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I N T R ~ D u e e I o N 

Las t'\rganizaci.l'\nea. ~,..n creo.das para alcanzar ciert"'s nbjetiVf'IS 1 para 1,, 

cual, cuentan c,..n tres diferentes tip,.,s de recurs ... s: 

Materia1es: equip .... , materia prima, diner .... , etc. 

Tficnic,..s: instructiv,.,s, sistemas, m~t ... dns, prroced!. -
mient,..s, tecn .. l,.,gia, etc. 

Humanl"ls: experiencias, c ... n.,cimient,..s, habilidades, -
m""tivaci,..,ncs, etc. 

La administraci.(n de lrs miemns C"nsiste en ¡ ... grar l.a ~ptima crmjuSA -

ciAn de estl"ls recursr10, pcr ... lamentablemente s,_l.., se tiei:te interl:s en lns r~ 

cura"'s materiales y t6cnic,..a, .. ¡vid~"'Se que el destinn de t"\Cla l"lrganizA -

ci.Cn depende igua.lment.e de l"s recurs,.,s hum~"ª• 

Dia c~n día se presentan cambi,.,s ec"'nAmic ... s., P'"'litic,..s y tecn.-.J.Agic,.,s, 

"'CBSil'\nand., que las empresas aumenten de tamaf'i ... , V"'l.vi6nd,..se más crmplejas -

en sus ,.peracil"lnes funci ... nales y t,..tnlmente impers ... nales al. m,..strarse ajenas 

al pers ... nal., llegand"' a pr"'\t'°'Car la enajenaci¡e.n de l.as pera,.nas y l.a deshtml!, 

nizaci"n de l.as "rganizaci ... nes. Y cuand,.. est ... sucede, l.as persnnas sentirán 

que n .. f .. rman parte de l.a S!ipresa, junt,.., C"'n ell.a n"' cambia:án, y !'nrmar§.n !!. 

quip ... s de trabaj ... que ""' c ... ntribuyen satisfact ... riamente al. l.f'lgrn de l.l"IS l"Jbj!!, 

tiv,,s y ""' desarr,..llan sus capacidades as! C"m"' sus iniciativas para evitar 

esta deshumanizaciAn. 



Para ni\ar •11\a d..ir.an1.11Ui&i, 7 pnder lograr que l .. iJldi<ri.dll• .,. 

bien al unfa.,ae cnn l.aa egal11seD1ase.,. • neo•arin planear 188 oab:l• a -

oort.e 7 ud1ue plan &11 la• aecliUaa o gr.-. -••u, 7 -· tedo, .., -

la pequella -eaa, la oaal <t.ba ., .... .,. y adapt....,e a lu demandu exiat~ -

tea para ao'br&YS.'rir, PC!Z' le eual eo D&Ce&U'in aplioar al proo•o da llf\ para 

legrar cabioe de cnDduota en lea 1ndiv:iduoo que oe retlejen an la portioi!>A 

oi~n, oaeperaciAn 7 aceptaciA• da loe cahlM organi'l.&Oiomal.ea. 

Bl. preoente trabajo .. encuentra dividido en trea oap:ttuioe, l.,. das -

pr1al!ll'oo hacen referencia a lo• upectoa de IUQ'Ol" illport&lloia ........ Adllinia

treai~n, Aud1tnr1a Admi.niotratiYa, Rocuraoa lhmanoo y Deaarrolle llrganiaao~ 

llal¡ y en el ttll'Cere oe aplica un prograa de .l>ldl.tor:ta Adsiniatrativa para 

... aiuar el procee~ de DI', detectalldo lM det:l.ai-iaa 7 proporciell&lldo rece

aeDdacianea, 
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CAPl'ftltl I 

llftll~ Y <llll!IWJDAZSS 
81'1118 All!IllIS!IUCI,,. I 
.llllrr111U A111JNLS1tiTIV1 

1~ lDKIMISTRlCinl 

1.1.1 liprt&noit !!! 1:1. Aptn1 •trl!Di6n.- La 1.mpcrlanlia de la Mldn1!, 

tr.a18n ree1de ea que ...,. pe1'dt.e c•aocer el. p•r qd 7 dao 1• h,.br.., t.ra 

baju jut..a .. "ª eet ... rse coerdina4n para eiaansar ebjll\1Toa, 7 ~•r da -

4atoa, •1- CfteF"l'aMT .. dt.Uea para la blmeD1dad. Se da en o1llllquier -

actbidad del. nr - 7 en dnade quien. que exlata 1ll1 dl'gani•e ooatal, 7 

ae Ta btoiend<t .a. hrpnrt.aate oaante -.ynr 7 .&a ocpl.ejn aaa •et.e, opl.lalD

d~• a t- l .. DinJ.ea do nrg&ni-14'1. 

CnD!ol'lle J.a aoc1edad .,. dap..U.eDdn alda Tn da del. eafuerse de 

grapo, 7 1na ¡rupna H han hecho m&a gr""'1ea, la tunoUn de 1a Adidailltr& -

016• adquiere IOQ'<!I' hlpnrtancia. P<!I' .U.o, • ...,eoar1e -tllar J...a pr1a11-

p1na de admaiatr.a:l.~a, 7a qua ea apJ.icable a toda• lU •tivid&des del. ._. 

h.atin. 



l.l.2 "rigen ~ Desarr"ll'"' d,! !.§; Adnú.niatraciitín.- De sus l"ll"!genea a -

nueetrl"'e d!as la Adminiatracil.n ha tenid ... vari ... s cambins en au prnpin pensa

mient,.. P'"'r la eXietencia de l"'B ract,..res siguientes: 

l. t.r-s Fil"s"r"s 

2. R'111& 

3. La Ep"'Ca Hcdieva1 

4. m. Capita1isnn 

l. L,..s FiJ.,(s ... f',..s.- El fill.s ... r .... nacid,.. en Grecia en el afi" 429 (a. de C.) 

tuvn gran infl.uencia en el penaamient"" administrativ"', su nrmbre Plat~n, C"'!! 

eiderad"' un fil.(s,.f'I"' idealista. Entre sus ap ... rtaci,..nes se encuentran: 

- Las primeras f'rrmaa de g"'biern..,: Aristl'\Cracia (el g,..biernn de 

la nnbleza), "ligarqu1a (el gnbiernn do una clase determinada), T:lntarquia -

(el g"biernn de lf'la que recibin renta), DBnreracia (el gf'lbiernt'I del puebln) 

y Tiran!a (el g,..biernn sin justicia, en base a la v ... 1untad de una snla pera~ 

na). 
- Las t.res clases de D""(liedad: "rn (gnberna.ntes), Plata (guerr~ 

r,..s) y Brrnce (crmerciantes, industriales y labradnres). 

- Lns d,..s regimenes de la B"Cicdad: C'1IXU.Ilisnn (sistema sncial -

en d'"'nde lf'IS medif'll!I de pr"<lucciitín pertenecen a lns g"bcrnantes y guerrerns) 

y Pr"piedad Privada (caracter!stica del sistena capitalista, en dnnde lns m,! 

di ... s de pr"<lucci~n pertenecen a l"s g,..bernantes, quienes han invertidn el CA 

pitail. 



"tra t1J.8oot" que tu•n 1ntluena1a ., el penamidto ~atrat1Ta • -

.&riotlltel .. , quia naoi~ en Grecia "" el alln 384 (a. de C.), dioalpula de -

PlaMn, annaideradn crmo DD t1J.~soto reali•ta que aparta ln oigulente: 

- La d1T1•1~n de la Jdllinistraailln Pdbliaa ea1 Hoaarqula -

(gnbiemo da uno solo), Ar1otnaraa1a (gnbierao de la claH Doble) 7 0-ra

cia (gnbiaron del puebln). 

Rq ntroa tilllaot<>a que innqJen .,. el penaomiente adm1D1otrativo1 

Bacn•.- Ingl.'4, eatad.1.eta 7 oreadnr del •ltncfo inductivn de 

la a1enc1a ezper:lmental. 

Deacartee.- Fil&ntn, al. que se 1e adjudican lu c"'nrde:J:JA -

das carteei&Daa, 7 que da pr1na1p1ne de Am1Dietraa111n Hnderna, de d1ria16n 

del trabajn, de l"\rdea 7 on11trri1. 

2. R,...,.- E.l puebll'I r,...nn tuvn gran intlueucia en la tnmaoihl de la 

•"Ciedod actual, se fundft en baoe a un eotad~ olllidn 7 bien actoiniotrado, d.1. 

finiendn pertect•ente, a pesar de la '1>nca,, a aua r'lrgWsaoil"lnea en ba.ae a 

d"• tacte:res s 
11 Lu -••u debarl ... tener una uiotencia 1ndepel1dl.ente. 

~ adlllini•tradnrea 7• f!ld•tlan baJn el nrubre de aeatore• • IWldatar1ca. 



a..na fue la prillera en clirldir a sus empresas cali.ticl.ndnlas en: 

Pdblicas (aquellas que desarr"1laban actirldades del l:s~ado). 

Sesni~lioas (aquellas que pertenecian a l.ne aindie ates J. 

PriTaclas (aquellas que pertenecian a As,,.iacinnea CiTI.les). 

Rl"l'.ilG. tiene tres periDd,..s: M,..narquia (en la que gebern6 l.a aneiedad al.ta, 

Repdhl.ica (en la que gnbern~ el puebln) y el Imperio Rnnaru> (en el que !!!!. -

bierna el rey, clirldiendn al imperin). 

El deacl'lntent'"' de eBte 'lll.timn peri"<l.,.. y la !al.ta de ""rganizaci~n traen cnnn 

cnneecuencia la oaida del Imperie Rl'U8Jl"'• 

3. La 'Epnca Medieva1.- Este perindn se caracteriza pnr el. retrf'ICeao e

cnnm!.cn y D""'Cial. de la& nrgani'Z.acir,nee. Es gnbernado dichn perindo pnr dns 

inatitucinnes: 
l. l'l Sistuna Feudal. 

2. La Iglesia 

El Sistan.a Feudal. cnnsiste en una €'&truotura cerrada. de sef\nres y -

•ierTna, en:_ d"'lnde el que pnseia el capital, tenia el. pNler. 

La lgl.eaia impus" v&l.,,res imp"1"tantes en esta Ap"IOa, teniendn relá. -

ci,,nes muy estrechas cnn el 'Estadn. 

Al finali•ar la tpl"'Ca medinal se mpieznn a desarrtUJ.nr el Cf"'Qercin, y en -

onnaecuencia aparece el. lucrn, el cual "" era aceptad,, pnr la Iglesia. 

6 



8nn de lris priaer"• m:pnnentea del ca~Uoi ..... que detendi~ l• act1T1-

dad C"lllercial, y en c,..naecuencia, el lucr,.,,, rue San\n Thrula de A.quinn, 

quiea marcaba que el c'1!1.ercin nn era una aotiYidad taa. 1.ndigna•te, pern a P!. 

sar de ell.t't1 la igleaia nunca aceptA a1 lucr,.. tntal.Jaeate, ln cual di'i .-crl.s• 

a una nueva cnrrieate denrtaiuda ftica Capitalista. 

4. in Capital.111111.n.- Snn cuatrl"I l.n1 ract"?"es que l.e dan nrigent 

l) 1..a Cnncepoi~n Judaica.- U-.e jud.1,.,a eran u puebln pereegui

d" que 1!11\l.l"I le le per.1t1a desarrnllar la acti"rldad del oraerc1n1 que era -

tan illdeaeable en eaa ~t'ICa. Per,.. cuand'"' se t'11.I. la deoi.91~• de que nt.raa 

pera,..naa de11arr"'Uaran la aetirid&r.d o.-meroial, elliia J'& llevabea ra1l. aftea de 

adelantn, P"r l.n que tu.e J.a base de la 'Etioa Pr...teatante. 

2) 'Btio& Prnteat.aute.- Ouandn l& igleoi& •o acept~ J.a aoti'"! -

dad oraercial hubn deeacuerd,.,a, que die:r"'n ,..rigen. a la Etica Prnteataa.te. -

Deatrt'I d6 su11 expnnentea ae encuentro: 

• .Lutern,, quien c-.naideraba que \rabajar era una .tnnna de &8Z"A -

dar a Di,.a, y que el C'111.ercin era una f"'l"IR& de trabajn1 P"r 1~ cual, ""' del>§. 

rfa aer crit:lcadn • 

• Cal.Tia, quien Cl"ln&ideraba que para rMliaar el crmeroln •• r~ 

c¡uor1a11 de ciertu cuel.idadeo n h&bU:ld&du, '7 quiea nt.nrgaba htu, era 

Di+"la, P"'r 1n oual, •I\ ae P"'dfa desagradar al. 111.aa"' P"r el. crmerci"• 

7 



- Mercutil.imn.- Consiote en la ad•pci~I\ de la 'Etioa Capita

ltat1: pnr parte del '!atad,.,, o,..• el fin de incr-.entar aua bieea., Cl'lnaidJ. -

rand" que el incr••t"' de la natalidad ee una !',.rma. de lt1grar el desarr!l -

lln de ua pa!e. 

- Adam llllitb.- Ap"7• al eiot.Sll& capit.aliot.a, b&jn la prnpuee

ta de "dejar hacer", 1• que c,..naideraba que deberla existir la libre aapre-... 
4) Z. TecnnJ.ngla.- Al pre11entarse la aom.ulaciAa de riquer.a,, 

aparecen. DUBV'l'lll aiatenaa de prl"\Clucci"n, P"r l." que eJd,ateJl ca.bina tecnnl&

glcn11. 

La Etioa Capitaliota, laa Doet.l'ina.s Ecoi•'-ñcall 7 lne C•bine Tecnnl~giona -

diel"f'• ,.rigen a \Dl !IUn'"' oabin que ae C"'n""°e OtSn Rev,.luciAn Induatri&l. 

8 



La Revnluci6n Industrl.nl. aparece a .i'inaleo dal sieJ.o XVIII, y principios 

del XJX, siendo un cambio en l.os modos de producci~n, quo se present6 con ma-

yor fuerza en Ingl.aterra. 

La Rev. Induotrial tiene dns etaPas: 

l) Revoluci6n dal CarMn y dal Hierro que oe efeottla de l 7CO a lS60 

y que tiene cuatro .rases: 

- ¡.recanizaci'in de la industria :r l.a ar;ricu1tura. 

- I.a ap1icaci'5n de l.:i fuerza cotriz a la induatria. 

- Desarrollo dal siottJJa .fabril. 

- Desarrollo del transporte. 

2> Acero y Electricidad que se e.i'ecMa dal año ir,61 a l9l4, y cuyas 

faaea son: 
- Fabric8.ci6n del acero (proceso). 

- Aparece el mfltnr de ct'lJbusti6n interna. 

- So per!oocio!Ul el d!ll&lo. 

Los cambit>a que ocasion! J.a Rev. Industrilll B"n: 

• Cambios en l.os aistemaa de producoi6n • 

• Aparecen los grandes inventos • 

• Aparece la canpetencia • 

• Disminuye el c,,sto de producci~n • 

• Desaparecen loa pequefir>a art.esa.Ms • 

• .Apari!een eranden capitalistas. · 

• Paao de sa1arios inadecuados y obreros dcsprntegi
doa • 

• Jornadas de trabajo de l3 a l4 horas, 

9 



I.ins anteriores cambios dieron cano conaecuencia 1a:J tres sigui.antes -

reacciones soeial.es1 
J.. Social.iomo Cient:t!ico 

2. Soc:lal.imno Utllpico 

3. Soc:lal.imno Cristiano 

l. Socia.Uam.o Cien~!i'ico.- Sus principal.ea exponentes: Carlos l~ y 

Federico Eneels, quienes corwideran al. capitalismo cano una explotaci&n del 

hanbro por el hanbre, por lo que peliera la estructura sncial. Para lo cual 

proprmen lo sicuionte: 

• Deaeaparezca l.a propiedad privada • 

• Que se f'oru.o un eistena que satisfaga las necosida
deJ. proJ.etariado • 

• !Jnpu1sar al proletariado a que ocupe el poder. 

2. Social.iac.o Utdpico.- Recibe este nombre porque los cambios que se 

prnpon!a eran inrelll.es e inalcanzableo. Entre sus expi::inentes so encu~ran: 

• Roberto Owen, quien c'lnsideraba quo el medio donde oe 

trabaja inf'lu;ye en la forma de produccidn, por lo que propone 1as sigu1entes 

medidas de proteccidn para los enpleados: 

- Controles para mndernr el capital.ismo. 

- Ed:ucaci6n unl.versa1. 

- Dis1.1inuci6n de J.as jornadas de trabajo. 

