 1ns empleadns el por qué estaban ag -
tuandn negativamente, cufles eran sus incenfnmidades, y c‘mn cambiarfan sus
actitudes.

« La prapia ~rganizaci®n ne ha mntivad~ a sus empleades para que dearrs

1len sus capacidades y acepten 1ns cambins,
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« Nn 86 ha dadn recenncimientn al cumplimients de las ohligacienes; 1la
organizaciAn ne aprecis leas esfuerznas de lns empleadns,

o Los empleadns se sienten defraudadns al observar que las sugerencias

que propusiersn nn han sido llevadas a la préctica.

« EL Agente considera que la mejnr forma de carregir esta situacién, es
hacerle entonder al persnnal que debe cnlabnrar, trabajar con eficlencia y
aceptar 1os cambina; a diferencia de 1ns empleadns, quienes consideran que
e8 la nrganizacifn quien debe cambiar su actitud indiferente ante 1as nece-
sidades de mntivacifn,
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341413 Reorpendgoirnes,-
DETERMINACIN [6 WECESIDADES IE DO

3¢ X Agente de Cambi~ debe temer c~accimients de 1~s siguientes as -
pectos:
- La Determinacifn de Necesidades de DO tlens una razfn fundamem -

tal: vinculy 1as accinrnes de DO crn 1a8 nbjetives de la empresa.

« La Determingoi’n de Necesidedes de DN o3 el punte de arranque -
del Sistena de DN, ya que justificard su existencia en virtud de que: ntar-
ga la inf~rmacifn necesaria para elab~rar 4 seleccinmar los cursos de acoifn
de DM que 1a eapresa requiera, pr-prrcicrna las rasenes vhlidas para elabarar
¥ aplicar un programg de DN, favnrece la aceptacifn prr parte del persanal -
al atender problmiss ~rganizacincdsles, y asegura en may~r medida la relacifn

con 1ns rbjetives, planes y problanas de la empresa.

- La Determingoifn de Wecesidades de DN no 8fln incluye al persp -
=21, 5in~ ur Diagnéstica Arganizacirnal Extern~ que permita investiger el in
pact~ prtencial del medir sanblente en la efectividad de la empresa, anslizen

dn fact-~res crma~: clientes, provesd-res ¢ inversi~nistas,

~ De las técnices selecci~nadas dependerd la deteccifn fishle y -
~bjetiva de las necesidades del pers~mal,
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= Ademfs de las técnicas pueden utilizarse las fuentes de informa-
cifn que pemitan elab~rar un Diagnésticr General de la "rganizacién, y ser
indicadrres de las &reas criticas de desempefin, cmun 3on: reportes de asis
tencia, evaluacirnes del desempefln, reportes de crmp~rtamientn, rotacifn de

personil, quejas y accidentes de trabaj~.

- Hay que diferenciar las fuentea de infrrmacifn de las técnicas,-
ya que las primeras pueden ser utilizadas equivncadamente en sustitucifn de

las segundas.

2+ Aplicar mfs de una té&nica, sin nlvidar, el tiempo disponible, el
nimern de trabajadores y de puestes para nbtener una deteccién fiable y nb-

Jetiva de las necesidades de DN,

Cemn el nfiers de persrnal es reducidn, e puede aplicar tres téc-
nicas en arden cnrnsecutivn, cuyas aplicacinnes no llevarfan mucho tiempo, ¥

permitirfn detectar 1n siguiente:

ENCUESTA El pradn de participacién de 1os empleg -

dos hacia la empresa.

CUESTINNARIN Las razones de las actitudes negativas de

1lns empleadns hacia la empresa.

TARJETAS . El nrden de las necesidades del perssnal.
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ENCUESTA
Nrabre:
Tapellidn paternn)  (apelllido materno) nrmbre(s)
Edad: Pueste Actual
Antiguedad en el Puestn Esonlaridad

la empresa "Widrins y Aluminin AVE!
tiens crmn abjetive la pronta inatg
lacifn de una sucursal en el &rea -
metrapnlitana, por 1n que desea co~
nacer su opinifn acerca de este crg
cimients y su participacién al mis-
no.

1.~ (Considera que la nrganizacifn debe orecer mis para prder crmpetir
ern ~tras empresas del mismn girn?
SI — “ﬂ —— Kﬂ & ——

iPor qub?

2.~ (Considera que este crecimient~ permita a la empresa alcansar su -
mixime desarrslln?
[ S Ne HASE

Por qué?
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3.~ Crn este crecimientn se presentarfn una serie de cemblns, camn son:
denanda de may~r eficiensia, mej~r desempefin laboral, aumente de resprnsabi-
lidades, etc., sestarfa dispuest~ a participar junts con la empresa en el la
gro de estns cambina?
sI ___ No WeSE

Por qué?

Le- ¢Bstarfa dispuestn a ~cupar un puestn de mayer nivel del que ncupa

ah~ra?
SsI Hn N SE

LPor qué?

5.~ lAceptarfa la implantacifn y utilizacifn de mueves sistemas, métp -
drs y precedimientns en su trabajan?
sI Ne e SE

Por qué?

6.~ ¢Usted estarfa pers~nalmente dispucstr a ensefiar sus cotncimientns
¥ habilidades al perssnal de recién inpgres~?
sI O] Nn S

LPar qui?




7o~ (Fstarfa dispuestn a mejerar las relacisnes cnn sus crapailerns de -

trabajo?
E) S o N SE
Por qué?
CUESTIANARIN
Newbres:

(apellido paternn) (apellido materno) n-mbre{s)

+

Instruccdnnes: a continuaci’n se pr n varias pr as
relativas a sus necesidades, dessos e incon-
fnrmidades. Conteste escribiendn en los ea~
pacins carrespendientes sus respuestas. Re-
cuerde que de la exsctitud y veracidad de =
las mimmas, dependen las accinnes cnrrecti -~
vas que emprenderf la enpresa.

1.- $C%mn considera el ambiente mntivader que mantiene la empresa para

bt el nejnr d pefin del pers~nal?

2,= (Pn qué crnpiste el sistema de incentivns que ofrece la empresa a -

su perscnal?

3e= o0uandn realiza un buen trabajn, icufies s~n lns preming o recrmpen

#38 que recibe p~r el mismn?
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Lo~ Fritences, :;la crganizacifn aprecia sus esfuerzns?

tPAr qub?

Se= iGana 1o suficiente prr el desempeilo de su trabajo?

Prr qub?

6o- ¢Su trabajn, sus resprnsabilidades y sus recrmpensas que percibe -
Le permiten snstener » mejsrar su rang~ sncial dentrn y fuera de la empre -

sa?

7.= ¢Siente temAr a perder su emplen?

iCufles s~n las raznrnes?

8,= ;Qué situaci~nes le desagradan de La empresa?

——

o= (Cubles s~n las deficiencias en las instalacinnes fisicas?

0.~ ;Gufiles s~n sus perspectivas de crecimientn?
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TARJETAS

A cada unn de lng nnce miembrns de la empresa sSe¢ les propor

cima nnce tarjetas, en 1as que estfn anntadas las sigulentes necesidades:

1. Recnnncimientns y elngirs al realizar un buen trabajoe

2, Ascensng

3. lejores Candicinnes de Trabaj~

La Seguridad en el Kaplen

5. Aunente de Sueld~

6, Sistemas de crmunicacién abliertrs

7. Prestigin~

8. Realizar trabajrs mfs atractives y tareas de mayr imp-rtancia

9« Cambir de mét~drs y prrcedimientns que peruitan realizar el trabajn
en frrua més fheil 3 répida,

10. Pr~yeccifn futura de desarr~llr y crecimiente en su emplen

11, Sentirse n i~ e indisp e en la cmpresa

Se les pide que ~rdenen 1as tarjetas cen un criterin de prinridad y annten -

al reversn de las nismas, las raz-nes que justifican su arden
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3. Aplicar un cuestinnarin a 1ns clientes para conncer la imagen que -

refleja la empresa, y detectar las deficiencias en el servicio.

Intrucciones: a centinuacifn se presentan varias -
preguntas relativas al servicio que o
frece la eupresa. 3Jeleccione su res-
puesta y explique el por qué de su e-
leccién en 1os espacins correspondlien
tes, Recuerds que de la exactitud y
veracidad de las misnas, dependen las
accinnes crrrectivas que emprenderd -
la empreaa.

1.~ (CAun crnsidera globalmente el servicin que nfrece la empresa?
EXCFIENTE ___ MUY BURNA BUENS ___
SUSCFPTIBLY. DE MEJ RAR __
Prr qué?

2.- [Fs atendide eon amabilidad y rapidez?
SIOMPRE ___ A VECES ___ NUNCA ___

¢Por qué?

3= ila muestran catflngns de productrs y precinrs?
SDRMPIE _ A VFCES ___ NUNCA ____

Por qué?




he= JExiste prontitud en la entrega y calncaclén de Lrs preductos?

SIRMFRE ___ A VFCES __ WUNCA ___
tPer qué?

S~ (Bxiste eficiencia en el servicir de crlncacifn?

SIRMFRE ___ A VECES __ NUNCA

PPor qud?

6.- Subraye las rasenas por las gque prefiere Cruprar en esta empresa.
« Sus praductnes o 8~ muy caros
« Es la mfs cercana & su dmicilin
« fMrece un sarvicio de calidad
o« Mene mayor ';nriodnd de productos
« Los presupusstes sen gratis

Te= (Qué sugiere pars mejrrar el servicio?
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& Peor fltinn, la empresa debe autncuestinnarse snbre su propin com -
prrtaniento que ha venidn manifestandn desde su inicin, ¢on el fin de reco-
necer sus propias deficiencias, t-mar las medidas correctivas, y evitar ren
cidir en actitudes negativas que entnrpezcan el desarrolln de la nrganies -
cifn, aplicénderse el siguiente cuestinnarin:

1.~ (Crnsideranns a 1n8 empleadns crar seres humanns creativns, caps -

ces o inteligentes, o crm~ fuentes de praduccién?

2,~ (Hens creadn y mantenides un clima de trabaje agradable que mntive
al pers~nal?
34= (Conacauns 1ns desens, nbjetivea y metas particulares de los eupleg,

dna? !
La= (Nng hemed prencupadn par mantener satisfechas las necesidades del

persnrnal?
5.~ (Reconncemes y aprecianns un buen trabajn?

6.= (N~3 hemns interesadn pr el desarrnllns del persnnal dentro de la
enpresa?

7+~ (Hemrs tratadn al pers~nal cen amabilidad, errdialidad y respeto?
8,= (Hemaa pracurade capacitarlers y adiestrarlns?

o= (Hemns frmentadn 1a conperacifn, la ayuda mutua y la formacifn de
equiprs de trabajn?
10,~ (Nrs hem~s interesads p~r las relacienes interpersnnalcs entre lns
expleadns?
- 1%.= ;Nes hmos prescupadn por nfrecer el mejor servicin a nuestras -

clientes?
12.~ (Estan~s preparadns al crecimientr y a lns cambinas?



ABJETIVAS DEL FRACESN DE DO APLICADN

L+ EL Agente de Cambi~ debo tener crnncimliento de les aigulentes aspec

trss
- Las objetives se definen en base a la3 Necesidades de DO,

= Ins abjetives definen 1lns instrumentrs de evalukcién, asf crmn, -

las evaluacisnes parciales y finales,

= Lns nbjetives deben ser clarng y verificables para facilitar la -
mediolfn de la eficiencia y efectividad de las acoinnes de DO,

= Lna nbjetivrs deben ser crmpatibles perque pueden producir con -
flictns dentyn de la ~rganizacifn, del grup~ de trabaje y entre individuns,

= Lns nbjetives deben eatar sustentades mutuamente prrque las persg
nas pueden seguir rutas que parscerdn bLuenas para ellna, pers malas para la
nrzganizacifn,

2+ Reclabsrar 1os nbjetivns, sefialand~ crn exactitud Lo que se desea ~

alcanzar y las acci~nes a realizar para la crnsecucifn de lns misune.

1.~ Preparar s) pers~ngl para enfrentar y respsnder praitivamente a
Ars futurns cambies de crecimientn de la expresa medlante un cambio planifi-
cad~ de crmprrtenientns y actitudes nagativas.

is



2~ Fnrmar equipns de trabajm cuya participacifn cenjunta permita
el logro ptimn de 1lns nbjetives, f-mentando ia conperacifén, iniciativa y -
respnnsabilidad entre les miembrns, sin alvidar sus necesidades, pesibilida
des y p~tencialidades,

3.~ Flevar la m~ral del pers~nal hacia la empresa para que exista
crordinacifn entre las nbjetives individuales y lns nabjetives earganizaciong
les mediante c~ndiclrnes faverables que hagan que las percepcinnes se nrien

ten prsitivamente.