- Sistema que sentara la.a bases para las cooperativas 
:r sindicatos • 

• Milla, quien propone medidas fiaca1es por primera vez, 

para ¡;ravar l.aB utilidades ; di8mirndr J.a riqueza. 

lD 



3. Sncialiam.n Criatiann.- A pesar de que la iglesia ne cn1na1tl.1a cnn 

lna pensmd,entns de la Apnea,. tuve que adaptarse en cierta .terma a l.fu1 cam

bi"8 que ae daban en eaa 6pnca, aunque siempre dmnstr6 su desacuerdn pnr -

medin de laa ena!clicaa .. a partir de I.e~n XIII, Pin XI hasta Juan llllI. -

Wntre sus expnnentea se encuentran: 

• Santa Trula Mnrn, quien tue cnl.abnradnr de E!!, 

rique VIII,, BU nbres 1'l1t"J)ia", en la que a itnagina. un pa!B en el que nn -

existe P"breza y en el que se pr .... teja a la clase nbrera • 

• Leciaina, tenia crmn nbjetivn acercar a lea !?. 

brerns a la iglesia. meBCland,, lns C"'noeptna escleai4sticns cnn lna cnnaep

tns pnl!ticna. 

En la ~pnoa de la Rev. Induistrial. tuviernn gran auge t"Klaa laa empresas 

que realizar"n pnr priemra vez la pr""duooiAn en serie, teniendn gran impnr

tancia la Adm1n.1straciAn, puee ésta empezaba a utilizar l.&a sistemas y pr4'

cedimientM. a.l realiur eatudina aiatsúticns de laa actividades q11e desea 

pella la .,.presa, aur¡¡iendn el CientUio:tsm~. La Acildnistraoi6n Cient!.t'ioa 

tiene crmn precua~ea a: Adim Smith (quien ucribili .la nbra 11Ri.queza de -

las Hacinnea 11• en la que hace retcrencia a la especial.bacif.n pnr medi~ de 

la divilliAn del. traba,1n) y James Mill (quien es el. primero en reoonnoer la 

imp~ncia que tienen lna mnvimientns humanns dentrn de la organizaoi~n -

ad º""~ en la produoti vi dad de la mie.a) 

L"'I repreaentantes de la Ep"Ca Cient1tica snn: T.-yl.nr Y' ilen17 Fqnl.. 
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Froderick Winsl•w Ta,ylrr. 

Nace en Filadelfia en el añn de 1856 y muere en 1915; real.iza sus 

estudil"IS en Eur,..paJ y se le c'"'nsidera el rundad"r de lo. AdministraciAn Cien

t11"ica P"'r ¡ .... que recibe el. n""m.bre del Padre de la AdministraciAn. 

Al. realizar sus estud.i""S en F.ur,..pa tuv,.. la ..,p,..rtunidad de tener -

C"'ntact"" º"'" las grandes industrias, y al regresar a Estad,...s Unid"s entra a 

trabajar en una empresa desempeftand ... el puest,.. de "'perarin, p,,steri,..rmente -

trabaj" en un taller de c .. nstrucciAn de maquinaria desempofiand,.. ¡,..9 puestl"IS 

de C"rtad"r• maeatr ... de t,.rn,..s y jete de disefi.... Bst,,s trabaj"'s le perm.iti.!!. 

r .. ?'1. C"'D"Cer las aptitudes de l.,..s "'brer-s y l.as .r ... rmas de prrducciAn que más 

adelante le servir!nn C"'IU" base de sus estud.i,..s. 

T~lrr crr.1prueba que el pag,.. que se lea daba a l.ns ,..brerns ""' era 

el adecuad ... , ya que C"lll"" se pagaba P"'r h"'ra, la gente desc"lilp"'nia la maqui"!, 

ria para utilizar ml13'"r tiemp'"' en la elab,..raci~n de lns prl"ld.uct,..s. 

Entre sus ap ... rtaci,.,nes se encuentran: l,..s Principi,.s y Hecanism ... s Admini,! .. 

trativ,.s. 
L,..s Principi,.,s que detennina s..,n 1,..,s siguientes: 

l. Selecci~n de ""brer,.s 

2. Tisnp ... s y l! ... vimicnt,..,s 

3. C,.lab .. raci-<n de la Direcci~n 

4. Divisi•n del Trabaj" 

;. Supervisi•n Funei•nal 

6. '!x:l.stencia de un Departament .. de Pl.aneaci-<n 

7 • Existencia de una D•niticaci-<n P"'r Tareas Exit"'8as 
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s. '!otandarisaciAn da lu horrlllliontaa 

9. ZX:tatencia de un Sistema de C"'atns 

10. l!:xiotencia de un Sietema para claaiticar ln• Prnduc-

tna. 

Entre sus nbraa se encuentran las siguientes: 

11Principinl5 de AdminiatraciAn Cient.Uica u 

"Fundaentns de Administraoi-.i C1entUica11 

Tmb16n eacribi'- nf'ltU C"ID.n la •iguiente; 

".La Gratiticaoi~n ptir Piezas y las C"rreaa'1 

Ta;ylnr fue e1 primer,, en realizar estud1n1 crinn"ID.etrad"a de tienpna Y 

mn'fi.mientns, que onnaiet!an en secoinnar en sua partea m1nimaa una aotiT! -

dad, analisand,, el. meJnr rendimient"" en el. prncean para eliminar lns tiee, -

pne 1mpr"duct1v"•· T1111bifn analia~ el trabajn humann on Cnrma eistenÍ.tica 

y l'lbtuv"' las aiguienteB nbservaci,.,ne:u 

l, N ... hay un eiatmia eteotivn de trabajl'.' 

2. 'Bl. pueat" que deaem.peiian lna "brerna nn 

cnrreapnnde a sus aptitudes. 

3. n,.. ex:!.at.n 1.ncentivna en la empreaa. 

4. La traa de decieinnoa •• reelisa pnr me

din da la 1ntu1c1~n. 

5. La o4niniatraci~n cnnata de principina -

aplicables a t"'4aa las ""rganizacinnu. 



Bl. objetivo de Ta;rlor tue lograr una alta productividatl en la mpree& -

mediante la ellJzdnaci6n de ti'""POS :Improductivos; pero !'ue criticado al mecJ!. 

nizar al indivi<!uo 7 SllJlleal' el t6rmino de ciercia exageradamente, ya que -

consideraba. que babia ciencia para cnlocar l.adril.l.oa, ciencia para cargar -

lingotes de acoro, ciencia para abrochar las correas, et.e. 

Entre sus seguidores se encuentran: los esposos Gilbreht y Henry Gantt.. 

Frank Gilbrcth ea conaidor&do Padre del 'E!icientisrao Administrativo. -

Traba;)8 CC'ID.O a1bañU en una constructora para poder estudiar, por medio de -

la observaci8n 7 la pr4ct.ica., la co1ocaci6n de l.os J.adrlllna, encontrando -

que el. siatsna ut.iUzado no era el. adecuado, por lo que propueo un nuevo Bi!, 

taoa que ·ueva su nanbre. 

Su obra principal: ''La Ciencia de la Adminietraoi6n• 

Sus aportaciones sont 

- Dsnostr6 lA imp"I"tanoia que tiene l• E5tad1stica en la AWU.nis-

traoi~n. 
- Pue Ñ. primero en aplicar el cine en el estudio de tianpos 7 tl!!, 

Vimientos. 
- Bstudi~ el. trabajo manual. 

- Cre6 un sistsna para la cal.i!icaai6n de m&-itoa (lista blanca). 

- Di& & oonocer l.oa cliaar""""' de tl.ujo (otida). 



"trn Hguidnr de T-.yl•r fue llenry Gantt, quien anal.izA las obra• del -

primerrii,, ya que c.,¡abl"ll'A cnn '1 catt'lrce ai't"'s• 

Su nbra principalt 11Adieatram.ientn a lna "'brerns11 • 

Sua apnrtacitmM et1nt 

- PrnpM\er que ln• nbrerns tueran adieatradn11. 

- Un Sistema de Bonl.ticaciAn de Tareas. 

- Marcar la imp"rtancia de la Paicnl.ngta en l.a empresa. 

- Dar a onnncer lu GrUicas de Gantt. 

Nace en Francia en el afln de 1841 y muere en 1925; in11reaA crmn in{:eni!!. 

rri en una c.-ap.af\1.a metal.drgioa que se encnntraba en quiebra, a lna priora a

ftn1 1iend"' el Gerente General, la empresa era cnnsiderada c'ID.n unn de l.n• -

Cl'\Mn.rcina al:s 1mpnrtantea. 

Su nbra principal: •Principios de Acbiniotraci~ General•. 

Su• apnrtaci,,nea ª"'"' 

- ~ar la lmp•rtancia de la necesidad de utilizar la Amdnistr1. 

ciAn en las epresaa (U~inr•alldad de la .lcbiniotraci6n). 

- Dar a C"'Df'ICVI 
El pr1mer proa..,., acbiru.strativn 

Lna Principina de Amdnistraci~ 

Lu Areu Funci•nal.H 

El PertU del Licenciadn en AdolinistraciAn 
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Fes~o1 considera que una m.presa puede 1ograr optimamente sus objetivos 

si sisue una serie de etapas o fases, a las que le dá. e1 nrii.tbre de Proceso .. 

Administrativo, e1 cUAl. consta de las cinco etapas 3iguientesí 

l. PrevisHn (examinar el. :ruturo). 

2. tlr¡¡anizaci6n (estructurar las no1'llas). 

). CCDando (hacer !uncionar l.os planes). 

4. Cnordinsc16n (armonizar J.as tareas). 

;. Control (veriticar que se hayan ejecutado l.as tareas). 

TambiAn considera que es necesario seguir ciertoa J.inGBW.cntoa, a J.os 

que le da el nanbre de Principios General.ea de Acbinistrac16n, J.oa cual.es son: 

DivisHn del Trabajo 

Autnridad y ReBponsabilidad 

Disciplina 

Unidad de J.!ando 

Unidad do Direcci6n 

Subordinaci6n del interb particuJ.ar al. interoo general. 

Rmnmeraci~n 

Central.izac16n 

Jerarqu!a 

l'lrden 

Equidad 

!:atabilidad del Personal. 

IniciatiTa 

l'!apfritu de Onp> 
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'En lo que respecta a la.a Areaa Funcionales, FSJOl detemina lae sigui e!! 

Area Tecnica (producci6n da bienes y servicios). 

Funci6n Ccmarcial. (c"11¡>rs-venta). 

Funci6n Financiera (administraci6n de los recursos monetarios). 

P'unci6n da Seguridad (sal.Vall\lardar los bienes de J.a -X'esa, y -

proteger al. e>pl.eado). 

Funci6n Contable (inventarios y ro¡;l.stros de las operaciones de -

la empresa). 

Punci6n Administrativa (sincronizaci6n y coordinaci6n de las act!_ 

vidades). 

Admi4s detenidna una serie de cuelidades y habilidades que fonnnn parte 

de1 Perfil del Licenciado en Administraci6n, las cua1es aom 

Cual.idades F1sicas 

Cual.idades Moral.es 

Contiaimientos Generales 

Conocimientos !'..apeciticos 

'!lxperiencia 

Cualidades Intelectual.es y Capacidad Anal.!tica 

17 



Fq,..l d.a:u.natr~ que tndos ln11 nrgani.SIU"IS sncialers cuentan con recurana. 

pnr ln cual• ea neceaarin utUisar la Acbini11traciAn• la cual ea universal• 

y p"1" lo tantn, debe ensellarae desde la edaoaciAn primaria hasta la prn!,t -

ainnal.. 

La o"1'1'iente del Ta.Ylnriamn y del Faynl:lamn ('pnoa cientitioiata) t.!! -

n1an ctan nbjetivn el.OY&r la prnductivid&d de lall empresas,, sin impnrt.ar -

las necesidades de lns mpleadna1 r.slln pnr la cual laa mpresaa ae <i9:1huml. 

n:lzan tnt&lmente .. ;va que las bases del. sistema eran excesn de h"raa de tra

bajn, mal pagn a lns nbrer,,s y falta de tnaanisaci~n, quedandn nula la ini

ciativa de 1"8 emplead.na. 

Pnr ln que surge el Hwnann Relacinnillmn ct'llln m.nvimientn de f\pnaiciAn -

que n"' aceptaba l.aa cnndici"'Tiea .de la tenria cl4•ica "' lpnca clent.:l.ticiata, 

apareoiendn en Eatadna UnidNt en el .an de 1920, crm.o cnnsecuencia de 1"'• -

aiatenaa y prnc edimientns utilisad,,a en ipncaa anteriores. 

Dentrn de l.as caueae que le dan nrigen al !Juman,.. Reiacinnismn se encuentran 

l.aa dna siguientes: 

l. Surgimientn de las Ciencias Humana•, an:a.n aons la Sft01"1~ -

gla y Paionlegia. 

2. H.-iiur y d•eoratiur a l&a 911Feau. 

C•n el HID&l1n llel.acinni•n H analizan l.U -··aa d811de el. puntn ci. nata 

poicnl.Agion. 



La teor!a de las Relaciones Humanas nace c(tllo cnnsecuencia. del. deaa.rrg_ 

Uo indust.rlal., y tiene treo etapas; 

J.. 'Etapa previa a El.ton Heyo 

2. Et.apa de ro.ton lla¡yo 

3. 'Etapa poDterior a El.ton Hoyo 

l. Etapa previa a m.ton Ma;yo.- La primera en criticar los abusos ca:netidos -

durante el T~lnr.iEo, i'ue l';.ary Park:er, quien consideraba que el. aistana. solo 

explotaba y mecani7.aba a la eente, sin :1mpnrtar los aopectos psicosociales de 

la mpresa. Su nbra: 11La Acbiniatraci6n cann Prof'esi6n11 • 

Har,y Parker c~Tlllidorabe. que en J.a snpresa l.nrleyen dos aspectos :Impar-

tantesi 

- Aspecto T6crd.co 

- Aspecto Huna.nn 

2. Etapa de El.ton Meyo.- En esta etapa a partir del. allo J.924 se dan ·cuenta -

de que loa aspectos ps1col6gicos y sociol6gicos tienen gran influencia en ].as 

diterentes organizaciones, raz6n por la cual. se ttma la deciei6n de real.izar 

estudios dentro de l.as nrganizacionca. 

En J.9Zl oe inicia· un estudio en una oanpailia productora de aparatos -

ellctricna en Chicagn, el cual pretendo analizar !'actores, ccmo son: la l.uz 

y J.a infl.uencia que 6sta tiene en J.oo nivel.ea de productividad, 

En este estudio a4n no interviene !'J.ton ::a¡,o, quien se encnntraba dando cie, -

aes en la universidad. Pero cuando Al interviene en el. estudio se analizan -

factnrea, cano snni la sup~rvisi~n, la i'at1.ga, J.a cfJ:!lunicaciAI\ y la intluea -

cia que tienen 6stna en J.a productividad. 



!:l. primer eXperiment,. c"'nsistil. en llevarse a ciert~ n&ner ... de trabajad.:, 

rea a un lnca1 independiente, a que real.izaran sus r:dsn..,s trnbajns de prrduc-

ci.~n, d!nd,.,l.es. ciertas C"ncesi,.,nes, crm,. B"'n: perir-d.ns de desca:ne,.,, re!'rige

ri,.,s, y en ciertas ~as~.:--nes hasta di.sminuci ... nes de j'"'l"nadas de trabaj,.,. De.! 

pués las c,.ncesi,.nes ª"'º suspendidas,, per"' la pr.-duccilln sigue c,.,natante, pnr 

1,.. que se .. btuvier"n l.as siguientos c,..nclusi,.,nes: 

• A la gente se le puede persuadir psicnl.Agicamente • 

• Aunque la supervisiJ..n n ... sea muy estrecha,, la pr"'(iuctividad 

puede ascender. 

ll"ls resu.ltad,..s anteri ... res i'uer .... n la base del segu.nd,. ex:periment"', que i!l 

tentaba inveStigar la intluencia que ejercia la supervisiAn en la prrductivi--· . . El experiment,.. C"nsisti,( en entrevistar a veinte mil persl'"lna& de las cu1, 

renta mil que trabajaban en l.a enpresa, a las cuaiea se les aplicaba un cues ... 

ti,.nari,., de preguntas cerradas,, per .. se les indicaba que sus respuestas se -

guardar1an C"!l\ ... oecret,.. pr-resi"nal,, l .. cual traj"" c--m" c ... naecuencia que l.a -

gente m ... strara su desagrad"" hll.Cia l.a anpreaa. 

Las C'"I'IClUBi""'neS que se "btuvier,..n fuer..,n: 

• La gente guarda un resentimient,. hacia la l"'\rganizaci'-n 

• El. estad.., de 4nim,.. influye en la pr"'<iuctividad 

• m. individu"" º" puede especificar exactamente qu& es l"' que 

l.e desagrada 

• Existen reacci ... nes ,grupales 

• 'Existe una descarga f!lil""Cil"'\nal. durante las. entrEVistas que -

permite a l,..s emp1ead ... s liberar cierta.a tensi,..nes. 



En el tercer experiment"' de Elt .. n May"" se pretendia analizar aspect,.,a -

de reJ.aci•n entro l•• incentiv•s y la pr"ductividad. El exporiment" c•nsi•

ti.C en dar inc.ent~v"s ec ... n'm.ic .. s y de ... tr"' tip" a ¡,,9 nbrerns, y analizar en 

base a est ... las variabl.~s de C"'lnp'"'rtamient,, de la prl'\ductividad. 

Las C"'nclusi,..nes que se ,..btuvier"'n .ruer'"'n las siguientes: 

• La relaci.C.n incentivn-pr"'<luctiVidad es p"'C:a • 

• La gente i'"'rma grup,..s inf"'rmales que tienen muchn may"1" 

influencia que .J."'s grup""s Í"'nnal.ea • 

• La gente n ... acepta a l."'s individu,,s que se salen de lns 

lineamient"D de la empresa. 

Ha_y criticas en base a l"'S estudi ... s realiza.d"B P"r Bltnn Hqn, debid" a 

que ae c,,naidera que Al generalizl. sus .-c'"'ncl,u&i"'nes aiend"' que l"'B estudins 

se etectuar"'n siempre en la misna e "'Dlpaf'Lfa. 

Per"' Elt,..n May"' í'ue el pr.imer ... en anal.izar l"'S recura"ª y l"'s .t"act ... res 
lltlbiontales. 

3. Etapa p'"'sterif'lr a Zlt"n Mq .... - Cuand,., terminar"n ¡,..9 estud.1"8 de El.t"n -

1-iay-,.., se t"'lll'- la decisi~n de seguir realizand"' estudins, l.., que traj"' crm" -

cnnsecuencia el. surgimient" de diterentes escuelas y cnrrientea, entro las -

que l'"'bresalen: 
l. La c,.rrient.e de la m ... tivaci~n 

2. La escuela de d.1n4miea de grupns 
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l. La c"1"1'1.-te de la al'tifteilln,- 9u principal -.-te ea Jraal..,.,, 

qui• cnDllideraba qcae a e.ta C<ll'l'ieate ee le deberia liar al •--- de -uala 

c~Ra., pUee ...U.A lae diterdltee causu del crwp"rt-1entn blaaan. 

"trn Blj)oneate .. Ararte, qui• cnnaider& que el il\dindlln puede te

ner dMajuatu cu&ftdn ostra a trabajar a \l!la ,.rganisaci~n, 1,, cual Ta a in -

nair .. 811 C<W¡>•rl;aieatn, edad.e, de que 911 actividad C•bia dont.rf> 7 tuera 

de l.• ,.rg&1\l•ac1Aa. 

2. La Hcuala de d1"""1oa de grup"ll .- l.llal1sa la .t.,... de actuaciAa 

de ln• dilereetee grupne de la nrganiaac1A11 (neN lne P"Pne de trebajn), -

ta.dlaad,, aspectne a ... 1"111 a~peteDci•• Uderaqn., artW.91.aaoiAa 7 onnperaoiAa. 

S.. priw:ipel --ter LOlldn, w nbra "letune de I4.deram¡¡n 7 Ala~.tera de 

Grupna•. 

4 t1aee de 1950 al e...,..; •eJ.ecinnian •e -uentra •• --la, • 
tn ee debe a qae lu bu• que tell!& esta onl'l'ieDte nn eran 11\Q' ~. pnl' 

ln que an lngraba cubrh- t-dne lne upect"" que inllUT• • wia nrganiaa 

o1An, 7 ee pnr &Un, que nrge uaa auna cnrl'i•te d•..tnada !etructureli.f. -

ª"• 
lb. s.t.ruo\Qralian etO una c"l'l'i .. te n eecuela que ti- C'Sn nbjetiYn 

eetulllar lne Jll"'bl- de la -- y 1&I oaueae que ln• nrigi ... , TabUn. 

estudia -tne • .._., ua""'11b4 7 dinac1A•. 



'!l. 1btructurallsmo es una corriente integrada por aoci6logos y poic6lo

goa que analiMn e1 Cl'ID.portamientl'J humano, los aspectos romal.es e in!Ol'lll!. -

de l.a organizaci~n. Se di!eroncia de otras corrientes o escuelas en que su 

!inalidad ea cambiar la eotructura !ormal de la organizacii\n, 

Zl. estructural11mo cnnsidera que hiq elementos o aspectos ctmuneS a todas -

las organizaciones. cano son: 

Autoridad.- Todas la• organizaciones, cual.quiera que -

sea au tipo, inlustri&l, ct1I1.ercial., pt1blica o privada, grande o pequefla, d~ 

ben tener una autoridad que ser4 la encargada de indicar cano deben roal.1Z4!:, 

ae lAa tareas. 

~ten diferent.e:J actitudes o formas de dirigir 1 entre la.is que ae encuen, -

tran la• sigulentea1 Dirigentes Aut6cratas que trabejan bajo la base de que 

deben ser obedecid"fl no por los conocimientos que t.ienen,, aino por el. puesto 

que ocupan .. actUBndo en bal!e &l. cnn:epto de que "yo aay el. jefe y se me tiert! 

que obedecer"; Diriuentes Dsn6cratas que basan .:rus deciaiones por la 8.ctitud 

e intl.uencia de los dsn4s1 tQn8ndo CIT.IO base la opini.6n de quien lo rodea y 

de quines tienen los cl)noc:l.mientos; y Dirigentes Paternal.ietas que tratan a 

los subordinados cnn actitud paternal. pero que ee hace obedecer disfrazando 

su actitud autocrltica, y lo¡¡randn SifJ¡lpre que la gente haga lo quo eJ. quie-... 
Canunicac:Lf\n.- Toda anpreso requiere de cr:uunicac16n, -

la cual. puede darse en :Cnrma ascendsnto (subnrdinado-je:Csl, descendsnte (jo

!~bnrdinado) ;¡ lateral (jete de 1'inanzaa-je1'~ de nercadotecnia), 



Estructura del Crupnrtnr:donto Funcional..- Se rei'iere a 1a -

forma en que i'uncinna la organizaci~n,, es decir, en que forma tiene dividi

do el trabajo, y analizar el canportamient.o humano. 

Estructura de Fonaallzaci6n.- Consiste en estudiar la:. no¡: -

mas y reglas sobre las cual.es trabaja la empresa. 

m. BatructuraJ.iomo tiene c"'1o tinoJ.idad estudiar y conciliar a 1a TO!?. 

r1a Cl&sica 1' el H\lllallo Re.lacionim.o, es decir, tunciona ccmo equiJ.ibrador -

entre los intereses de la anpresa 1' del personal., analizando contliotos y l!!, 

grand.o objetivos, por lo que estudia lno siguientes aspectoaa 

Organización y C<municaci~n P'onnal. e Informal. 

l'lbjetivoa "r~zacionaJ.es y del Personal. 

Adecuadas utilidades y Sal.arios Justos 

Orden y Disciplina 

Bntre BWI expanent.es se encuentran 10B siguientes: 

• Max Weber, quien anal.iza coreeptos cano jerarqu!a, autoridad,, 

poder, organizaoi8n y burocracia. 

3ua obl'aa principal.ea: ~on""1a y Sociedad" 

"Btica Protestante" 

"Zsp!ritu del Capitalino• 



- Cnncept,, de bur"'Cracia., la cual onn•idera c-.n un aiatea ele 

poder, y c .. n una r.,.,.. de r..,i'>Nl.1 .... lu actiYid&dea c"1ectivaa. 

- ClaaUicaci~n ~ la Autnrid&d, la que define c"1!n la pnaib1-

lid&d de :Imponer la T"1untad de una pe;-anns ""bre el c'1Dp"l'ttodentn de n

tr,,a. partiend" del aupuestn, que a oada tip,, de Sf')Qiadad, ccrreaponde un -

tipn de autoridad, la cual •• clUUica en1 

1'radic1nnal (ea aquella que tiene que ser obedecida) 

Cañaitica (en la que lea aubnrdinadce ebedooen en 

bue a la peraeualidad que tienen lna dir.i¡¡eDtea l. 

I.epl. (ea aquel.la qwi ae lleva a cabe por aedie de -

la ru6n y lea '"'"••>:lllientea que t._ el clirigent.el 

- Cnnaidera que la• nrganisaoinnu deben estar raoionalmeDte -

eatructuradu, para l.e cual debe reunir lM aiguientea requisitn•• 

1) 11.Yieil!n del TrabaJn (c•Daidera que el traba.Je d,t 

be estar aecci,,nad,, en au1 partee mi• pequeilaa para lngrar un onntrni. e.teo

t1Tn). 
2) l.a AlbiaWltraciAn debe aer 1mparo:lal (ea decir, -

3 ) Sogur1dad en el mpl.en (para q11e el trabajador -

tenca un deampeffn adecuado deber& tener una seguridad de trabaje) • 



4 l Estableci.'lliento de noma.a y pol!ticas (las anpr.t 

sas deben trabajar bajo ciert.oa Unear.dentoa que deben estar contenidos en -

las regla• 7 normas de la organl.zaci~n). 

Diferonciaci3n do bienes e in¡¡resos (el snpleado dJ! 

be saber d:ll'erenoiar que ha logrado en toma personal, y que ha 1oGl"ado por 

medio de la empresa). 

Jerarqu!a de Autoridad (1.aa a:ipress• deben aontar -

con una estructura jerdrquioa bien definida, para pnder determinar las obli

gaciones y reaponaabil.idadea de cada persona.) • 

• Che.ter Bernad, exponente de1 estnicturaliED, psic~logo y 

aoci&logo, tuvo gran Wluencia en el pensamiento acbinistrativo. 

Sus obras pr1ncipalea1 •l\i.naion8s del Ejecutivo•• 

"llatural.esa del llando" 

Sus aportacioness 

- Estudio •obre autoridad,. 7 l.a .roma de llevarla a cabo. 

- Considera que loa objetivos se l.ogran cuando aon dados en -

.torma adecuada, por lo que las erdenea deb!ln cmplir con ciertos requ1aito11 

l. la i6rden sea canprenaibl.e. 

2. IA orden anincido con lo• objetivos de la organ! 

zaci.lln. 

3, La orden aeo razonable y •""Patible (que beneti

cie al jete y al subordinado), 



• Recate Mayntz, se interes~ p,..r estudiar cnncept"s crmn au-

t"'lridad y c"'ntlict"s. 

Su ,.bra principal: n3,,Ci"l"'g1a de la "rganizaciAnu 

- Estructura de Aut ... ri~.- Cnnsidera que una aapresa debe 

estructurarse en b&Be a tres punt ... a: 

1) llatructura Jerlrquica (el nivel superi•r t..a las de-

2) Estructura Dem"Cr'.tica (la t11I1a de decisi,,nes se hace 

aegdu l"' quiera la m.ay ... r.f:a). 

3) Estructura T6cnica. (las decisinnes ª""n t"1!ladas en base 

a las pera ... nas que tienen la tecn~,..g!a y el cnn"'Cim.ientn de la misma, al i

gual. que las pers ... nas que c,..nncen las t6cnica.9 y l,..a prncedimientns adecu!. -

d"'S• 

- Estructura de f'lrganizaci.f\n.- c,..nsidera de que el hechn .de 

que la empresa est8 estructurada adecuad.ar.tente, est ... permitir&. que se de la 

crmunicaci-<n en la misma. 

- c ... n.nfot ... s.- L .. s desajustes snn prnvncadns pnr las si~ 

tes raz ... ness 
l) Cuand ... lns trl.embr ... s de una ""rganizaciAn reciben Arde-

nea de varias persnnas. 
2) Cuand ... sienten que ""' est&n cumpliend,. cnn el papel -

que se les hab!a asignad• •riginalmente. 

3) Cuand• sienten s•brecargas de trabaj•. 



• Amitai l!tsinni, •noi~ngn eotad"'1nidenae, que anallaa y d!. 

tine a lu nrgsnisaoinno1 a..an unidadas delibaradamont.. annotitu!dao para un 

fin especUictt. Cnnside:ra que tnd.M lna sere• h\Danns 'ViYimna y estam.tus r!. 

gid"'a p,.,r ~gani•acime•, de•de que nace.ns (hnapitalea) huta que mfC'imn• -

(tunerariaa) • pnr ln cual ee necesarin que n,..,s adecuanoa y tenga"ª cnnrc! -

aientn de l•• mi1111ao. 

Diride a lu nrganizaai"'nes en cuatizon t1pna1 

l) X.U alt•onte cnactiv.. (1nn lu que el ni vil ou

perinr tiene todo el pndar, ejmpln1 lao c&roel.eo y o•pns de conaent.r¡ 

oUn). 
2) Lu ~tivaa (erin lu que ntnrgan una reompen

oa p"1" perteneoar a eu .. , •.l•pln1 bnapital• " unoiaainnea pre!eaionalesl 

3) X.U utilitaria& (tienen omn dnica finalidad el -

lucr.,, ejepln1 -eou privadaa, crmerciale1 e induatrialoo). 

4) Lae mixtas {ann las que reciben una recrmpenaa, -

pel"'!' ~,.,rgan una utilidad n eerTicin ai •• pertenece a eU.&1, ejmplnt ban

º"ª)• 
Etsinni hace eatudi"'I •"bre 1,,. micbrna ¡ anpleadna de una 

nrgsnioacVa, y lna cluitiaa en: 

Alineadl"\r, ea aquel que pertenec• a una l'll"gan1mao1An 

P"" nbligaciAn, 
Calcul.adl"ll", ea aquel que analiza lne benet'icit11 que -

Ta 4'bt1n1r ei pertenece a una mp.re1a. 

M,,rali1ta, es aquel que valda tantn lNI benetiaina C.!!, 

ª" el tr•baJ"' que t.iene que de•cpeñar para pnder pertenecer a ella~ 
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En reeumon, el. ori¡¡on 7 desarrollo de la a<Rinistraoidn se s1ntet1-
2 

za de la 11iguiente .t'nrmaa 

Zpoaa Primitiva 

Periodo Aer!aola 

Greoo Latino 

r ... dalimno 

DiVisidn del. trabajo por edad 7' &S>CO. 

Vida sedentaria. 

Apari.c16n del. Estado. 

Deaarrollo de grand.es civillzacionea, -

que se baaaban en la administrac16n mp! 

rica del trabajo colectivo 7 de los tri

butos. 

Aparicidn del. B1ClaVimno, 

Apl1caci6n de la acbini•trac16n modi&nte 

eatricta supervis!6n. 

Acbinistrac16n de t '"1dos de acuerdo al -

11eilor f.ulal.. 

Se J.ndepW!zan 1oa siervos. 

Se orean loa talleres artesanal.ea. 

Surgen los grta.1.os. 

Aparecen nuevas formas de adrainistracien. 

2 Glorc!a MarUnH 7 llllab OaUllCI.,, ,,,__.at ... de -1al.1traciAa•, Sel. fr1 -
u..' pjlg. 15. 



RevoJ.uoi8n Industrial 

Siglo XX 

CentraJ.izaoi~n de la producoi6n. 

Auge industrial. 

Adminiatraoi6n de tipo ooeroitiYa. 

Bxplotaci6n inhumano del hanbre. 

Bstruoturas de trabajo m&a C""Pl<l.Jas. 

Surgen especialistas en prob1emaa de -

adm1nistraoi6n. 

Desarrollo tecnol.~gicn e industrial. 

Admin1straoi6n aientUica. 

Aparecen rumeroeos investigad.orea de la 

admin1atraci6n, teniendo esta un desa -

rroll<> y una FDT•oci~n detinitiYa. 
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l.l.3 DtfinJciones !!! Adm1n1straci8n.- La Adminiatraoidn ba sido 

conceptualir.ada por diversos autores., entre los que se encuentran loa sigui~ 

te1n 3 

1!:.F .L. Brecho 

J.D.Moonq. 

Peteraon y 
PlOIC8!1. 

Koontz 
n• Donnell. 

G.P. Tt1rey. 

-Es un proceso sooia1 que llMa con:sige la -

responsabill.dad de planear y regular en f'O!':, 

ma eticiente !La.a operaciones de una anpresa 

para lograr un prop8sito dado11 • 

''Ea el arte o t6cnica de dirigir e inopirar 

a loa demás., con baae en un profundo y el.a-

ro conocimiento de la naturaleza humana". 

"lla una Uonica por medio de la cual •• <la -

· temina, cl.aai!ican y realizan los prop6ai

toe y objetivos de un grupo hl.lll8no pe.rt;icu-

iaru. 

11Za l.a. direcoi~n de un organisno eocial.., y -

su e!ectividad en alcanzar oua objetivos, -

fundado en la habill~ de conducir a aus -

integrant..,n. 

11C,,nsiste en lograr un objetivo predetermifiA 

do, mediante el estuerzo ajeno'J. 

3 J&Sae "1nbert" Martina• llartfne•, "'-'tllraa Selecta. de Adllilli•tnci~•·, -
'Id, !'c ... , p&g. 53-54, Mkic" 1988,_ 



F. Tannenbaum. "l!s el. empleo de la autoridad para or&!!. 

nizar, dirigir 7 controlar a aubordi"!!. 

dos responsables (y a lns grupos que .!!. 

llos ca:nandan), con el fin de que todm 

1os servicios que se prestan 11ean deb,! 

damente coordinados en el logro del tm 

de la anpresa11 • 

La Administracidn tamb16n ee define deode el prooeso administra

tivo, ea decir, administrar ea prever, p1anear, organizar, integrar, dirigir 

y controlar. 