Lo~ Crear un clima de trabaje d~nde exista confianza y respetn =

mediants un trat~ amnable y crrdial al perunnal.

5.~ Crear y mantener un medin ambiente mntivadnr que pemmita nbte
ner el mejoxr desempeiin del perannal mediante la satisfaccifn de sus necesi-

dades.
6.~ Hejorar las relacicnes interperarnales mediante una interag -

ci4n mfs ablerta y sincera.

3. Dar a crn~cer 1ns nbjetives en la primera sesifn que se tenga cnn
el pers~mal a manera de intrnduccifn de 1ns tesas que serfn tratados duran-

te el curas~,
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ARGANIZACIM DEL PRAGRAMA DE DO
1. Renrganigar el pragrama en base a lns elementrs siguientes:

RESPAYISABLES DEL PRAGRAMA Agente de Cambio (Administrader Gene-
ral de la empresa: Lic. Humberte To -
var Fonseca)

Gerente General: Ing. Adrlfe Guanén -
Logada,

INSTRUCT™R Agente de Cambin, quien cstf a cargoe -

de la preparacifn y ejecucifn del pro-

Bramae
HUMER™ DE FFRS™AS A LAS
QUE VA DIRIGIDN EL PRN /
GRAMA frnce persnnas

CARACTFRISTICAS DE 1S

PARTICIPANTFS
Nivel Administrative
Nembre Puestn Amtiiedad ¥dad Escolaridad

1.~ Gallardn Hejfa Luis Crntador I afing 29 Cont, Privadn
Titulado

2.~ Hernfindez Uvas "ctavin Aux, Contader 2 " 22 Cont, Privado
(Pasante)

3.= Jiménez Arellano Federicn Aux, adatvn, 2 " 28 Adninistrader
de Binp. (Pasante)

Lo~ Lozann Garcia Teresa 3ecretaria 8 ® 31 Secretaria E-
Jecutiva

5.= Pradn GAmez Juan Jofe de "pery 8 * 39 Primaria Tem
—sdfn _nada
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Wivel Mperativn

Mepbre Puestn

Antipueda Edad __ Egonlari.

1.~ Gonzflez Hedina elitén
2.~ LApez Gutifrrez Alejandra
3.~ Ranfrez Nchoa Arturs

lyo~ Salazar Mietn A:rt.ux-n

5.~ 3fnchez Pérez Jesis

Gom o Gar Fedrn

Colncador 2 afing 19 Egtudiante de =~

Preparatnria

L] 2 " 20 1

" 1" 20 L]

" 4 23 Secundaria -
Terninada

L} 3 u 22 [}

" _3 L) 21 n

DISEfin DR 1S TFHAS

EVALUACINES

DURAGIM! DFL CURS®

WOAR (B3)
DIDE 38 DIPARTIRA

Lns temas a tratar son cuatre, c/u se im-
partird en un tiempo de cinco a siete se~
8innes de dra horas de duracifn segin se
requiera, adanis espeeificu.-dn sus nbje-

tivrs y su cnontenddo,

Las svaluacisnes e realizardn: al ter-
minar cada sesién, al finalizar cada te-
ma ¥ al cencluir el curan., El Agente de
Cambin evaluarf el aprendizaje de 103 pa
ticipantes, y el Gerente evaluarf la la-

brr del instructar,

Fl cursn se impartirf en tres sesiones sg
manales durante siete a nueve sananas -

prorrrgables,

F1l cura~ se impartird totalmente en el -

salfn de juntas dentrn de las instalacio

nes de la empresa.



CONTRNIDO EDUCACICNAL

1+ Determinar 1ns objetivns que se pretenden alcanzar y que servirén

de base y de gufa en cada un~ de l~s temas,

2. Renrdenar lns temas en base a una secuencia lfgica de ensefianza.

3. Detallar el cnntenidn de 1ns temas incluyends en les mismns todos

aquellns aspectns de interés que permitan su eficiente conduccién.

Bn base a las recemendacirnes anterinres, se proprne el siguiente centeni-

dn educacinnal.
THTRADUCCIN

fojetivos del Programa de DO

Temas a tratar

Explicacifn de T&cnicas de Ensefianza
Aplicacifn de Tvaluacinnes

Duracisn del curan

195



TEMA 1 GONFLICTNS INTERGRUPALES
Definicifn
Causas que los ~riginan

Censecuencias para la -
empresa

Resnlucinnes

TRHA 2 CLIMA MRGANIZACIOWAL
Definicifn
Caracteristicas

Deficlencians del ambiente
organizacinrnal

Alternativas de anlucifn

Inp~rtancia y ventajas de
crear y mantener un clima
de trabaj~ satisfactorin

para tnda la ~rganizacisn

NBJETIVAS
E1l participante deberd:
« Describir los actuales conflictes.

« Identificar y analizar las princi-
pales causas de los conflictns,

Recrnrcer errnres, actitudes nega-
tivas, diferencias, problemas 6 =
disgustns que han side la causa de
308 canflictea.

Cruprender las crngecuencias nega-
tivas de los cenflictns hacia el -
perannal ¥ la empresa.

» Propener resnlucinnes que pemmitan
eliminar 1lna ornflict~s existentos.

MBJETIVAS
Kl participante deberd:

Crnncer las caracterfsticas de un
clina mrganizacinnal satisfactorie.

. Detallar las deficiencias del ap ~
biente ~rganizacional,

« Seflalar si el ambiente de trabajoe
ha resprndidn a sus necesidades.

« Expresar sus inconfarmidades en re
laciAn a: pnlfticas, supervisifn,
mrtivacifn, autnridad, crmunicg -
cifn, aprganizacién, métndes y pro-
cedimientos de trabaje e instalg -
cirnes fisicas.

Proponer las formas de mejorar el
clima organizacinnal.

Craprender la impnrrtancia y venta-
Jas de crear y mantener un clima -
de trabajn satisfacterin para la -
nrganizacifn,
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THEMA 3 EQUIPNS DE TRABAJN
Definicifn
Caracteristicas

Imperrtancia y ventajas de
frrmar equipns de traba-

OBSETIVAS
Rl participante deberd:

+ Crnncer 18 defindsifn y caracte-
risticas de los equipns de trabg

.
o Identificar y discutir 1las lim}

o tacinnes y condicinnes adversas
que pudieran impedir la farmacimn
de equipns de trabajo.