Zl proceso administrativo dado a conocer por Reyee Ponce se div!, 

de en las siguientes fases y etapas,ca:no a continuaci~n se muestraz 
4 

Fase Mednioa: PréV1si6n, Pl.aneacidn y Orgnnizacidn. 

Fase D:l.n&tlca1 Integraci6n, D1recc16n y Oontrol. 

Previsi~n: objetivos, imestigaci6n y cu.rana alternativos de acoi6n. 

Pl&neaci6n1 politicaa, programas, procedimient.r.is, pron6sticos y presupues

tos. 

nt>ganizaci~n1 tunciones, jerarqu!as y obligaciones. 

Intee;raci~n: selecci'5n, intr")ducci~n., desarrollo, capacit.aci6n e inte~ -

ci6n de las cosas. 

I+ lb1d., p&g. 68-72. 
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Direcci~n: autoridad, canun1caci6n y superrl.s16n. 

Cnntrnll eatableciI:dent.o. operaci"n, an4llsia e interpretacidn. 

Todoo los autores que han idead.o un tipo de proce110 acbinia~ 

tivo., tienen cttno l1.J.timn elemento del proceso al Cnntrol, por lo que ae con

sidera,, que l.a Auditnria Administrativa es una herramienta de Control. 

El Control se detine cano 11un conjunto de normao y procedimie,!! 

tns que est4n incluidos en la estructura de una mi.presa, y que tiene ccmo oh, 

jeto la ccaprobaci6n o var:U"ioao16n autanltica de las operaciones propias de 

la misma para m.tar errorea,, proteger a las persona.o 7 activos, y por d.lti

mo la nbtenci~n de intormaci6n real y oportuna, con el !in de loerar .t.J.cie!!, 

tanante l.ao metas .fijadas de antemano~. S 

De l.a defin1ci6n anterior, se dedlloe qua aon trae las .finalidades del control.: 

l.. l!ticiencia 

2, Seguridad para las personas y loo activoe 

). In.formaci6n ~ y "J'Ortuna 

S Jnrge .U.vares AnguU.an, •Apwstee de Aucllt"l'!a .ldlWdatratiTa•, puhUcadn -
P"I' 1& l'Cl, p&g. 2, Kbicn 1987. 
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l..l..4 ~ ;¡: HabUidadOB !!!!l. Administr8dnr.- Son 11111l.tipl.es l.as 

1'u.ncionea de un administrador. entre la.a m4s :1mportant,es Be encuentran las -

sigu:l.entea1 

Fijar Clbjotivos 

F<IZ'lllUJ.ar PI.aneo 7 'Satrategio.s 

Eetablecer llegl.as 7 PoUticas 

l!:stablecer T6cnicaa de Direcci~n 

Anal.izar Problsnas 

Desarrollar Al.ternativas 

Motivar al. Penonnal. 

Las habilidades de ma,yor importancia que debe poseer un administrador 

aon 1as siguientes: 

Habilidad para apl.icar l.a teoria administrativa 

Habilidad para diagnnaticar probl.emaa . 

Habilidad para t"'1llr decisiones. 

Habilidad para dirigir a !ll'llPº" 

Habilidad para diseñar estrcuturas 



1,2 A U D I T O R I A A D 1-1 I N I S T R A T I V A 

l.2.l Importamia ~ !!; ~ Admin:l..strativa.- Actualmente el ar,! 

cimiento de J.as anpreaas ha oco.sirmado que la Ad:ministraci6n se cmiplique, -

volvi6ndnla en ocasiones deficiente debido a: una d6bil organizaci6n, de!ec

tos en los cnntroles, f'alta de capacitacidn y adiestramiento de personal., po

J.!ticas deticientes, una mala planeacifin en la producci&l, normas de dessnpe

ño poco estrictas, ineptitud en las decistcmes, neeligencia on considerar, r.!, 

conocer, anal.izar y resQJ.ver problemas de importancia; tanor a. de1er.ar au"t.ori 

dad y responsabilidad, una estructura org4nica desequilibrada, una ini'Ol'm!, -

cii1n inexacta, equipo inadecuado, neg1ieencia en el cumplimiento de pol.1ticas 

7 rer.J,anentos, ;¡ a J.03 escasos controles internos. 

Por J.o cual., es necesario llevar a cabo una Auditor!a de Control 

interno y ccriprobacilln que permita eval.uar la capacidad administrativa en to

dns los nive1es1 detectar los puntoa en pelir;ro, resa1tar las probo.bles opor

tunidades, observar e1 dess:ipefto, vainrar la eticacia de loa cnntroles. revi

sar los planes y objetivos generales. eotudiar nuevas ideas y mejor!as, y de

tetmi.nar si la mi.presa estA produciendo los beneficios deseados.
6 

As!, la Auditnr!a Administrativa constituye una respuesta a las 

e:xiaencias de J.a Administraci6n, pues permite perfeccionarla a trav6s del in

crC!llentn de la of'iciencia y el. cont.rnJ.. 

6 ~ WU11a P,. •Audit.nr!a Adatal.etrat1Ta•, U, Di ... , p&g, 91 M"'1cn -
1'}88. 
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l.2.2 Antecedentes de 1'!. Auditoria Administrativa.- La Auditoria Adaj, 

nistrativa es tan antigua cano la propia administraci6n, pues desde el sur~ 

mient~ de esta di.tima ya se examinaban, 11rudimentariamenten, l.aa operaciones 

y actividades con el fin de detectar tal.las o ancmnlia.B pnra correr;irl.as, y 

de esta forma mejorar la Administraci6n. 

Al principio (mediados del si¡¡J.o pasado), solo se aplicaba la -

tenr!a administrativa para detectar y divuJ..car fraudes, pasando posteriormen 

te a usarse en el deacubriuicntn de errores. 

En 1925 Henry Feyol mencion6 la Auditoria Administrativa en una 

enti:,evista, considerándola C<lD.O el mejor m6todo para examinar una organiZ!, -

ci6n y determinar las mejoras ne.esarias a travb del estudio del mecanismo 

administrativo que incluye la revisi6n de la planeaci6n, l.a nrganizaci6n, el 

mando, la coordinaci6n y el. contrnl. 

En 1933 se le detall.a m4s especiíicamentc considerárdola cano un 

detector importo.nte en l.as 811presas. Posterionncnte, en J.a d&ada de J.os a

fios sesenta. ya se utilizaba la Auditoria Administrativa para detenninar la -

razonabilid.o.d de l.a aituaci6n f'ine.nciera y los resultados de le.e operacion~ 

evaluar la ..ti.ciencia y econania del organismo. 

En M6xico, el antecedente de la Auditoria Administrativa es el -

libro Gu!a para Estudios de Ecnnan!a Industrial, de .Ufred W. Klein y llothan 

Grabisnky, publicado en 1958 por el. Departamento de Investi;aciones Indust.r:iJ!. 

l.es del. Banco de 1·11cd.co, S.A. 
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'!l. aiot- de AIW.io11 r..,t...-ial. t.iono 1dl entoque oonat.io•" al. cual. -

pretende r1alisar eatud1n1 de aapreau, iadustria• 7 aeotore1 de la eaaoJ'l -

da, definiend.n Cl"lnceptna 7 aplic&Ddn cuantitioacioaea para nal.uar la prn-

ductirldad. 

Detendaa J.ne 1'actnree de np.,.aciAn para al. buen 1'uncinnaiontn de la 

mpresa, ernaer•nd.nln1 de la 11gu1.ate tl"ll"a&i 
7 

l. Medio Ambientes in1'J.uenciaa ext.O!'llU que actdaa •nbrl la opera -

ciAn do la _..,a. 

2. fnUtioa 7 D1r-i~1u nrieataci<n 7 aanejn de l.a m¡reoa ...uante 

J.a direcaihl 7 rlgilaaaia do l .. aetirld.adel. 

3. .freduct"9 7 Prccean11 lal.eaoiAn do l.no bien .. , dioollo de J.01 aie

an1 7 ••tnc101 para eu 1'abl'io..,illil. 

4. P1-ieaient•11 manejn de J.n• aopeot.t-a aM.tarino 7 creditici.,.. 

5. Medine de Prnc!uoolAn1 iftauebl.eo, equipno, ll&qUinaria, horr-1•11. -

tao e inatal.aclnnee de 1errlcl.,. 

6. Puorsa de 'l'rabajn: p1rsoi1al. ncupadn pnr la --· 

7. Sua1.D1.ltr,.aa aateriu priaaa, utlll'iui audl.iare1 7 •tr'rlci~. 

8. Aotirldad Prnduatora1 tranaf'n.,...iAn de material.e1 en praduatna -

que pueden .... ....,lal.isarH. 

9. Mereadl'll ll&llej.,..Ydtu 7 clietribuoi&&-¡r"""°tn1. 

J.0. CnntabUidad 7 l!:atodiotioa: re¡¡iotrn e in1'nruoi•n de l .. trana11&, 

o1nnea 7 npereal-. 
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La 1nnet.ig .. 1~n ell el ompn de la 1Dduot.1'1a •• real.isa medi&nt.e el •.I 

pSaieD\.A de cuat.r<> PP"8t e 

l.- Anal.iur la operoa18a tnt.el para d.tel'llinar l.os !aot.nrea que illt"!:, 

n.-. 
2.- Detiair las tutlCif"lnea de 1nzs tactnrea cnn relaciAn al re5Ultade •!. 

peradn de la "P91"aciAn en su c,..njullt,,.,. 

3.- Det.e.ni>Uer el gracln en que el deotmpelln real. y nbjoti"Yo de eotaa -

fuecinnea en.tribuye al. eeruerzin tntal. 

4.- InYeetigar qu.6 factnr ,.. par&metrn ejerce, en cnndiouea detcrtdna -

daa, una intlueaoia d.ai•iYa, f'av('ll'able ,.. e.dveriaa en l.a nperacilm. 

Su prngrmaa de Audit,..ria 1e dirl.de en c1Dc" etapa1u 

I Pl.anoor la Inveet.igoai~ 

II Analizar el t-. 

m !!xarlnar el toa i.... 

IV c..,binar J.na hal.lasgna para diagnnoticor el tot.al de las npera
o1-

V Prooaatar el diagn~sticn 

8 Ib1d.. p&g. 14-
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lb. ....ioJ.e que prnpnlle pal'a tabular 7 Ct111b1Dar lU ttalu.,1~1\e8 H el • 

aigu1eate1 9 

lf1ve1 41 Reg 
c1aa11'1cao1Aa 
teatat.iva de 
l.'"'• t.at"1"ee 

Pnlitica de in.,..roiAa 
'1 reep1asn 4 

Sel'Yicil'IA externa. 7 •edi,,. 2 

Servici,,s internna 3 

InY""iM para lu 
riperaeinnea l 

Su prnce<lim1ewt.n: 

j lj,Faptrír: 1e412p de prnd.uec16n 

Cout.r!. ErectiTidad l!!!!., Areu ci. eacaaa 
buc16n 100 accilla 
del -
.Cact"r 
al t.n-
t. 

10 50 " 
25 90 22.5 

15 80 12 

50 60 30 "" 

l. Cluifiqu• eD la c·l- (a) l"B alselltn• (e •-po-•l p"1' ,,.._ 

dell da ~pnrt.llllCia. 

2. Taoe cnnaiderandn la cnl- (al, ea la onl.Ulllll& (bl l& cn11tribliCi611 

del elaentn n a-.pnnent.e al tntal (en%), 

3. Taoe ea la onl...,.. (al la eteativi<l&d de la aooiAn de ll'IA el•entoo 

" º""P"ªºntes (en %!. 
4. c ... bin• ... la cnl- (d) loo reault..i ... de (b) i (a). 

9 lbd.d., p&g. 32. 

39 



1.2.3 Detinioinnea de Auditnr!a Acbi!d.'tretiTa.-

Will.i .. p. Le"'111l"d 

"F.!! el t!Xm.en on:npletn y cnnatruotivn de la catruotura M"gani

aativa de una empresa, inatituciAn n departementn gubernamental, n de Cual -

quier ntra entidad y de sua m8tndns de cnntrnl, medina de operaci~n y emplen 
10 

que di a sus recuran• humanns y materiales". 

P'ern&nden Arena Jt'la6 Ant,.,nin 

~o la reviaiAn l'\bjetiva, mtJtAdica y ospleta, de la aatiatac

oiAn de loct f'lbjetivna institucinnales, º"n ba8e en lM ni-.el.es jer6rquicos -

de la cpreoa, en cuanto a su estructura, 7 la partioipacifin iDdividual. do -

lna integrantea de la inatit.ucifin!.'.u 

Rubi«> Ragasznni V!ctnr 

"Ea una Ucnica ejercida dentrn del contrnl proventivn que da

be realiur la direcciAn, ya que a travts de ~sta revisa nbjetivna, pnlit! -

cas. estructuras, ai&ttlll&S y prl'\Cedimientns, prngramas de trabajn, utUiE§. -

c1"n de rec:ursns, c:1,ntrnlea "'Perativns y aprnveohamientn del persnnal11 •12 

!Uein 7 Grabiruiey 

"!!a el anAl.ieis de la potencialidad de la prnduotividad".13 

10 :r..•rd lfill1a P ,, r>p,o1t,, P&g, 4S 
11 J.,.I Allt""1n P-dn -· •La Auditor!& Adminietreti••"• 'Id, Dialla, -

plg. 171 Jlklon 1992, 
12 Adria11 Mendn Sal.Yat->rin, a¡nmt.M de la materia "Aud, A<bt•a", PCA, 1990. 
13 iltred W, 7 llat.ban Grabl.aak;y, r>p, cit., p&g. 13. 



Macias Pineda Roberto 

"Constitcye una 0portunidad para ra':lstrar quli ea lo que el nego

cin eat.4 lnerando; es una audioncia on la cual los asistentes pueden enterar

so de lo que se ha logra.do con respecto a. las pol.1ticas y proeramas sobre los 

que se hace la auclitor!a.; suministra una oportunidad especifica para el CX!!_ -

men de toda.D l.ao partes, o de determin..1das partea, de las actividaden do las 

relaciones de aapleadoe on nl nceocio 11 • 

J.!artinez Villegns Fabi4n 

l'Es el examen met6d.ico y ordenado de los objetivos de una. anpr.2_ 

sa,, de su estructura orghli.ca y do la util.iz..:i.ci6n y participaci6n del. alunen.

to humano a !in de info:rmar el objeto mismo do su eXamen11 • 
14 

1.2.4 ~isticas ~ !!. ~ Adm.inistrativa.- Las caracter1!!, 

ticas de meyor importancia de J.a Auditor.!a Administrativa son las sieuientes: 

- Realiza eval.uncionea basadas en apreciaciones de cardcter obje-

tivo. 
- Ho se JJ.r.dta au ap1icaci6n 

- Se lleva a cabo mediante 1a revisidn del proceso adJ:Un:l.strativo. 

- Es un instrur.ient.o de control. 

- Eval:da la administraci~n, los sisteQaa, las decisinnes y ofici!!_ 

cia. de la organizaci6n. 

- Mo se basa en dispoai.ciones legales para u.ffarla a cabo. 

- Se lleva a efecto para uao interno de la mpr.eaa. 

14 Aclr1&• M6ndes S&l.Tatnrin, x..c.eit. 



1.2,, !!ftedeJ.!!dy ,a~ A!hiniltr&tiva.-

1.2.5.1 Wll1i• P. Lenard.- s.Aala que a trav"' da 1o• trab&

Jn• que lleva a aabo al auditor, 6.ta tiene la CIQl&aid&d de detlll'llliJw" 7 p

ner en evidenai& 1aa deZiaienoiaa en loa •6tndoa 7 en el da-!ln eperali'•e 

que re&lit&ll en 1a _..., .. , teniendn lo. respnn11abllidad de IQ'Udar 7 l'HPIJ. -

dal' a la Oirecei~n en 1a determinaci~n da 1u 6reas en las que H pueda 1-

grar valinoao eanarmiaa e implantar mej'1res tlcmicaa &dainatrativaa, 7 ade

úa lfU nbligaai~n u -1aar en rnrma critica 7 valnril' teda aqualla aol¡¡ -

ai~ll que onMidere pertinente, para ln cual la inveotigacila debe poseer un 

ent,..que a"Cial, que pe:ndta baaarae en ua m.6trdn eistal.ticft de ~iaie que 

871ld• a la illtel'pl'etooiAn 7 •!nt.aia de lna aopoctns a inveotigil'. 

"bjativo.- El nbjetiTo de una Audit"1"1a AdminiotratiTa aonaiote 

en daecubl'il' derioi...,i&a n :Irregularidades en algunao da lao pil't•• de la -

-eoa 7 dal' prnb&bl .. r•edino¡ a,yudal' a la Dil'eociAn a lograr una &mini!, 

truiAn '"'8 diau¡ e:um1nal' 7 Valnrar lne 116tnclna 7 deo-ello en tcdao 1ao 

&reu¡ raaliaar estudio• para detendnar ••JnrH iaat.ndoo, mejCl'ea r ....... de 

comtr<>l, op....,.i•- .a. diaaaH 7 aajar uan de ln• ,. .. ,.,. • ..., t1aicot1 7 h1DI& 

...... 



Al.canee.- La Auditnr!a Administrativa puede ser de una íuncifin eep_!t 

cifica, de un departamento " grupn de departamentns, una diviaiAn " grupn de 

diviainnes, n de la e:npresa en su tnt.alidad (" la crmbinaci~n de dns n da -

de las anterinres ). 

El campn de estudin puede abarcar: ec""nl"C!Ía de la prl'>ducciAn, especial.iZ.! -

ciAn, simplif'icacilin, estandarir.aciAn, diversiíicacilin, expansi6n, int.egr!, -

ciAn, y !act,..rea de 1.a pr"'ducciAn Cflnt'I Sl"ID: ip.aterias primas, diapnnibilidad 

de mann de nbra, diep,..eici~n de las inatalaci,,nes, nnrmas de trabajn, etc. 

Lae Areaa de Pstudin pndrian c'1!lprender un eatudin y evo.luaciAn de loa m6t"'

d,,s para prnnnsticar: canales de distribuci/.n de la mercancia, e!iciencia -

administrativa, C"tlIUnicacinnes 1 equipn y apl.icacinnea del prt"Ces.smientn de -

datns, estim.aciAn de lna preciiia, y C"StriB del prn;,•ectn de ingeniería. 

L,.,s el.ementns de lna m6tr<lns de S.:dministraciltn y nperacilin que exigen una -

cnnstante vigilancia, anilisia y cvaluaci"n a,,n: 

Pianes y "bjetivos 

Estructura "rg&nica 

Pol.iticao y Pr4ct1cas 

Sistema• y Prncedi.Jnient"'s 

M4t,,d"'D de Cnntr,,,1 

Fnrma• de "peraoiAn 

Recursna Hai;erialea y Hum.anti• 

"' 



Pr<"C•n de la Audit"2'1a.- La Auditnr!a AdminietratiYa la divide en 

ouatrn tuea1 

I 'BEm.en. 

I ZX..n 

II 'lnl11M1~n 

III Pr•ontciAa 

IV Vigilanaia 

Las auditor!u adllinistratiYas pueden lleYaree a cabo en fnl'll& efi

ciente ai •e p1anean cnn cuidadn, para ln cual se requiere de 111.ltodC>IJ 11illte

dtian1 para recnpilar e interpretar lno bechn1 pertinentes. Se necesita -

realisar entrerletu para aoneoguir la infnrmaciAn neo-1'1 -; adecuada, ,._ 

prender inTestigacinnee, hacer an.ll1a1e, aplicar t6onicu mndernas, deterai

nar cuil. ea la realidad de lna hechf"I&, emplear liatas de cr:mprobaci~c.. medir 

el. desanpefin y ena,..ntrar l!li"lucif'lnea a lMI divcraf\S prnblfJil&S. 

El auditnr neoeaita planear llU trabajn, decidir qu' ea lo que va h.1, 

aer primero 7 culndo, por 1~ que habrl de h.aer un estudin preliminar, a .!! -

teotn de p:reciear d• qu6 se trata, cu&rrt<" pftl"SroD&l. ae neceaitarl 7 la canti

dad de tiempo que oe aaploar4 para lloYar el trabajn a felis Urminn. 



El ex.ame11 de la Auditnr!a la d.1Tide e• trae o.,aceptnas 

- Inveat1gao1An Preliminar 

- Jlnt.rerlota• 

- Pr"graa de Auditoria 

Ineetigaoi~n Prel:!Jlinar.- C•Daiote en q11e el a»dit.ir entrerlota a -

unas prieH1 pero"na& para nbt.ener algun"• datl"la b&aic'"'• rel.acinua.d.ns CNl la -

tu.nc1An y e1 lrea, cerci"'r'nd"'ll• de que la pel°9"U entrertatada C"'llozca bien 

aquel.l.n de que est' habl.a.nd"'• ll:n este examen prel.hdnar, el audi~r aabr' -

•i tendr4 que aplicar P"'Bterinrmente un prncedJ.mieni¡t, .. de evaluaci~n para do

termiNlZ' ln adecuadn da l.a oatruotura de la ... r~zac1An, el. cwapl1mientn de 

p,..Utioaa ·y prncedim.ientna, exactitud y C"'nti&bllidad en ¡.,s c,,atrrü.ea, cau

sas de desYiacinnes, etc. 

El. audit,,r f,..rmul.aJ'C aJ.guna:s de estas preguntaa: ¿cuAJ.es ann 1na el.e

aelltl"la de ma;y,..r 1.mp ... rtamcia que hq- que e:Dminar 7 «al.Wlr?, ¿pnr qug es ne

ceaarin estudiar cada unn de ll"la miBll":S?, ¿haata d.li:nd~ debe llegar eote estg, 

dif'I?, ¿cuf.nd.._ habrl de etectuarae el estud1,.,, para que rinda reau.1tadne llpti

ans?, y ¿p,..r dABde mpeur?. 

Sntreñ.stas.- Antes de realizar uaa d!ltr4"'1.sta ea neceaari"' c..,nrcer -

qu6 ciue de 1.nt"'raaci~n ae desea c"'•rcer,, C"D el tin de !'"'1'11.Ul.&r l&a pregua 

taa precisas, entrerl.st&nd,, &l pera'"'nal. adecuad ... para ""btener 1• iftf"1"'aac1Aa 

requerida,, n ... tU1c&nd"'1.es cnn anteri"'rJ..dad la t91C?ha,, h ... ra,, lugar 'Y' ol arnmt,.. 

a tratar. 

Se debe Ollpl•r el taotn y la d1pl..ac1a cuando •• ontrmete, t.-..dn ""ta 

de la 111.tnrsaci~ que Prc'1>"l"'C1nDe• 1"'9 entreYiatad"'•• 
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Programa de Auditoria.- Antes de dar inicin a una Auditorio., es nec,2 

delinear el. p~n, mediante l.a el;l'bnraci~n de una lista de l.os re1l{.';l.ones a eX!, 

minar y los proeedir.dentns a se~. llo es necesario que el. auditor sica al 

pie de la J.etra el. prnera,ma, porque habrá caeos en quo se l.e preaonton opnrt!!, 

nidades de ejercitar su :!mnginaci6n y criterio. 

F..J. proi:rmnn se Cl"IT'ICreta a los siQJ.ientes pasos: 

l.. ?lancs ~· "'bjetivos 

~nar y discutir con la direcci6n el cst.adn actual. de J.os -

planes y objetivos. 

2. Clrganizaci6n 

a) I'studiar J.a est.ructura de J.a nrganizaci6n en el 4.rea que oe 

aval.da. 

b) Can.parar l.a estructura presento con la que aparece en la cr! 

i'ica de ~reaniza.ci6n de la empreon. 

e) Asozurnrso de ai se cnncode o :muna plena estir.laci6n a los 

principios de una buena organizaci6n, funcionamiento y depq: 

truaent.alizaci6n. 

J. fol!ticas ;¡ Prácticas 

llacer un est.udin ;>o.ra ver qu5 acci6n debe ser anprendida ~a 

r.tejorar l.a eficacia de politicas y pr4cticas. 

Deten:dnar si la c'lilp3.r.fa se preocupa de cumpl.ir con loo recl!!. 

montos J.oca.l.es, estatal.es 'if federal.os. 



5. .Jistma.s :r ProcediJ:d.entns 

Estudiar los sistanas :l procodir.ti.entos para vor si presentan 

de.riciencias o irr~'7\llaridades en sus elecent"s sujetos a eXBOen e idear r.ttS~ 

dos para l.ocrar mejorías. 

6. Controles 

Deten:dnar si los m~rxlos de cont.rl'>l son adecundoa y ei'icnce!I. 

7. ('peraciones 

~al"da. las operacionea con objeto de precisar qu6 aspectos ".!! 

cesitan de un mejor control, conunicaci6n, coordimci6n, a electo de J.ncrar -

rn.ej,,res resultad"ª• 

s. Personal 

r.studia la:J neceSidades ~eneral.cs del pe:rannal y su apl.icaci61 

nl. trabajo en· al 4rea sujeta a ev~unci~n. 

9. Eq11ipo i'.fsico y su d.isp'>sici6n 

Deteminar si podrían llevarse a cabo mejorías en lil disposi

cil'ln del equipo para una mejnr o UJ4s anplia utilidad del r.dsmn. 

10. Infnme 

Prepnrar un ittronne de las deí'iciencias encontrada.!l :r consie

nar en t!l. los ren.cdi"s convenientes. 
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'&D eeta pr:laera taae H debe rocl'lpUar 7 registrar la int.,.....1611 reca

bada para poder u.dnarla, conaiderando lno oiguient,. aepect .. 1 

l. Examen de iu &reae a rnisar 

2. Zsaeu de lM d.tall .. a estudiar 

3. "rgaaiuci#• 7 registro do datos 

4. Inatrmelltna 1 T6oaioae 

l. bamon de laa Areu a rntaar.- Depelldl.endn del elcaDoe de la Auditoria 

oo ,_., 1¡11• anali.aar laa &r ... , dopart.m..t.ns, oeoc1nuee o tnda la orga"'1-

-1fG. 

2. -en de loo detalles a estudiar.-

- P1ane1 7 "'J.t.ina.- En algu11ae -•oa• la• det1c1-l.aa ae deac.a -

brirla por la taita de una c .. pl.t.a 7 clara eat1pulao1~• do loa cbjet1Tea 7 

por la oarenaia de detalle• para el dea.....,nlvimientc do plaaea. Pnl' allt>, 

ica plan .. 7 nbjllt.iTM airven de gu!a al auditor para la detondnao1"1 do -

laa Pft].!tiou, HlecciAD de recunos e japlantac1~u da 11•todo.1 7 -edimieJ! 

tna d.t.alladoa. BI. auditor debe dllt.ondnar a1 todce loa ateotadoa olltieDdea 

de la a1aa tnraa loe ebjeti'f'ne,, uf. ctm.n cerc1ararae de 111 Uiate un ao~ -

tlictc " cnlltradicoilla ontre 1"8 m. .... 



El auditor tiene que dar respuesta a lu.s siguientes cueati,,nos: 

• ¿Prnveen l.os objetivos generales de la ei.tpresa a su supervivencia, 

creoimit>nto, contribución ec':'ln&úca,, obligaci"n sncial y utilidades? 

• ¿Snn el.aros y re..'.1.listas? 

• ¿Podrán al.cansarse? 

¿Conatituyen una base para ~ar, diricir y cl'>nducir la enproaa? 

¿Son razonables, lc1cfcns y :;ienaa.tos? 

• ¿Sirven de eu!a al. persnna.1 desde el. punt.,, do vi3t.a de la unidad? 

• ¿Cnntribuyen a motivar al personal.? 

• ¿Son apr,.,piados, oportunos ;; relacinnadns entre s!? 

El auditor al evaluar loa detal.les de la planeacidn,, detenninar! si l.a per

sona o personas a quienes se encQnendt5 lata, dodican el tiempo suficiente a 

meditar en sus diversos aspectos o si estAn pendientes de poner los dcta.Um 

del plan al d1a cuand.., se presenten nuevas situaciones. 

_Estructura C'ra4nlca.- 'El auditor debe analizar la ,.,.Uica de or

can:tzaci"n po.ra cerciorarse de si refl.eja o no la situaci6n verdadera ;¡ s.c

tual. de las .f'uncinnes y de l.os niveles aJecuadns de autnridad y respon.sabi

lidad; por l.n que tendrd'. que e.xre:.innr una aerie de detallas cano son: 

• Dctenninur cu4lea son las runcinnes de r.mynr imp!=JrtanCia., c&n.n po

dr!an se!)B.rarse, si ~ necesidad de asienar a un sol.o .funcionario., .funcio

nes senejantes, secundarins o reJ.aci:')nadas. 

49 



• Debe buscar si h13 una S"brep"'aici.<.n n duplicaci~n de esfuerzl"IB y -

crncentraci.<.n de una " m4s funci ... nes • 

• Descubrir qu6 ejecutivna tienen una carga excesiva de trabajn, qu.6 -

puest"'B de impnrt.ancia est4n aiend"' "Cupad'"'s p"r pers"'D&G que carecen de la 

capacidad para dessa.peñarlns, as1 C'1ll"' qu6 individut\s de gran capacidad 9!. -

tAn encargad,...s de i'unci,..nes secundarias • 

• Definir departament.'"'s, divisi ... nes y subdivisil"lnes, C"n el fin de f!, 

jar resp .. nsabilidades, y determinar "'tr"'s requerimient,.s • 

• Realizar un 89tudi ... de las necesidades de cada f'unci~n para estable

cer las especi!icaci ... nes del trabaj"', c"'n el fin de determinar una base pan. 

la selecci~n del pers,..nal apr"piad,.. que rcupe lris diferentes puestns. 

B:l. audit,..r debe dar respuesta a las siguientes cuesti ... nes: 

• ¿Cada un,. de lns ejecutiV'"'S sabe bien cuil es su resp!"lnsabilidad? 

• ¿Existe una duplicaci-<n de renpnnsabilidades? 

• ¿l!:at&n capacitad"ª qu16nea tienen aut,..ridad? 

• ¿P,.dr4.n eUminarse algunas tareas? 

Zl audit,..r debe tener presente que una bien tunda.da estructura "rgl.nica cnn

tribuirl a la tijaci•n de oanas p•liticas y prlcticas adminiotrativas. 

__ / 
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- p ... l!ticaa y Prácticas.- Las P'"'liticas y pr4cticas de1inean las i!!, -

tenci,..nes de la direcciAn, y c"'natituyen lns principins nrientadnres para. -

que la snpresa pueda seguir un curan planeadn para alcanzar sus nbjetivns. 

Las pr-l!ticas ª'"'" un medi,.. para que haya unif"'nnidad y cnnrdinaciAn, siendn 

eo ,..casi ... nes dotenninadas pnr la C"sturnbre, y º"' pnr una planeaciAn de la -

alta direcci~n. De esta manera, una deficiencia en la r ... rmulaciAn y aplic.!_ 

ci.Cn de p,..,l.!ticas puede atribuirse o. la falta de atenciAn y direccii'in de la 

gerencia. P ... r ¡,, cual, el audit,..r debe llevar a cabn ex.4ntenes periAdic,..s -

para asegurar el cumplimient ... de las P'"'liticas; ver si fa.l.ta alguna P"liti

ca eficaz en alguna área; ver si las p-l!ticas están siendn encaminadas a -

un ,.bjetiv,.. definidl"I; si ª"'º P"sitivas, claras y c .. mprensibles; si est4n b;!, 

sadas en principi,..s ec"nftnic,..s; si t"<iaa las pers,..nas afectadas están cum. -

pliend.., C"'n las P"liticas; revidar las p"liticae, pregunt4nd,.,se, si s,.n ra

zrnablea y eficaces; si están siend .. realizadas en crnf,.nnidad Ct'l?l el pr~ -

grama, y si están dand" rcaultad ... s -<ptim..,s. 

EL auditrr debe tener presente que trocla P"l!tica surtirá erectns si está a

P"'Yªda P"'r sistEJ11as y pr,..cedimient,.,s apr"'piad,.,s. 

- Sistanas y Pr"'Ceclir.üent,.,s.- L"s sisten.as y pr .. cedimient"s tienen e~ 

JU"" finalidad ayudar a la direcci-<n a planear y "'btener las metas de la "'rge 

nizaciAn, p,..r 1,, que, la reviai-<n de l,,s mism,.,s so realiza cnn el fin de d~ 

sechar camin"'s anticuad,,s, mej,..rar 1,.,s mét .. d,..s, disminuir l.na c,..stna de pr~ 

cesamientn de1 trabajr de rificina, mediante la eliminaci~n del. desperdicin, 

duplicaciAn del trabaj,. e ineficiencias. 
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El Gallen de U1l sistema n proced1a1entn emprende tr .... peotMI& 

2) Si tumcioaa en toraa eticu 

3) Cu'1. •• IU grado de eticaoia 

C.:!& pa10 en el pr<'ICeln delM 1er eatudiadn 7 nalwad.n, dete~oae ln -

que H eoU haoiendn, d&nde, et.o, cúndn 7 pnr quiln. El. gndn da etioocia 

de 101 11at_. 7 pl"11Ced1aient"" puede ,_. apreoiado cGhjando lU eot1Tida

d11 d•d• el puntn de Ti•ta de la velncidad, euatitud 7 nujo onWlado del 

traba;!'• 

- Kltndoe de Contl't\l,- Loa medina da cftllt.rcl ''" i:Aa~.,..•.11. -

,.,. pnr aedio de lna Oul.•• la direce15n obt.iene oict.oa ....,ultadH para •ea 
aeguir Ulla aoeib cMrclillooda 7 '*>e qua el trabajo H real.ice en la t.,... -

preyectada, Loa ooatrol.ee detioienteo pued911 aor el r11ultado de tallal .. 

lna regiatrna 7 prncedlalentna, de Ulla !alta de nboC"fal>Oia de loa aiat

de auparrlaib o pnr ,......... de alhl:detrocik> 1.nauticientea, Por lo que, la 

tu9o1An del audi\.,.. ea o-nbar el desompeflo 7 ""aluar la efice.oia del con

trol¡ efectuar ua eotudl.n tantn de 101 regiltrna ctW.n del prooodiaiento (ba

cor reo .. emdl01- apnrtunul1 det.oral.nar e1 rulaellt• el l*ffl!ll&l. de llll -

parYiaib eetl imtndde en la tnnaa de ll&Dtenar loa onntraJ.ea¡ 7 c..teetar 

las al.guienteo oueetinnee: ¿qu6 tan ecnaatn e1 el plan en cuanto a loa ob;I§. 

tivna que perolgue? 7 ¿ae espco1!1can concrotnente en el plan de coatrol. -

laa metu a l.,grar?. 
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- Medi,,s de ')leraci-<n.- 1.a "Peracil.n de t,.da enpresa implica mante

ner la adecuada relacil.n entre las diversas i"unci ... nes, a efect,.. de C"nseguir 

l"s mej,.,res resul.tad,.s. 