» Craoprender la imprrtancia y ven=
tajas de farmar equipns de trabg
Jo.
TRMA I, DESARRALIN Y CRECIMIFNTO ~RGANIZACINNAL rBJETIVAS

Desarrnlln frganizacinnal

- Definicién
= Mbjetives
~ Caracteristicas

Necesidad de respnnder a
la creclente dananda de
1as gerviclioes

Perspectivas de Crecimien
to

= Instalaclfn de Sucur
sales

Putures Cambins

= Fotructura “rganiza-
cinnal

= Ingrean de Persnrnal

= Premeacifn y Transfe-
rencia a nueves pues
tes

- Frogramas de Entreng
mientn y Desarralln

~ Supervisifn y Centro
les Internns

- Sistemas de Camunicy
cifn

= Prlfticas y Reglanen
tns

®l participante deveré:

« Crnincer en forma general las de-

finicinnes, nbjetivos y caracte-
ristican del DO,

« Crmprender la necesidad que tie-

ne la nrganizacifn de respander
a 1o camblos y demandas inter -
nas-oxternas.

Cénecer 1las perspectivas de cre~
cimiento de la organizacifn,

s Crlincer cada unn de los cambios

que se van a presentar,

» Sugerir formas, métndes y siste-

mas para conducir eficientemente
1as futurns canidns,
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TECNICAS DE ENSENANZA

1. Dedicar las des primeras sesiones {antes de la Intraduccifn) a t -
dentificar, conncer y analizar a cada unn de 1os parbticipantes, para lo

cual, el instructer seguirf el sigulente prrcedimientn:

1.~ Seflalar 1rs ~bjetives de las primeras dns sesinnes.
= "Perder el miedn y la timidez de hablar en
plblicay,

- HWCanecer a sus c-mpafierns en relacifn a:
metas que persigan, valeres que pnseen, normas de
crmprrignientn que cumplan, nivel de status en que
se encuentran y el rnl que desempefian".

2.~ Bacribir en el pizarrfn cada unn de las puntos gue deberi ir -
tocande el participante durante su presentacifn, los cuales son:

Nembre

Lugar de Nacimientn

Lugar de Residencia

Fanilia

Religifn

Actividades Recreativas
Anterirres Actividades Laborales
Metas en la vida

Cementar alguna Fxperiencia Lebrral de la cual haya
aprendidn algn praitive

3.~ Explicar la f~rma de participacifn,

« Paaarén un~ a un~ 81 frente para presentarse ante sus
crupafierns e ir t~candn cada un~ de 1ns puntns,

« 3i glgin puntn les desagrada simplemente nn 1n men -
cirnen, »

« Respetarin a cada unn de sus crmpaileres sin hacer mo
fa, desprecins n brrmss de las presentasinnes,
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be= Coservar cuidad-samente a cada un~ de lns participantes durez
to jus presertecirues o Air tmand~ nnta de trdes aguellns aspectns que le p
mitan canecer 1a persenalidad de lr~s mimuns,

Llenar les siguleates cuadrrs de clasificasifa,

PTG FOULAR  Wecn

Tiena facilidad de palabra
Huestra timid 8
Le gusta hablar de i niems

511 _NO

Pertsnece a algls club, Q18 pspel desmmpelia?
equips deprrtivn, as~cia-
cifn, ete,

Huestra sabicifn en el LPor qué?
lrgre de sus metas

Su crmprrtsmiento se basa 1Qué tipn de woraas
en el cunsplimientn de ayp cumplen?
mas religicess, familig -
res o sncisles.

ABSFRVACIHES:




2. Para lograr formar grupns o equipes de trabajn capaces de detectar
problemas o deficiencias de la organizacifn y prepnner sugersncias viables

ya es, es rin, con ¥ rraper las barreras que impiden las

»

buenas relacinnes interpersonales, para lo cual, se debe aplicar la téenica
de Grupns de Sensibilivacién en el tema de Conflictos Intergrupales,

Bl instructer seguird el siguiente prncedinientn:

1.~ Denminar a lns participantes en su crmjuntn camn “grupo!, con
el rbjetn, de que vayan percibiendn la crncepcisn de unidad y el sentido de
pertenencia.
2,= Crnncer y tener presente 1ns nbjetivos que se pretenden alcan-
zar con la aplicacifn de estn técnica (adanfs de 2os objetivos del tema), -
1os cuales sen: 2 :
+ Entendimiento de sf mismos.
« Ser sensitivos a otrosa, .
« Capaces de escuchar, camunicarse, entender y diag -
nnsticar los problemas del grupo.
. Contribuir efectiva y sprepiadamente al trabajo en

equipo.
« Entender las complejidades de la accifn intergry -

pal y loa problemas internns de la organisacién,

« Aprender a dar y recibir ayuda mutugmente,

« Crnvertirse en Agentesds Cambin que impulsen al -~
process de evaluacifn de una situacisn dentrn de 1a rrganiza -
cifn,

11 J~sd de Jesls Gnslles ¥ifles ¥ ~trrs, "Dindmisa de Grupna®, Ed. Cencep -
tn, pig. 78, Héxicn 1978,



3.= No dar a con~cer 1os nbjetivns qué se pretenden alcanzar ni el
cnntenida del tema, es decir, las sesisnes aparentarén carencis de estruotn
ra, lo cual creari en la may~r{a de lng miembrns del grupn ansiedad y ten -~

sinnes.
Lie= Acrundar en la sala de juntas a 103 miembros, de tal forma, que

ncupen los asientns indistintamente, con el nbjetn, de que nn se sienten en

grupites el persrnal adninistrative y el nperativo,

5¢- Invitar de una ferma cnrdial y amable a los mianbros del grupo
a que participen en forma vnluntaria, exprniendo tedas aquellas diferencias,
preblemas n eonflictes que estén impidiendo las buenas relacienes interper-
sonales.

La parbieip;ci&u aerd de la siguniente forma:

A. Un mientrs iniciard mencinrnando:

~ Acerca de su cardcter (sl es agreaive, impulsive, pa
8ive, camprensivo, sensitive, etc.)-

- La frrma cran le gusta que 1n traten,

- Las persenas cnn las que si se lleva bien,

- Las causas de esas buenas relacicnes.

= las persnnas con las que no se lleva bien,

~ Las causas de es~s conflictos (disgustos,problemss,—

diferencias, incmprensiones, malos entendidos, in -
cempatibilidad de carfcteres, etc.).



Be Los miembrns a 103 que se haya referidn ol anterior, res—
prnderin al enfrentamientn mencionandn:
= Las razones p~r las que existen eans canflictns,
=~ Los erraores proplna y lns que ha cmetido el an~
terior miembrn,

C. Mro miambre (ajenn al cenflictn) que haya observadn a los
anterinres, darf su ~pini“n acerca de l~s problemas, harf mencién de alguns
experiencia semejante en otra amnpresa, y sugerird la mejmr forma de mejn -
rar las relaciones entre dichrs miembrra y eliminar los conflictos existen~

tes,
D, Los miembros invelusrades en el cnnflicto aceptarfn sus -

errores, platicarén acerca de la sugerencia propuesta y de las que ellos
mimnes determinen, .

E, Nuevamente 8Se iniciard el proceso de p‘rhicipacién‘ cuan
4o otro miembrn mencinne anbre: au cardcter, las persnnas cen las que 8i

8e lleva bien, Xas razrnes prr las que existen crnflictna con otros miqg -

bras, etc.; ¥ asl sucesivamente hasta que tndns 1ns miembros participen,

6.= fbservar durante las sesirnes la participacién de 1ns miem -
bros del grupn, dande respuestas a las siguientes cuestinnes:

. ~ ¢Quién esc~nde sus problemas, diferencias o disgustns con
~trr3 miembrns?

= ¢Quién muestra mfs interss en resnlver sus cenflictrs?
~ (Quién muestra agresividad n rencor hacla sus crmpafieras?
= ¢A quifnes les mnlesta que se les hable de sus errores?

= (Quilnes han reconroidn sus errorea?



3. Para que exista un desarrnlln, un crecimients, una madurez y una -
mayer influencia anbre lnas participantes, en el sentidn de acentuar el pro-
cesn de canbln, y para pnlter en marcha 1o aprendide con el Grupn de Sensi-
bilizaciAn, se aplicarén las técnicas.ds Dindmica de Grupos en los temas de
Clima "rgardzaci~nal y Bguipos de Trabsje.

El instructer seguird el sigulente procedimiento:

1.~ Dar a cnnncer la impnrtancia de la Dinfmica de Grupos en los =
procesns de cambing planeadns de la nrganizacifn, explicando sus aspectona -

afs s~bresalientes, crun sen:

TEFINICIONES

) Grupo. "Es una estructura que surge de la interaccifn de loa -
miembros que rednen clertns requisitns, crmparten normas con respoctn a -
cliertas grsas, y cuyns rrles s~ciales estdn estrictamente inhuvinculado:'lﬁ

Dinfnica de Grupos. YBs 1 disciplina mnderna dentrn del campo
de 1a Psicologfa Social que 88 ncupa del estudin de la conducta de lns gru-
pos ceain un tedo, ¥ de las variacinnes de la conducta individual de sus -
nienbros can tales, de sus relacirnes, de frrmular leyes o principies, y =

de derivar técnicas gue aumenten la eficacia de 108 grupns'.

12 Tbid., plge 13-
13 Stirigien~ G.P,, "Dinh:lu de Grup~s y Educacifn®, Ed, el Atemen, phg. 66,
Méxien 1987,



p¥Y
CARACTERISTICAS [ LNS GRUPAS

- Asnclacifn Definible. {(dns & mfs personas identificables por
nmbre a grupn),

= Conciencia de Crupn, (tener cencepcién de unidad y sentide
de pertenencia),

-~ Sentide de Participacisn en 1 mismes Prop8sitoes. (les -
miembres tienen un mismn ~bjetivn, metas e ideales),

~ Dependencia Recfpreca en la satisfaccin de Wecesidades. =
(Los miembres necesitan ayudarse mutusmente para lograr les prop8sitos para
1los cuales 3o reuniersn).

« Accifn Reciproca. (Lns mienbrrs se crmunican unes con otrms),
PRINCIPINS BASICOS DE LA ACCIM! DE GRUPO 15

= Ambiente,- ¥l grupn debe actuar dentrn de un anbiente ffsi-
cn faverable, cémndn, propicie para tndn tipn de actividad que ha de desa -
rrrllarse, de tal mndn que se contribuya a la participacién, la espontanei-
dad y 1a conperacifn de trdrs las integrantes.

= Reduccifn de la Intinidacién,- Las relacicnes interpersons -
les deben ser amables, cnordiales, francas, de aprecio y colaboracifn, La -
reduccifn de las tensinnes favnrece el trabajn; les miembros deben oonincer—
80 1o mejor prsible, ser tnlerantes y cemprensivna,

14 Jos8 de Jesls G-maflez Nifles y rtrrs, "p.cit., plg., 85-86,
15 Sirigiann G.P,, Np.cit., plg. 67-68,



~ Xdderazgn ‘Distribuidn.- Tadn grupe requiere una conduccifn -
(11der) que facilite la tarea y favrrerca el lrgrn de sus nbjetivos, pero e-
sa crnduccifin ha de ser distribuida en trdn el grupn crn el fin de que todns
1ns miembrns tengan ~prrtunidad de desarr~llar sus capacidades.

~ Flexibilidad.- Debe existir en al grupn una getitud de fle-
xibilidad que facilite la adnptaciln censtante a 1ns muevns requerimientes.

= Coancenso.~ El grupn debe establecer una crmunicacién libre y
esprnténea, favrreciendn un buen clima de grupn, cordiales relaciones inter-

persnnales, espiritu de cnnperacién y telerancia.

= Croprensién del Prrcean.- ¥l grupn debe aprender a distin -
guir entre el contenidn de su actividad y la actividad en af misma, "entre -
16 que se dice" y la forma "crmn se dice". Debe prestar atencifn nn séle al
tema que se estd tratandn, sin~ también a 1n que ncurre en el grups en el -
transcursn de la tarea: rrles que deseapefian lea miembros, reaccinnes, ten-
slnnes, ansiedad, manera de enf~car lrs problemas y resnlucifa de conflictns,
La crnprensifn del procesn favrrece una participacifn efectiva y eprrtuna -
facilitand» el lngrn de 1ns nbjetives,



AMBIEWTE INL GRUPM

= Ins ml@mbrns del grups deben adquirir ornciencia, sebre el -
hechn de que el grups existe en y pr ellrs misans, y sentir que estén tra-
bajandn en su "grupn®,

~ Nadie debe sentir que estd en un grup~ per ~bligacifn.