La tarea del audit ... r es deterndnar si una empresa est4 ,.. nn nporand.., crmn d!, 

biera., estudiar y anal.izar t.-.d,..s lris :fact,..res pertenecientes a. las f"lpemcin ... 

nes de la snpresa, val.,.,rar el presupuest ... y crmpararll"I º"" lris resuJ.tad"S de 

la '"'PeraciAn para m,..strar el !ndide C"'tidian.., y la tendencia en el. desa:npeñn 

r&al, determinar l,..s requerimient,.,s del. pers,.nal y cargas de trabajo, median 

te las siguientes preguntas: 

• ¿CuAJ.ea ª"'" las causas de trabajar tiemp,.. eXtra,,rdinarin? 

¿Hay cargas de trabaj"' variables? 

¿Cu4l.es s.,n las causas y c'm.., pueden c,..,rregirse? 

• ¿Puede sustituirse la mann de ,..bra P"r maquinaria? 

- Recurs""s HateriaJ.es y Human .... s.- L"s pr,..blemas e incnnf,..rmidades -

del pers'"'nal. pueden deberse a equiV"'Cadas P"'liticas, supervisi~n deficiente, 

ventUaci.<n .imprl"'pia, insta.taci,.nes de C'"med"'r insuficiente,, etc.; para¡,.. -

cual, el audit"'r debe realizar las ai~ente::J actividades: aplicar una en. -
cuesta al pers""nal, para determinar qui! aepect,,s afectan lns ocntimientns -

del trabajad,..r; realizar un cuidad"'ª" examen de las C"'ndici"nes en que se -

real.iza el trabaj", la m"'ral. del trabajad ... r,, l"'S pr...,gremas de adiostramientn, 

las actividades de seNici ... al. pers ... naJ., la evaluaciAn del trabajn, l.a cali

i"icaciAn de m&rit ... s y el. desenv,...lvimient ... en sus actividades. 
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EJ. estadn de las instalaci,..nes puede a.rectar el tuncinnamientn del equipn -

en general cuand" ""' existe un pr,..grama ,, plan preventivn de mantenimient,.., 

p,..r l"' que, el. aud.it,..r deberA vigilar la eficacia del prt"lgrama de manten! -

mientn preventiv,.., las P"'l!ticas y pr,.cedimientns respect"' a gastns do man

tenimient.,, las partidas y aut .. rizaci .. nes de presupuestn, las entradas c"'n

table:1 y l"'B pr,..cedimientt"ls de inventari,, • 

... l·fedici~n Cuantitativa y Cualitativa.- El audit,.,r debe aplicar m~ 

t"'<l,,s de medici.t:n utllizand,.. medidas, pruebas, escalas, etc., parS: estable

cer si algn es buen", maln,alt"', baj ... , medin, etc. 

Medici~n Cuantitativa (ejempln: h"'ras h"'mbre requeridas para elab,,rar una 

cantidad de unidades iguales). 

MediciAn Cualitativa (ejemplrt: la frecuencia rel.ativa de errnres "'Curridns 

en vada tip"' de nperaciAn). 

J. "'rganizaoiAn y Registrn de Dat,..s.- La infnnnaciAn que sea semejante se 

agrupar,, pr0 curand0 tener todn el material en nrden para su !&cil lncal.i"!. 

ci.Cn. 

4. Instrumentrs y Tlcnicas.- El. instnunent,. principal es el Sistema en &! 

neral., de planear, cnlltr"'lar y "'perar la empresa, as! C'11l" "'trl"IB inatrumen

tns C"1D."' snn: evidencia de c"st'"'s, regietr .... s para determinar el desmipef'ln, 

pr,..gresn, tendencias., C"1I1paraci,.,nes y medicinnes, 1' 1a bibli"teca de cnnau¡_ 

ta de 1na audit,..res. 



Algunas de las t6cnicas de Auditoria Ac.hninistrativa son: 

l) Grdficas de l"rganizacihn (estructura í'unciona.l. de bl.oque, de U

nea y de puestos f. 
2) Gráficas de. Procesos ( productos, haubros, !lujos de operaci6n, 

!onna-;¡ procedimiento). 

3) ::iráfico.s de Tienpo hanbre-ináqui.na. 

4) Grá.ficas do Dist.ribuci6n (lllllquinaria, equipo, odi.ficios, ubicaci6l 

del t.rabajo e instalaciones). 

pas). 

5) GrM'icaa de Ca.iparaci6n (Gantt, rel.aci6n, linea y asesoria). 

6) Gráficas de Canbina.cilin (proceso hombre con proceso !'arma). 

7) .Gráricas Figurativas (progreso,, 11nea, aupel¡"i"icie, bo.rraa y me, -

8) Grá!ica de Distribuci~n do' i'ormas. 

9) Hojas do Traba,io 

10) Imrcsti1.;aci6n de f\peraciones. 

11) Huestreo y i-Iedicif.ln del. 'aabajO 

J.2) 5impli!icoci6n deJ. Trabajo 

13) Estudios de Tienpos 

J.4) 6ue!lt:i.onarios 
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-. h9e e-.• rm..r 7 - a la_,_..__,,... -
491pa'a.1.,.• 4efic-IM, lllOJ- ....._,•.S...._ .e- 4e cretPnl., 7 • 

jrr - 4e i. - - 7 .U.Sene, i-& 1n -· l-.r4 .. ......,_ 
1 .. 111p1-.. 

1 ... ¡rnoee .. 4a aaJ.....tlcl 4e 1 .. aJ&ui-- .f-""'•' 
-P-c..r.s.cn 

... .u-u. 4c la -tara 4c 1a -

-~ 4c pnUUcu 7-~ 

- bac\l\114 7 cr<ltlaldlldo4 4c 1 ... c-ee 

- H6t- .....,......., 4e pr..t.ccih> 

- c ...... de nn...1-
- 'IUU..,ll!n odecua4a 4e - de obra 7 equ1po 

- H6tnd09 RUe.fct""1ne de np.racl&i '"""'-1. 

2. 1ln o&Uale clfllltf&n c¡uo 4et....sn. 1no .fU-, r-l-, aaocla

cl1111H que pend.tan e~ puntn por punt'l tnda tunoltia, ¡rnc•n, taraa o 

altn4n. Lna p .. ,,. de late All&l.lele ann l.na aigulent•• 

1 I 'htudln de 1ne n-... ; cnUiate on raeli..r 1111 ea

t.11.dln otWP].etn de lna elment.1'18 que iateuan lC"I c¡ue •• "'ª a wal.uar. 



2) DUpl\8ticn dotall.adn: a-..W • bueau' 'f defillir 

1a .t'Ueate de ua 1itaac1.Aa entendsa, 111. udl.tnr r..U,,. un di~1an de -

l• f..,tnres a eYaluar a atoctn de deteraiaar qu6 es sat11toct.nrin n inaatia

t.,tnrin, Se &d•trarl tll le hiotnri& de actuaci- puadas, aDntandn t.!! -

dn beohn qae bqa anatri'buidn a 18& daticienc1u en 1a -ai1tr.ci~n. 

3) Dat91'11inacVn do prn~itns 7 reiac1Au: el. diagn/lo

t.icn prnp~rd.nsa una cpJ.icac1An del. 1igait1nadn, de la cual puede dor1Taroe 

una fi...Uded 7 ralac1AD, :En .. to pun el auditnr hace una C""l>&NeiA• para 

dotermiaar qu6 dilorenciu cd.•te• entre un olmontn 7 nt.rn, 

l.) Inv•t1p"1"" de lU dofici....,1111 cnnailte ea P.O. -

nor en nidencu tndaa aquellaa deficiencias proe .. teo 7 en p•t.encia que ha:r• 

9*JrGtr&d" el a1Mlltt1r. 
5) e.l.&Dce · Analit.icn1 la imp•rtaacu 7 el valnr de un 

el•eat"' ea c,..,arad"" e~ ,,tr"• 

6) C .... prn1*:i~D de la eficiencia: H rOllisaa pruebas 

411 aada tactf"ll" ,..... Yeritic&r 1a e.t1a.acia de tl"'Ci"'o 1"5 eleaent"B que cnlltn!: -

... la ""l'r••· 
71 Bdoquocla do prnbl,...,. la lrc:al1sac1~n do l"" pr,o. -

blmaa es rsalillda P"r al auditnr, ya datect.adns bt.ns, decide ouil• reqd.1, 

rlB ull& !Jaediata at.onc1An 'I ~· cal.nn H 1egu1.rl para darl.eo ••lucih, 

8) Arribn a 5.,.lW:ina•1 el. audlt'"'r ac•ita cn'lltar Ctta 

t.1.-pn suficiente psra hellar ••laci~ll a ln1 prnbl- que enouent.ra, 
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9) Determinaci6n de aJ.ternativas: el auditor debe apli

car toda su experiencia y capacidad para atender a 1os numerosos .factores P!, 

ra detenninar la ~o:::ci6n de un mAtodo con preferencia a otro. 

10) 'Definición de m~tcdos para mejorar la operación: para 

que el auditor elil:a el. mejor car.d.no se hace necesario estudinr lo que se jUA 

aa más conveniente do acuerdo con circunstancias part.iculJJ.res, tras de refl.,!i! 

xlonar en el Objetivo relaci6n1 oreanizaci6n, etc. 

3. Una eval.uaci6n de la e.ficiencia ejecutiva a trav~s de los s,! -

(IUientes aspectos: 

Caracteristicas del ejecutivo.-

- l!l ejecutiv9 debe saber canpartir las ir>:li-

naciones de su jefe. 
- Debe procurar una cejor procrllli18.Ci6n y plan~ 

ci6n del trabajo. 
- Debe buscar implanto.r mejorías 7 mayores ut!_ 

lidades. 
• Area.s para el examen y cvlll.ua.ci6n.- Fara evuiuar al -

personal. ne cuenta con rENifliones de de3enpefio a distintos intervaJ.os, con -

el .fin de determimr los puntos ddbiles de los ejecutivos, descubrir pos!, -

bles dotes escondidos, identiticar al personal merecedor de ascenso y utili

zar en i'nrma más eficaz los recursos inmianoa con qua cuenta 1a enpresa. 

Adern.ia se debe valorar en todas las áreas ;¡ niveles de administraci6n 1a ef,! 

cacia ejecutiva. 
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• De:;iempeffn Alh1.nistrativn.- El lxit,.. de un ejecutivn de

ber6 apreciarse P"'r au c"ntribucil.n a la a<binistraci'ln de la cual í'nrma P8.!: 

te, para l."' cual, el audit"'r en el prncesl'I do evnluaciAn crmprnbarA l.,.s s! -

guientes aspcctns: 

a) QuA tan bien deber A ser hechl"I el trnbajn 

b) Qu& tan bien se hac o 

e) Gradri de cnnpetencia alca...l"\zadn 

La e!icief\cia del. ejec.utivn depende de su aciert"' eri hacer que quie-:ies se h§. 

llan bajn sus Ardenea mani!'iesten J.ibrementc su capacidad cread"ra, permiti

tnd,..les libertad de accif.n, recnnrcifrid,..les el. derechn a tener iniciativas,

ambiciAn y. actuar cnf' decisiAn. 

'P-1 ejecutiv"" debe estar dispuesto a dar a sus sub,..rdinedi,s la np1"1"tunidad de 

actuar, a.Bi Cl"IJlrt1 adiestrar y pr...Curar el desenv..,J.vimientn de su persl'.lnal y 

saber del.egar resprmsabilidades. Adan!s nccFsita est..bleoer vincu.l.ns de Cl'\n

!ianza cnn cada individun, y estar al.erta en ln que respecta a la capacidad 

de ln• empleadns. a su experiencia y a la cantidad de adiestromienta que ne

cesitan para desarr,.,llar sus capacidades • 

• Nl'\nn&s para la evaluaci"n de lns aspectns ejecutivns.-

- El audit"1" deber4 descubrir las aptitudee de 

lnD ejecutiVl'IB mediante la revlsi~n del. invontarin de lns cnnl"'C1mientna y C!. 

cidades de lns misn"'e• y del pr"'grama de pruebas (este 111.tim,.. realizadn ptir 

un especialista). 
.. Si n ... existiera el invent.U-in de 11capaci<JA -

de•"• ae 1e pide al. audit,..r que realice una Auditl'\ria. de Planeaci~n de lns -

Recura"'ª Human"ª. 
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- EL auditor hari un :ln!nnae de cada ejecuti-to, 

en dnDda aparecarin lne datns da iapnrtancia t<'IUl!os de lna reg:l.atrno de I!!. 

tecedent• pfll"af'nalea, de w,..rmea &11tnbingrUicn11 de dessnpeftn• prueb&11 -

paic"1.8gicu eecrit.as, oalUioaciAa de ah-itns, etc. 

- Cada peraona •• cl&Ditiaarl de acuerdo cnn u

na lista predeterminada de caracterS.ticas ejecutin•. 

- Tnd.n int"ll'l:1e de n-aluaciAn ejecutiva debe 1D

olu1r detal.lea de la u:perienoia y preparaci/ln del ejecuti"tn, u1 OtW.n, 1a 

cluifioeciAn, lna resultadna da las pruebas 7 el r&ll'<llllen o-1etn de sus -

cuelidadea 7 detectno. 

~n esta faae existen dne aapectna de impf"lrtancias 

• DiacusiAn verbal de aspectno impnrtantaa.- 1!'J. 

uadit.nr deber& F9P&r&r una junta onn l.aa persnnaa i•teresad&S,, ccmo non, -

l•• euperrionreo 7 je!ea de depart1111entn, para intercambiar 1apreeinneo 7 -

eDlllinar lna reaultadna de la Auditoria Amiinietrati•a • 

• In!nma final a la D1recc1An General.- m. 1!!. 

rr.me final P"1" escritn c ... nsta de lu •iet.e 11ecci"nee aiguientea: 

1) Pirra!n Intrnduct"1'in: ea un breYe crmentarin reapectn a la final!, 

dad da la audit•rfa, eapecUicandn el al.canea, !echa 7 lapen de duraciAn -

del eetudin. 
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2) Heobna de Especial !ap~ancia1 en este tnr"rme el. auditor e:rpnno -

l.na hechos ravnrabl.u y que necesitan de Ull& accihl cnrrecti"Ya. 

) ) Ailpeot"• diecut.idoo con l.oa SUperrlaorea1 uta aeociAa on11ti.,. UD 

111.tt'll"lle S1'bre el cm:nbin de :lapreainna que ae tuvo onn 1M supervian:r• al -

examinar l.•• beob.,. de eepeoial. i.alp<>rtancia, 

4) Pr&cticao C<n'ioat. .. 1 el. audit.nr inf'nraa anbr• l.aa pr&et.ieao eQOnn-. 

trad.aa 7 su puntn de Yiata s~bre las mi.llmaa. 

5) Diacuai~n n Cr11entar1na: en esta aeoci~11 •e ""P"DeD l.aa pr&ctioaa -

prl"\puesta11, l.M C1'1DentariN11 u nbaervacinnea, lne &rgllllflntna n raznnea en pro 

n en cnnt.ra di. una determinada accifln,, la.e c..,nelusinne• generales, etc. 

rece Tcntajnea para l.a mpreea. 

7) IJ.uatracinnea: contiene esta seoci~n l.aa gr&riou, l.iatao, ejS11pl.ns, 

et.o, 

IV Vig:Uancia. 

La vigilancia p•ateri<>r a l.a auditnri& ea cna el. !in de cspl.etar -

cual.quiera da l.NI aapectna que figuran en l.ao reoruondaci.,,,e•, I0;7lld..- a pJ.a

near tl\ltrftll tnrs1a 7 prrcecUmien~a,, c"ntribuir a hacer llls nuida la pr,g, -

dv.ocifln, y labnrar en crmbinaci~n cf'ID "tr,..a en la nrga.nizac1ftn de una nue'Ya 

diviai~n n dopartaent.n, en l.a !...,.ul.aci~n da pnJ.1t.iou, ~Atndna, etc.15 

15 Le""4rd llilli• P,1 np,cit,, p&g, 45-288. 



i.2.5.2 Fern4ndez Arena J .... s6 AJtt ... ni .... - Recrrdand" nuevamente -

la definiciAn pr .. puesta P"r cate aut"r,, es necesari"' eXPlicar detal.ladamente 

el crnteoid ... de la misma. 

La Audit,.ria Aclninistrativa "es la revioi~n nbjetiva,, metF.dica y 

C"'mpleta (I), de la aatis!acci'-n de ,..bjetivrs instituci,.nales (II), c,..n baae 

a l,...s nive1es jerárquic"s de l.a empresa (III), en cuant.,.. a su estructura (IV'} 

" y la participaciAn individual de l,..s integrantes de la instituci~n (V). 

(I) La reViei.-;n a que ae refiere el autnr estA basada 

en el m6t"<i• cient1ric•: 
- De car4cter "'bjetiv .... , carente de apreciacil"lnes n 

inclinaci,..nes hacia ciertas 4reas. 

- De carácter met"dic .... , utilizandn sistemas y prn

cedimient"'s que permitan tener una certeza de l.,, que se registra. 

- Basad,.. en una rcvisiAn exhaustiva, que permita -

evitar rmisi ... nes en el pr ... blana rbjct,.. de estudi .... 

(II) L"s "bjetiv ... s instituci,...nales snn lns siguientes: 

l"lbjetiv"' de 5ervici... (dirigidri a cr1rurum.idnres n -

usuari ... s). 
l'bjetiv"' 5.-.cia1 (dirigidn a Cr"1abnradnres~ gl"'bie¡: 

n,.. 7 C'"Ulunidad). 
l"bjetiv'"' Ec ... n"mic,. {dirigidn a inversir1n1stas y -

acreed .. res). 
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l.) DirecciA• 

2) Yigilanoia 

3) PJ.-ICiAa 7 Cnlltrnl. 

4) Departaaolltn• derindoo do l."9 nbjetiv .. 

(IV) Lna nivel.ea j.,.irquicne •• eval.Aaa .,. cualltn a n 

estructura, 1a aual d-....da tres tip"'• de rcura"8i 

l)lhaann9 

2) Material.•• 

3) T6ca1cn• 

(V l La iateneidad cn1l que participas lns i1ldivicluNr ea 

1a l!'licl01~ del. prncM" a~.trativ~ ea do rttal. isp•rlaaoia, pue•tn -

que cada """ da ell.n• ti- """ tarea eapoclfica 7 debe re&lill&J"la t""1""'1n 

en ou•as plaw.ar, impl....tar 7 C"'atrl"\lar. 

llbjeti'Wn.- La audit0 :rl& adltinistrativa prettOldo ravi"'r l.a oj1. 

cuoi~a del. prnce•,, a~lliatrativn (diaef\ad,.,, P"r el. prnp1"" autnr, el cual e1. 

tablee• qa.e •"'• tree 1as tu99 que r"naa- dich,. prnoeen, J.aa cll&lea afia: -

Pla•Ml", lapl•ontll' 7 Cnlltrnlar), eetudiar 1a prnpnrciAa 7 adecuaei~• do -

l"• r.curaf\8 en el a1Ue!ltn actual 7 en el tuturn, a travls del an6l.1aia da 

1°1 'Id.vol.ea jll''1-quicn1, de la eot.ructura 7 do la partici¡w.ciA• do cada 

lli•brn • la miprMaJ anetrar un .....,n ge>1oral. quo cn•t•pl• l.ne principa

l.• prnbl- 7 darici-1.U, que penoita dar las otlJ.uci"""• tactilll.•1 7 -

peroeguir la real.iuci~ de - a..sici~n precioa do lne t ..... enne. 



Al.canee.- La auditnrl& ae ellt"Ca a t"<la la •Pr- para tener ua c•

cimio-.tn integral de la miaa, rerisand• 7 analizandn l•• niTelo• jorlr<¡uicne 

7 la estructura gl,..bal de la "'rg&J!ir.aci'-n, Se c,..ntmpla' el .atudin de lu -

oigaiont.• fUllcinaeo: 

- Direccihl.- Se encarga de la reriai~a de avocea de la • 

presa en cuaatl'\ a 11'1• f"lbjetiTna a traT'9 del. aaAliaia del d~lln de l.u -

pnl!t.ioaa, 
- l"peraci~a..... C"ntiene l.,..a depart.am.eatna prrduotivna 7 de -

- Aaeooreaiontn.- Illt.ogradn pnr ditoront.oa dopart.lmont.no -

que peraiguoa ap"J'n a la dirocciAa 7 a la nporaciAa, real.izando act.itldados -

que M ana el ribj~ de la inetituo1An., par'"' que Q"U.dall a lflgrarln. 

- PJ.anoaciA• 7 C"Bt.rnl.- Cnasidera l.,. oiot.anu 7 prncedi -

mient"'a tendieat• a planear, presupueet.ar 7 11aate11er una ,..rganizac1Aa c"u -

iat•rmaciAa C"'Plet.a 7 actualill&da, 

~ depart.aaeatna que cnna\ituyea 11'18 d.tall.ea d.e •tud:l.n .,.,., Prnd:nooiAn, -

CiwercialisaoiAa, Relaoi"'nM ~, Rel.aoi,,nem Pdbl.icaa .. Fiaazaa,, Prnceaa

aioat.n do Datna, InTeatigac18a 7 c,..praa 7 .U-Ceo•, 

Prncoan de la Aaditnria AdainiatratiT&.- n mltnd• do .te autor cnu-

ta d• cuatrn puna1 
I. lk-adon PralildMr 

II, AaigMciAa de ¡nalltaje a lu ar ... da -din 

III, lalraetigaciAa 7 ""1ial.e 

IV. Intn,.e Pill&l 
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I. Sf"lnden Preliminar. 

C""naiste en real.izar las siguientes actividadea1 

.Ap1icar entrevistas al. nivel mú al.tn de la anpresa • 

• '!Stablecer el ,,bjetivn de la nuditnr!a y e1 aistena que se va a 

seguir • 

• Enc,,ntrar las causes de lns af.nt"ll\8.S del prnblema • 

• Revisar algdn estad"' tinanciern ,.,, alcdn ntrf.'I d""Cumentn cnnsider,A 

dn de imp,.,rtancia para el an!liaia. 

El ª"nden preliminar pennite fijar lna nbjetivns espec:Uiona de la au

ditnr!a; establecer las actividades y sieta:nas de trabajn (aiatm.ltic,,, cif:!l 

tlticn y exhaustiv""); y elab ... rar el prngrama de la auditnria , el. cual pue

de preaentarae detalladamente (cuandn el auditnr es internn), n pnr medin -

de una carta cenvenin (cuandn el. auditnr es e.xterne). 

II. Puntaje de Areas de Jl:.;tudin 

El. aut"ll" pr"pene una eecala de apreciacihl para medir 1a eticacia de -

la actuaaiAn de la .mpreaa, eatabl.ecie"'ldn un mec~smn de calUicaciAn baa.1 

dn en la aeign..,iAn de un puntaje mhlm• de lna detalles de estudin de cada 

una de lU Areu funcinnalea• C1'111n a onntinuaci~ ae muestras 

ApreciaciAn Puntne Cumpl.imientn 

l!Eolente 5 90 a 100% 
H111 Bien 4 ªº. 89,C 
Bien 3 60 a 79,C 
Regular 2 40 a 59,C 
Hal l 20 a 39,C 
H111 Mal o O a 19;; 
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Para l,,a nl'Yel.es jer&rquicna· de direaci'la 7 para 1"'11 nbjetiv,,11, cada -

won de ln• puntna ae mul.t.iplicari p•r 10, c¡uad&tldn de la siguiente ......,., -

01 10, 20, 30, 40 7 SO, e•tn debidn a la iap•rtancia que ao le da a la d,I. -

recciAn e,,.,, f&ett'lr Ti.tal de la tmpr••• Cada pregwrta de ln• cuestil'\fl&l"i,,a 

t.endri un Tal.nr de 5 pwrt.na c¡ue equiT&le a la Jdxima caU~icaciAa. 

La ftl.uaciAa varia en cada empresa dependiendn del tipn da ast.ructn -

ra fnmal. 1 de la depart..eatal.is.aciAn y del ndll.ern de diTI.ainllM que p.,••• 

DalltZ"' de la inv•tipci~ H aplico cu•tinnarina qua vaa dirigl 

d,.,a a l~ eiguientee elmeetna: 

- Clieataa 

- c,,1abnrad,.rea 

- .\atnridadae Gubena•tal• 

- C..wüdad 

- Inatit.uc1Aa 

- AoreednrM 

- Ianrainlliatu 

- Cnnaajn de Adndlliatracilln 

- Dir acc1An G aftC'el 

• Gereacia Gen.eral 

- Vig:Ua.,ia 

- PJ.aaMciAn 7 Cnat.rnl 

- Ua cuemti"aari" general •"bre recura,,. htman."9 T aaterlalu en cada 

u.a,.. de ln11 dlpart•ent"'9 que o,.utnmaa la mprua. 

- Un cuMtinMrJ.,.. eapecUic,.. a,,bre lna recur•"• hm&Dt'• 7 mater1al.ea,-

7 Sl"lbre recura"• t6cnicna aplicadri a cada departU1.ent.n. 
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- Ua cueet.1,..aari,.. para pla .. aci'a. 

- Un cueati ... narin para iaplm.entaci.An. 

- Un cueeUnnarin para ccntr .. l. 

Laa pregu.ntu que •• aplican en lria auee\;inaarlroa departalaent&l.ee -

eat.ln enl"'Cadaa a lra aiguientea el•ent,..o: 

PrnducciAn.- I.a1 preguntaa entr.cadas a este el•ento cuutinnan -

l•• liguient.• aopectos1 lnatal&cl•neo, dlotr1buciA11 del equipn, di.trib¡\ -

ciAn del peranMJ.• eaUndarea, •imul.aciiimea utdticas y prrcesna de tra.na

fnl'IUCiA•. 

c.,.ercialiuciA•.- C•llOidera loa oiguient... oubel•entno 1 necMi

dad .. de 1"9 cueat .. , tip• de mercadn, utiataatnrea, canal.ea de diatrib¡\ -

clA•• e8"1ci"• 7 garantfu, marcu, publicidad. 7 prl'llncii'ia, aercad.8 de P%1ll 

ba• Gf"naumidnres. i.nv.t1gac1"'1 de merc&drs y actitudea. 

Belacirrnes "'--•·- Lu oueat1..,nes se dirigen a lna aspeotns a! -

ga!e•te11 aallia:le de pueat"'81 Tal ... raciAn de pueatne, reclutud.ent,.., requi-

ait"8 de iagrean, .. trega de cuesti ... nari,..a, prJm.eraa entreviatu, -'atn.ea y 

.-.ueotu, llltHri•ta con el jete 4-partaental., c•ntrataciAa proviaiollOl., -

entrega de la historie de la mpreoa, entrenomientn, cnlltrataciA• detillit1V11, 

Hguridad, hig:l.•e, prngromao edllc&ti'fno, acti'fidadu depnrtifto, acti'fid,1 -

d .. Sf'ICial .. y cnntratn C'"lect1Tn de trabajn. 
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Relacin•• P6blicaa.- Las preguutas sst4n ent...,adaa a: p.-ngr_.e 

de relaci,..n• ª"'ª C"'nsuai.dl'\rea, c"11lpetid,..rea, C"'l&b"rad'"'ru, dependeacias -

gabtrtY11H1atales, ct"'SUftidad, accil'lniataa, acreed .... rea 7 banc"'ª• 

l'i.nansaa.- "El.•entn ent·cad~ hacia: det.enoi•ci~n del nivel de s. 
feoti'Y"'.t ingr•,.., egres,..a de "Per&ci~a, egres"'a P""r inverei,.nee, capital -

de trabajn, diYi~"8 7 tDCCedentes. 

Pr"Ceaaie.ntn de Dat"••- C"naidera l.,,a eiguientee eubelsentna: -

aiet- de º"ªtabil.idad, cat41"&""' de cuenta•, regiotrl"I en librne aux:U.1.area: 

qae pandtaa •eo wa c,.nf:i&ble antecedente a l"a inl"'lllell 7 •tadna tinaaci.1, 

rna. 
IaweatigaciAll.- La8 cueati,,ne11 ae etncan a: prnsr-a de im'ee

tipci~a, ift'l'e1t1gaci..,ne1 general•,, relacinnee ª""'ª ceutrna de inveetigg -

ai~ • iategraci~n de aepecial.iatu 7 equipna adecuad na. 

c,.,.praa 7 Al.m.aoenes.- Laa cu•ti~ne. ae dir1gen at catAl.ngn de -

prl"ITeed ... rea,, tuent.u de int,..rmaci.Cn de pl't°'Veed,.rea nacif'lnal.• 7 extra11.j.t!. -

r,.•, crtizacil'\n..-, &reu de almacenaje 'T calidad en l."'• aateri.alea reoibi ... 

dra. 

Serrioi,,• Generales.- Cnnaidera l"• aiguient.• aubel.mientna: pr!! 

- de Yig1lanoia1 .. atenimientn prsventiT• 7 liapiosa; recepci~n de •!! -

rreep ... Dd.nc:la, UM..1" 7 C"'ntr,,l del archivn. 
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~• reeultad,.,a ,..btenidt'19 en l...,a cuemti ... narina de cada unn de l.1"18 depa.¡: 

tamen1;1'a 7 ni.Telee de l• •pr-, l•• ,..beenacinnee durante la etapa de ill -

Teat.1gac1Aa, y el. puntaje a "btener pr"'1aieat.e fijadn, pendten lle-nr a º!!. 

bn el. aa&lieia det.al.lad.n de la mpr•a auditada. Tndn eat .... nl"IB Ta a perm! -

tir c,...-.cer l.& pl'\91c1Aa • que ee encuentra la nrganizaoi~n para pndm" dar -

•""lucirinee. 

IV'• Inf ... me.- Wl. inf'nme de la auditnria c..,ntiene lU siguientes isecci,2 -

..... 
• ApreclaciAn c~t'1.ca de la C"'"'rdinaci'-a gener&l de cada Wll't de lna Di 

Tel. ea • 
• Anll.1sio espeoit1on de l.a estruct.urac1Aa y preparaciAn illdividual. de 

1"8 Of91>1'\nezrtea de cada un" de l,,• departament;na de la m.preaa • 

• ValuaciAa de 1a aapresa1 c,,naiderand"" la escala de apreciaciAn y Pr.t 

clsandn la caliticaoiAa c"'rrup,.,ndiente • 

• Rec,..endacinnee 7/n errnre" para c..,rregir lU an"'ll&l.iaa en laa Areaa 

auditada•• 

Para redactar cnrrectm.eate el. inf'l"lnae ae debe seguir las aiguie•tea regl.aa& 

1. Lenguaje entnc&dn &l. lectnr. 

2. C"nt.ellid" del. trabajo c"n l.ao lllguientes caracter!aticaas 

- Blq>l.icaciAn de l.& •.t."<lnl.ngla •Pl.•da. 

- Defiaj,clAa del. al.Ca .. e de la aud1tnr1a. 

- Tratard.ent" brft"e onn la i.r ... naaci"n esencial. l!lf'lbre la cJi. 

tlca 7 recl"Clendaci,..nes. 
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- Secuenc1a L•gl.ca. 

- Eocl'l.tura aprnpi.ada, ac•rde a l"O lin-1ent-a g-t.icaleo 7 -

aa&nticna. 

- CnnTellCbdentn pn;ro parte del. l.eetnr. 

- l'lbjetiYidad u la pr•eataci•a, 

- Pr•elltaoiiC.n f'!eioa del drcuaent"' en !f'lta'!I. atraoti...a, cn11. el -

ti• ele antbar Sil lectura. 

- Usn adecuadn do la pre11-inn"" gr6!i<lu.
16 



CAPITUll' II 

ll!SCllIPCI"' IS VIS PRlllCIPAIKS ASPICT'IS 
sn9111 VIS 'DIMAS. DE Rl!C11l!St"S HUMANns Y 
DISA!Ul"UJ\ l'IGA!IIZACil'lllAI.. 

2.1 R y; e u R s n s H V M A 11 n s 

2.1.1 Iepflrtancia Sf ~ Recurana Htnaao!I.- Para que la empresa alcan

ce su.a nbjetiTM deber& cnntar cnn una serie de rooursoa que deben l'Jer llaJlejA 

d,,a de la mejnr !l"l"!I& pl"loibl•. Eatna recurena ann lns siguientes: 

Material.e• 

T6cllicns 

(c,.n: equipnl materia prima, dinero, imltolaciaueo 
ti•icas, etc. 