= Debe axistir una actitud canperants, prrqus una actitud crm-
petitiva divide, aleja, separs, prruueve el individualismn y anuls 1a inte-
raccifn que o8 la vida del grupn,

= Hay libertad y autonwmia en ves de Ardenes y Teglamentre,
- Hay resprnsabilidad y w~ sancinnes.
- Hay sensacirnes de seguridad y m~ actitudes defensivas,

« Existe crmprensifn de las necesidades del grupn y del ind} -
vidur y n~ nbediencia a la aut~ridad,

= las decisicnes s~n t-zadas p-r el propin grups ¥y por la autn

ridad,
- Se habla ¥y n~ s~ln se escucha,



CBJETIVAS DB 1NS GRUPCS

« Longrar una participacifn tatal,

~ Intercamblar ideas y npinisnes en la trma de decisiones,

= Cemprensién vivencial de situacinnes.

« Ingrar una eapacidad de andlieis,

= Alcanzar un desarrrlle del pensanienta,

~ Bxpresar actitudes praitivae,

2.~ Aplicar el métodn Beunifn de Corrilles, para ln cual, el ins -

tructor debe tener presente 1o a_i.guiente::"6

- Se utiliza en ambientes infarmales y permite la participa -
cifn de tndns los miembrns,
- Facilita la crmunicacifn estimulande la reunisn de las i -

deas dentrn de un grupn pequefin,

= Alienta la divisifn del trabajr y la resprnsabilided, asg -
gurandn 1a mAxima identificacifn individual crn el problema o tema tratadn,

= Ayuda a 1ns individu~s a liberarse de sus inhibiclones para
participar en un grup~ pequefin,

16 Jrs6 de Jestis Gensfles Hifies Y ~tree, fp.civ., phg. 89-%.



La frrmy de realizacifn sard de la sigulente Lormat

Ae EX grupn maynr (frrmade par las ance persnnas) se dividird
en des pequefins grupes, un~ de cincn miembres (persenal adutve) y otro de =
sels (perarnal ~perstive}, con el fin de que haya mayer cenfianza y mejor -
cntcenan, ya que cuandn lns grupns son grandes existe menns interaccisn, ma
yor intimidacifn, y estn hace gue el mimmn grupn se divida en pequefina gru-

Pnse
B. Bl instructer escribirf en hnjas de rotafnlio (A pizarrdn)

el centenids y 1r3 objetives del tema de Clima “rganizacional,

C. Cada grupn eligirf a un conrdinadsr que mantenga activa 1la
discusifin scbre el taza, y un reglstrader de cenclusinnes.

D, Lns gruprs ya fromadnes cauenzardn su labar de discusifn, de
emuioi&n de ideas, sugarencias, etc,, snbre 1lns dns primeres puntes del -
tema: Definicifn y Caracteristicas del Clima "rganizacienal, El tiempn -
gque generalmente se destina es de ssis mimitns, pern puede mndificarse de
acuerdn a 1ns intereses del grupn, per 1o que el tiemp~ méxim~ serf de vein

teo minutrs,
B. Una vez que se hayan terminade las discusinnes de los gm -

pos, 8stns se ¥olverdn a integrar, y se procederf a que cada cnordinader ex
prnga 1a definicifn y caracteristicas que hayan elabrradn solwe el Clima -
fraanizacicnal.

F. Se analizarfn cada uma de 1as exprsicinnes de los coordine-
deres pars proceder a la elabrracien tetal del material nbtenido per los -~
geupns.,



G. Nuovamente se reunirdn las grupos para tratar el sigulente
puntr: Deficiencias del Ambiente frganizacional.
Los grupns eligirfn a otya cnnrdinader y registrador de crnclusinnes cen el
£in de que 1la crnduccifn sea distribuida en tadn el grupo,

He ¥1 precedimientn serd el mismn hasta que sean discutidns -
los puntns de 1n8 drs temas,

3.~ Rét-mar de 1rs resultades de las discusiones de los grupns, to
dns aguellos aspectos que le hagan entender a la srganizacifn camo tal, en
1los errnres que ha cmmetidn, y las sugerencias que l~s mimmaos afectados

proponen para el beneficin de tndos,

L= Cbservar las reaccinnes de cada unn de los miembrnes del grupo,
1ns cuales pueden manifestar inadaptacifn por medio de actitudes caun: ten
dencia a la discusién pnr of misma (discutir pnr discutir), susceptibilidad
exagerada, inhibicifn (verglienza, temnr a las crfticas), espfritu campetiti
vo y de crntradiccifn, tendencia al perfectismn y a confundir 1s realidad -
con 1n ideal (1n que es con 10 que debe ser), Tndn estn con el fin de cong
cer a1 realmente lns miembrns se adaptarfn a 1les grupns, para prder determ}
-nnr las ventajas y limitaciones de {~rmar Equiprs de Trabajr.



5.~ Seguir las siguientes sugerencias:

= Abandone la prstura de “auteridad, el grupe desbe aceptar-
Lo nn pueds imprnerse,

= Su drainin de sf, su aplmn y serenidad me contaglarén al
grupe, crmn iguslmente se contagiardn su nervinsismmn y su inaseguridad.

= Nn intinide, sea ¢ordial y crmprensive, nn amenace, Nn Te~
prenda ¥ uo castigue., Analice las situacienes diffciles, cmenzande por a~
nalizar su propis crnducta; adepte 1as actitudes necesarias dentro ds la dj
ndnica del grupo, y no le presinns para que acepte su punte de vista.

-« Batizmule 1a craunicacisn herizental en todn el grupn, Ine
tervenga cuandn sea necesari~ e indispensable.

= Nn contfe denasiadn en el “razenamiento Léglco" para mante
ner un tuen clima del grups, ya que 1as relscincnes humanas se rigen ante to
de por 1ns sentimientns,

~ Aplique su espiritu de iniciativa ¥ clerta drais de inge-
nin y creatividad en cada una de las t&enicas de grupa,

=~ Trme en cuenta que 1ss alumnns viensn ya con sctitudes, -
ernductas y hibites frrmadns y muy arraigados, WNe espare ni pretenda con -
ductas adaptadas desde un principi~, Una de 2&s finalidades del grupo es -
a1l logre de muevas actitudes,



= MPhgerve, estudie y cmprenda les mecanismns psicelfgices -
que 1ns miembres prnen en juegn, crmn "medins de ajuste" n de'defenaa" ante
1a rueva situacifn; nbserve y analice su prrpia cenducta, sus reaccinnes y -
actitudes, puestn que usted miamn estard afrontande un nntorin cambin en su
cemprrtanientn,

~ Mantenga un liderazge y una estructura demncrftica en los
grupns, ln que permitirf mayer motivacién para la tarea, relacinnes interper
sonales mfs estrechas y crrdiales, maynr cmunicacifn, menos hostilidad y -

maynr desarrnlln persnnal de lns miembres,

4+ Para que les participantes conozcan los futuros cambins y entiendan
el prrque ‘u presentarin, el Geremte expondrd el dltimo tema: Desarrollo y
Crecimients Mrganizacinnal..
Tl procedimientn que seguirf es el siguiente:

A. Dar a ¢rnrcer a 1ns particpantes el crntenido y los abje-
tivns del tema, annténd~lns en el pizarrén,

B. Invitar a loa participantes a que expresen sus dudas, in-
quietudes, incenfrrmidades y sugerencias al témminn de cada punte del tema,

C. Iniclar ¢rn una breve intrnduccifn haciendn referencia a

1a imprrtancia del tema para tnda la ~rganizacifn,

D. Exprner cada unn de 1ns puntns del tema en forma clara, =
e¢nn el nbjetn de que sean entendidns prr les participantes, utilizandn mate-
rial didfctics cmn: plzarrfn, hejas de rntafslin y fntngraffss o material
audisvisual que nuestre la ubicacifn e instalacifn de las sucuraales,



. Reconsiderar y analizar las inconformidades y sugerencias
de los participantes con sl nbjetn ds hacer ias nndificacisnea pertinantes,

EVAIGACIN DRL PROAGRAMA
3+ Bl instruct~r debe tener con~cimiento de los siguientes aspectoa:

~ La evaluacifn permite medir el &xite de un curan, el grade
de asimilacifn del aluuns y servir de base para determinar prateriomente las
necesidsdes de DO y de capacitacisn,

«~ Lb ewaluscifn debe infarmar snbre lLos siguientes crite -

rios:
« Remccifn,- 3% 8ata es de agradm y de guste se presume gque &l cur-

sn fue péﬂd:wt.ivn ¥y motivader. 31 al contrarie, 1a reaccién es de frustrg -
olén o negativa, se deduce el fracass del curan, Pern sin olvidar, que gup -

. tar de un programa nn garantisa que ‘nourra el aprendisaje,

» Aprendisaje.~ Za necesario saber que aprendié el participante y en
qué grade, mediante prusbas de desampefin » escritas durante €l programa y deg
puls del miman,

« Crnducta.~ Fs necesarin annncer sl ha aumentado la interaccién, mg
ral y participacién de 1ns empleadns, si ha reducide el susentisun, y si &l -
crapertapientn en el trabajn de 1r3 eupleadns ha mejarada, '
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& Fraluar al personal en des diferentes stapas:

I Durante al Cursn,- Rsta evaluacién permite conncer dia -
riazente la reaccifn, los cnnnoimientns y cambine en los participantes me -
disnte 1a aplicacifn de un bLreve cuestirmarin por sesifn acerca de lo que Js

gusth y 1n que n~, asf crmn de crnversacicnes informales para observar el ni
vel de participacifn activa,

K famate del cusatirnaris es el siguiente:

Cuestionarin Diarine

Yeubre del Farticipante:

Fechas

Kembere del Tezia:

1.~ Qb puntna del tema fueron tratades el dfa de hny?

2,= I~ puntos tratadns en esta sesifn le parecieron interssantes y a-
gradablea?

3e= (Qub aprendif el dfa de hny?
he= Qb ensefianza y/n experiencia censtructiva le ha dejadn esta sg~—

8sifn?
5.~ ¢Qqué mugiers usted pars mejorar ias sesi~nes futuras?



II Deapués del Cusn.~ La evaluacifn final permite medir
1a eficacia y resultades del programa educativo asf come el grado de asimils
cifn del alumno,

Los formatns de los cuestinnaring son lns siguientes:
Bvaluacifn de les Participantes

Nembre:

CANFLICTAS INTERGRUPAIFS
1.~ ¢Qué es un Crnflicte Intergrupal?

24= ¢Cuflles 8rn sus causas y cnnaecuencias negativas para 1lns emplsados

¥ para 1a srganizacifn?
3.~ (Qué frrmas existen para eliminar estos conflictos?

. le= gHan disminuide las diferencias, disgustes n cenflictns que tiens -

usted con sus crupailerns de trabajn?

CLIMA MRGANIZACINIAL
54= (Cufles snon las caracterfsticas de un Amblente “rganizacional efi -~

ciente?
6= JPrr qub es tan imprriante el crear y mantener un clima de trabajo

satisfacteri~ para la ~rganizacifn?

7o~ ¢Qud sugerencias prrpusn usted y sus cempafierns para mejorar el Au-
blente "rganizacirnal?



EQIPNG 1N TRABAJO
B.~- (Qué en un Yquips de Trabajr?

9.= ¢Culles s~m sus caracteristicas y sus ventajas?
10.~ JBn qué forma crusidera que se p~drfe disminuir o elininar las 14~

nitaci~nes de la f~ruscifn de equip~s de tradbajn?

DRSAFR™UIN Y CRECIMIFNTO ARGANIZACINIAL
1l,~ JQué significs DV?

12.- jQué cambins ixprrtantes se presentarin en la espress prixizamente?

13.- (Prr qub 1a empresa tiene 1a necesidad de crecer y desarr~llarse?

X1 instructnr debe analizar.les resultsdns de tndas 1as evaluscirnes -

aplicadss & les participastes para la sctueoifn ds loa md dursz
te el desarralln de tndn el cursn, llenandn el siguiente cuadre de clasifi-

% (Rl [ Alage (a) | Wingdn (a]

cacifn




Evaluacifn del Pragrama

le~ (Cufles fuersn Leos nbjetiv~s de este prrgrama?

2,~ ;Representan estrs nbjetives las verdaderas necesldades de desarra-

1ln en su trabajn?

DE VINGUMA  UN PACA MEDIANANTE BIEN REPRESEN/

MANERA REPRESENTADAS TADNS
RIACTAVEN
e

3.~ 3Qué otros temas ~ puntes imp-rtantes agregaris al curso?

be= iQus dejarfa usted fuera del cursn?

S5.= (A qué temas se les debls dedicar mfs tiempn?

6.- Pe las téenicas utilizadas, scufles fuer~n eficaces y culles nn?

Por qué?

3. Evaluar la participacifn del Instructer en dns frrmas:
1) Mediante las respuestas de lns participantes por medie de la apli
cacifn del siguiente cuestinnarie:

le= (Pstablecif los nbjetivas?

2.~ QMantuvn el interds y la smenidad en tndn el cursn?

3.- (Hizo resfmenes al finalizar la sesifn?
he= (Qué tan amistasn y dispuests fue para ayudar?

5e= ¢lldatr8 y clarifich 1lns puntna?



6.= 1é tan buems fue su us~ del pisarrén, cuadrns y ~trns auxilisres

visusles?

Te= ¢Qué calificacii® gl-~bal darfa usted al cruferencieta?

Pxcelente _  Muy Buens _ = Buene

ananm

Regular __  Halo

2) Mediante la pr-pia aut~evaluacifn del imstructer.

iLngré lns rbjetivng del
programa?

LMtuve ors~ resultadn la
autmmetivaclén del grupn?

¢Prepicié un mubiente de
cenfianza?

2Estuve atemts y dispuestn
A dar respuesta a t-das
las inquietudes de 1~»
participantes?

DManejd el tlemp~ o~n
dxitn?

Valar Valor
Hinimn Mfximo
& 2 3 Iy 5

27



ORSRRVACINN Y CNPROBACIMN DL MEJARAMIENTO
DR COHIDUCTAS
&» Conncer las rezones por las que ol perannal no desea cnlaborar ar-
nénicanente con la nrganizacifn, mediante una sesifn en la cual las incen -
formidades se expresan libremente, ~ con 1a aplicacifn del siguiente cues -

tirnario:
1l.- ¢Su actitud hacia la nrganizacifn y a sus compaiieros fue mejo-

rande durante el inici~ del curan?
Por qué?
2.~ (AL finglizar el curss conbinué en aumento su actitud posity -

va?
3.~ Mencinne las razeies per las que su actitud actuslmente muestm

una falta de n;;nyn ¥y de cnlabnracifn, e indiferencis ante el crecimientn de
1a erganizacifn,

2+ Dar selucifn a las incenfarmidades mcp'reeadas por el personal

3. Reforzar y mantener viva la 1lama de 1a cnlaboracifn, participa -
cifn y cordialidad, y proyectarla en el tiempn medinnte una motivacién per-
manente,

4« Infermar a los enpleades snbre el seguimientn del desarrcllo de la
erganizaoifn modiante reunicnes infrrmales con el Gerente Geberal o con el
Agemte de Cambin,
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cCrANCLVUVUSIOANNTES

L~s resultadns del pr-ces~ de DM gaplicadn en la expresa Vidrins y Alumi-
nin AVE, n~ fuer~m favrrables para la misma, pues las actitudes pesitivas sh-
1n se manifestarrn durante un peri~dn de tiempn muy c~rtn, y despus ampesg -
r~n a camprrtarse crmn nunca antes 1~ habian hechn, cAn apatias, indiferen -
clas, deficiencias en su desempefi~ labrral, ausentimans y retardes dezasisde
crusiderables. Trd~ estn a consecuencia de que nada fue planeadn, ~rganimads,
es decir, nunoa se elab~rf reslmente un pragrana detalladn que indicara la -
Lrraa, laa_uodtns ¥ prrcedimient~3 para llevar a caba cada unn de los pasns -
del prrces~ de D, y es prr elln, que se presentarrn tantas deficiencias, des
de el B~ haber investigad~ las necesidades del pers~nal, de los clientes y de
la propla empresa hasta el hechn de n~ inmvestigar las causas del p~r qué 18

empleadns presentan actitudes negativas hacia la ~rganizacifn,

Tres meses despufs de finalisar el pr~ces~ de DM, lns empleadns empezarmn
a sentirse defraudadens prrque 1a empress 5fln se prencupaba prr adaptaries al
crecimientn de 1o misma, sin ~frecer nada a cambis, pues lns sueldes segufan
siends 168 mismns, pern el trabajn iba en aumente 3in ascensns ni recemrc) -
alentns, pr> 1n que expezar~n a semtirse manipuladrs par la organizacifn al =

tener que crnfrrmarae y aceptar esa situacifn,



Trdn estr rcasirmf el cambin de actitudes de lns empleadns hacla la em-
press, la cual nn lngrs alcanzar 1~8 r~bjetives del prrgrama de DO prr tres
rasraes:

1. 1L i’rngz-m nn indicR 1a secuencia del cambin rrganizacine-
ual, ni tenla relecifn con las necesidades de lnz ampleadns,

2, Nn se aplich uma crmbinaci’n de mét~dns do enseflanza que -
perxitiers a 1ns empleadns participar, discutir y descubrir nuevas frrmas de
croprrignientn,

3. Nn se aplich un refarzanientn en ferma do pramics y recrm-
pensas p-r los cabincs de crmp~rtanientn,

Dandn respuesta al prrblema planteadn desde el inicin de la investigy -
cifn, crnaider~ que el DN a1 €3 el medin que pernite preparar & uva pequefia
empresa a su pr-pin crecimientn, desarr~lln y adaptacifn a cambins nrganiza-
c2rmgles prrque permite eliminar las tensi~nes, diferencias y conflictes im.
terpers~nales, induciend~ al peramngl a expresar sus incenfermidades, necesi
dades, desers, metss, y srbre tnd~ & cnlabArar en 1rs cambings de la empresa,
proprroinnandn ideas y sugerencias muy vali~sas, Aungue hay quienes cnnsidg
ran que el DN es srlaments un alivi~, una s-~luciAn parcial que conduce a ma-
atpular al pernﬁn, forufnd~ln a c-nfrruarse a las prliticas, précticas y -
programas de la empresa, per~ estn ns es asf, parque un pr#grnnu de DO elabn
rad~ de acuerd~ a las caracteristicas y oandici~nes de la ~rganisacifn permi
te un crecinientn y un desarr~ll~ individual,
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3a empresa nbtuva un legre muy impartante, que fue la eliminacifn de -
los e»nﬁint.na intergrupales y ¢ n elln el mej~raulente de las relasinnes in
tarpers~nales, prr 1n que debe asimilar sus errsres para nn v-lverins a ocmg
ter y luchar para que el mmbients de trabaj~ sea mfs sbiertn permitfiendn una
may~r sut-m~tivacisn, creatividad y o~unisacién, Lo cual redundarf en resu}
tadns benéfic-s a muy certn plase, Hn ~lvidands que la motivacifn ea el im-
pulsn diarin, y que el programa de DM nn debe aplicarse espentinemneate, de
Yoz en cuandn, 3ins permanentenente para resp~mder s esta fprca de canbics y
de mnadernidad.
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