(crmn: ai•tm.u, mlt;ndf'la,, inatruotiTna,, proaedimie!!, 
tns, ,,rgan.igraaaa,, etc.) 

(onan: experiencias, aouociaient.ns,, habilidades,, m.!2, 
tiv&einnea, interesaa vnoacinnalea, aptitud•, act1 
tudea, p""tenc:lal.idadea. etc.) 

De eatf"la tres recuraos,, 91. de ~nr :1.Jllportancia aon lne Recursos. Humanna, 

pu•a ea e1 ser hla&Dn el que cuenta Ct'ln la oapacidad, 1111.oiativa y creativi

dad para mej,.rar y perfeccinnar el. diaean de les recur1na t'°nicns 1' materiA 

lM aal amo el. mipl•n de J.na iaim.na, p,,r ln que ao debe aer cnnaiderado o&

ae pr"IJiedad de la .,,.ganizaci~n, 7a que 4nicaaeme las perannaa ann duellu da 

•• prnpina c•......,ildOllt.na, babllidade& 7 experienoiae, y p"1' elln rui eat&n n

bligadu a prestar su aorvicio oin recibir 1111& justa rmuneraciAn, 



Pern a'11n cu&lldn la ,..rganizacd.<.a rmunera juataente a lns empleadna ll"I 

aim.pre recibe au 11ejn.r eatuerzl'I,, ya que ª"' ba:sta cnn •"lln establecer las -

c'"'ndicinn.es del. emple ... a trav6s de un C ... ntrat..,. de Trabaj""• ainn haoerl.e sen-

tir y saber al snpleadn que su tra.baj ... ea de rital. iap .. rtancia para la "'rga-

nizacii(n, que au eatuerzn ser4 pr.,vech"'ª"• y que sus meta.e pera"'D&l.ea segur!. 

Tndaa eatu habilidades, experiencias, actitudes y P'"'teñcial.1dadeo del 

pers"'Ual. •e van a reC.ejar y a man:U'estar a tra'Yh de 5U C'1DP"rtudentn h!, -

cia la Id.Sil.a l"\rgan1zaci.C.n. 

tl!!!!!.::!.·- La neceaiclad de admin:istrar lna recurana human"B nace de trea 
1 

tuent""' 
l.- Kec&aez del 'l'atuerzn Hum&nn C'11parad"' c,..n la clase y cal.idad 

de trabaj,., que ae requiere para satisfacer las necesidadeu de rmestra ar'ICie

dad, para ln cual existe la "'Pl'\rtunidad que dent.rn de l.a m1ana ,..rganizaci..:n 

moten d•• r•nna• de incrmentar al personal: 

• Deaau'briaieatn_a c,..nai•te en qu.e las pr,..piu PeJ: 

l"'naa descubran sua hab1l.1dadee a trav6• de teata paicf\lAgicns 7 pnr la !! -

r1ent.""i~11 pr~teaiotlll. 

pera,..naa nun"a cnnrcimieat"• a traTAa de 1a capacitaci~a., educaci~n 7 de11a-

l. Me. Farland Dal.tna, 11J.cbiaietrao1An de Perannal1 tenr!a '3 pr!ctica•, u.. _ 
FCE, p&g. 8S-88, l'Tf9. 
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2.- Las act.iv:id.adee humana11 en la11 "'rganizaci ... nes &f"ln el renejl'I de 

't'al"'rell interll"'ll basad"'• en 11 pers~nalldad de cada perenna que determina.a -

el CU'a.::ter y la C'"'Dllucta d~ indirld:u,... '111t ... 111 val ... res ª"' han aidn •elecci.:::, 

.. d,..111 P"'r el individu,., ~i•n que le aprenden y se ad.quieren den.trn de la nd~ 

•• o•ciedado 

3.- La dificultad a el manej<' de l."8 recura"'• hUll&Jln• ea c•par.1. -

ciAn e•• laa 11&qu1 ... y ln• material.et!, ya que c._, la calidad del trabajn 

varia en"rmm.eate 7 n,, eatl aujeta a aedldu precisas,, a prediccio•ea T º"'ª-

alta ea la calidad del t.rabajn humann 7 cuant ... a'8 adieatraieatn 7 u¡>er1e!!, 

ala ae reqld.eran tantn da clit!cUee 7 crruplej .. B ee t,..rnan lna prnbl .... ad

a1td.etrati'Yt1111 qae le ª"'ª atiniea. 

La AministrociAn de Recuran• llman"8 (ds acuerdn al autnr l'ernandn A -

ria• Galicia) ea el pr"'Cean adminiatrativ" aplicadn al creo:lmientn 7 Cf"IUer

nc11-l del eetuerz,,, l.u aperienciu .. la aalud, l"a Cl'IGl"ICimientno,, laa hab.! 

lidadea, etc., de 11"1• .tdcbr,,11 de la "'raan1zao1An, en benetiain del indiv!, -

du•, de la pr•pia ...,.ganizoci~n y del pa.!o en general. 2 

La Achin111traciA11 de Recura"'& Human"'• peraigue 11'1s siguientes robjetJ. -

Tna;J 

Deade el punt" de Tista de la empresa 

- "'btener l.a mlx1ma capacidad de t .. d"' el. per•nn&l. 

- "'btener la plena cl'llab""rllOiAn del pera"Dal.' est"' e•, que 

quieran. pl"l•er ftll capacidades al aerviai" de la snpreaa. 

2 P'erMBd.n jzoJ.u G&l.icia,, 11Ath.iftiatraoiAn de Recura,.,a Humanna", Ed. Trillu. 
p'41. 'Z1, K6dcn 1985. 

3 lbid,' p&g. ~-36. 



• Desdf' el punto de vista del. TralJajador 

- "torear una remuneraci6n justa a1 persona.1 para que satisí..A 

Gª" sus necesidades vital.is,, ya que este,, es el. primer raot!. 

vo por el que prestan su servicio. 

- ~orear al. persono.J. eJ. 1nejor trat() as! ct'.IIl.o las r.icjl"lres co!l 

dicinnos de trabajo. 

- Of:.orgar al. persl')ml la seQ.lridad ~ .. procrcso en su puesto,, -

ya que muchas veces el e:iplcadn prefiere una rmiuncraci6n -

menor,, a canbin de una ae~idn.d,, tanto presen~c,, por las -

¡;arantj'.as de estabilidad que su puesto l.e nf¡-cce,, cano !'utY, 

ra por las prestaciones que le aseZtll'en que en au vejez o -

en su incapacidad .r!sica GQzard de lo necesario. 

2.1.3 Canportamiento Humano 

2.1.3 .l Do.Cinici6n de CQ;Jportsmiento ::u:i1ano.- El Cr.mpnrtami«!!. 

to Hura.ano ln pndsnos dcl'inir crine "la actividad del. h1111bre en respuesta a 

cnndicinnes externas o internas de la vida cotidiana". 

In cl"lllpr>rtai·:d.ento abarca dos aspectos; l) l.a conducta,, que es 

le dnico que se ve en 1as personas,, j- es pnsibl.e estudiar,, porque se puede 

evaluar, nbservar,, medir, etc.; y 2) e.L aspecto mental, que e:J ln que se V! 

ve internamente y vale nada mAs para uno, 'J c<&o no se cl'IIlunica forma parte 

de una realidad persnnal.. 

Tf'ldo cr.mpnrta.'Uiento tiene y cumple c,,n objetivos que le pr!!, -

pr:-rcionan nrge.nizaci6n y que le permiten llegar a resolver exigencias soci!_ 

les, c<no de:instrar,, que puede hacer cnn eficacia algunas actividades Y re

s~lver prnbler.1as. 



2.1.3.2 '!'eorlas del Canportanicnto.- F.:d.ste una ¡;ran diversidad 

de teor!as que expl.ican e1 por qu6 los iniividuos se canportan de ta1 o cwi. 

i'orma, atribuyendt> el cr.mportamicnto a ln presencia de innumerables i'act~ -

res que intluyen en fnrma positiva o negativa. .AJ.gunas de estas teorias son 

las si¡¡uient:.es: 

• Ia Tipoloc!a del. Cueri>o.- Esta tcor!a considera qµe las 

características nnat&nicns, los rasgos fisicoa y l.os tipos de cuerpo de l.os 

individuos 1ntluyen en lns tsnperamentos de la personaiidad y en los pat.ro-

nes de canportamiento, ya que cano en la edD.d adulta loa tipos de cuepo cam, 

bian muy pt)co, el temperamento tiende a permanecer relativaraent.e constante 

durant:.e toda la vida. Por lo que determina la cx:!.atencin de los si¡¡uientes 

tres tipos espec!ricos de cuerpos y los patrones de canportaaiento para ca

da uno de ellos: 4 

Endan6ri'icost Tipo de Cuerpo: apariencia suave, es

f 6rica y gruesa,; el. tronco tien~ pred.2 

minio sobre J.as extrer.iidadcs, tiene -

mds abdrmen que t6rax, cuando cnzorda 

le crece l.a parte del. tr.lbligo para E; -

rriba, sus extrc:ddades son m4s c"rtas 

(las oanns y los pies tambi6n), 1os d~ 

dos snn da cnrtos que la palr.la, su e~ 

ra es redonia, hnriznntalmen~e la f'ren, 

te es a.'llpl.i<l, njoa scparr.dos, el. cu~ -

l.ln es corto, es un tipo ºAsimilndcr 11 

porque tndo 10 que consume se J.e queda. 

4 Jr. Jeft Harria,'1ldain1at.raci.C.n de Recura~• Hmanna 11, Tran I, Bd. Cien
cia y Tknica, p&g. 40-42. 
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Mesa:i~rficosi 

Ta:i.peramento: aoa la ccmodidnd, come mg, 

ch,,, le susta estar cerca de la gente y 

desea af'ecto, 1:1Uestra una postura rcl.nj~ 

da, lee J.entaaente, tieno un ta:nporamen... 

to pare30, e:J tol.erante con l.os don&l y 

es fdcil. lleva.rae con él, add]l4s os cw

pl.aciente, y pre!iere ser coniucido rn4a 

que conducir. 

Tipo de Cuerpo: aJiarionci:l rectan¡¡uJ.ar 

y dura con una predani.na.nc:ia de huesos y 

nrd:scul.os, .!uerte y resistente a l.as les%!, 

nes, y bien confol'l!Uldo para a!rontar ex¡!. 

eencia:J !!sic a• eid>ranas. 

Temperamento: le guata l.a aventura J:is! 

ca y necesita de la natividad fiaicn vi

curosa y r.mscular, .es ac;rosivo e insana! 

ble haaia los den!s, tiende a sor ruido

so y nnim.oao, y busca actividades a1 ai

re libre. 
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T:lpn de Cuerpn: oparienoia lineal 7 trigU, 

1u utraidad• .... .a. lll'IU que el trna

cn, au ouell,, ee lar&"'' au cara u cuadrad.a, 

la treate ea estrecha 7 larga, 8\1 abdm.eD ea 

•'• chic<'\ que la caja t ... rb:fca, cuudn llega 

a eng,.rd.ar ¡ .. hace del abd"IUen 11\rerinr, 81111 

aan.,. .,,. ú• grand.ea, 7 l,,• dedna ml• laa:, -

g~ que la palma, ea uaa per1nna "De1aa1s111. 

dt'Ta" puea n,.. 1e le queda ¡,. que º" ..... ª• 7 

rr 1n gonval e• delicada 7 º"" J>"Cn• ll1111CJ! 

l""•• 

'l'•pel'•entn: ea 111hib1dn1 rMtrin¡¡idn 7 -

•l•pr• ,,..l!cita Cl\naeJna. tiewcte a aer da .. 

C"'ntiadl"I C"'D la geate, trabe.Ja bien • luga

rei1 ce1T&d.,,., reacoi,,na c,.,n auoha rapid1s, -

claenie mey P~"• y cuend,, tiene prnbl.... -

pret1 ... 1• anle<lad, ft" 1e guata .tr .... l• a 
tenoi~n, pnr 1~ g-al • \llla persn1111 anai!l 

•• abici,..• 7 cle41aada. 
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• kperienaia de Exit., y Fracasn.- Esta tetr!a considera que 

las experiencias de 6xitfls y .t'racaa,.,s f"1"1Il&!l la percepci~n individual, &d.!. -

da que intlu;ren en el patrAn de C'11¡>nrtcuientn, 5 

Perc•I!. 
oi«n do 

'l!lr;perienc1&s de Aceptaci«n • J.a rel.1, Ct'HPl'RT,t. 
6x1tn n de fracasn~percepcilln_.reohasn de si ci6n •!!. l&I'-NT" 

do a1 mian'> mi•n~tre a1...:.:_t 
111••7 
lna ~ ... 

As! cuando entre el. indl.vidun 7 ou •biente existe una int.t 

raocilln P"•itba, entnnces aperimentari el 6xitn1 7 pnr onnoiguionte, l.a -

pereena tendr& una peroepc16n pnaiUn de a1 mima, es decir, oe aentiri qu!, 

rida., aapaz de entrentarae a ino retns que puede encnntrar,, aceptada y vali!!, ... 
Peroepcilh 
de identi

~erlenoiaa Aceptaci6n ticooi&\ - "Ptimia•, 
de bitn -----:;.~peroepoi~• d 111amo cercana en a1Dcer1cla<\ 

poaitin 7 J.na dmi&a1tre al mi nbjeti'li -
de a1 111•• ao 7 tndoa dad 7 n-

'l!ata pera....i.idad o nn "'1t<t• 

• uta abi_.ta 7 lista a nueYU aperienci&a 

los d~tr"" patr!! 
nea poaiti 
y .. de ... 
pnrtaion
t .. 

• tiene una alta c..,.ideraoi8n pera lno d"'"'8 

• debidn a au "'1tn indiYidual lo¡ra un grado mqer de 

illdepend•nc1& de las .ruer ... fiai'!as 7 aooial ... 



- tieM la capacidad de aduitir y enfrentar la. exis

tencia de coaa.s des~adables que l.e conciernan. 

- puede vivir (ser tolerante) con probl."""a sin sol!!. 

ci6n. 

- tiene una. alta va.l.orac:l.6n de a1 tdS!llO y de los de

mAs 1 y esto le propicia un conjunto abierto y pos¡!,, 

tivo de activi<lades y acciones. 

Pero cuando la eiq>eriencia rosulta un traca.so ¿cu!l. ser4 el. PlL -

tr6n de C<DPortamiento? 

J:c Percepci6n 
de taita 

l!lq>.,..1..,.,1.as l!eohazp de :f.denti. Agres16n, 
de f?oacaso--+Percopc16n~e s1•:mi.!--loficaci6n--+Bel.1¡¡""'a!l 

negativa de mo entre si cia y Cqa 
s! uWlmo misac y los portamie!l 

demb to Neur6oo 
tioo o i's! 
c6t.ico 

El individuo oe verd l1li! mismo como fracasa.do, oe oentlJrl indigno, .. 

indeseable, inaceptable e incapaz, tendr4 un concepto negati'Vo de s1 lzii..smo,, 

por lo que no podrA acopt,arse, y le aer! dit!cil identit:l.caroe con los dun4s. 

En general, son doa los patrones de ccmpartamiento qµe se pueden observar -

caao :cesul.todo de mcperiencias nega!;ivaa: 
6 

1.- Camportamient.o Agresivo y Beligerante mediante el cual trata 

de mejorarse y solucionar sus percepc:f.onea negaUvas o abandonar l.a :f.n~. -

racoiAn con su ambiente 7 decepaionarae. 

2.- Ccmportami~ Neur6tico o Psic&t,ico en donde el nivel de au

toc:ontl.anza, autoaceptaci6n • ident:Lticacien personal. •• llllY bajo, y el ces 

porta.idento l"eSUltante lle¡¡a a ser mey dilfcU y molesto. 

6 lbld., p¡g. 45. 

1lS~S i~9 MJE 
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• La Iniclat.in Indi'lidual. c ... " determi"'*'-• del c .. port.lllllient".

'!!ata tel'lrla C"'Midera que el pr"pin 1nd1.vidun ad-'8 de interactuar c~n au 111!! 

bi.te, puede nriginar eu C"lllp"'rtaie-.tl"I, eatableciend"' tres elmentf\8 de la 

pera•nalidad: 7 

1.-111 "rgani""'" (el individuo c,..,plet") 

2.- 'SI. C•P" de l"" F•n'-en•a (la tntolidad de la -erienola) 

3.- El Y" (el centr,., de lu percepci"'nes• deae,.,s y Val."rea que el 

illdl.viduo p••oe) 

A aedida que el. ""rgani•"" interactda cru el mund'"' de laa experien

cia• oe eatabl.ecOll l.,. ftl."1'• dnie"8 del 1nd1'1idu" y surge el ";y'n"• lll. Cual 

ee puede c"'rreg1r a aedlda que W::\mUJ.a aperienciaa, apresde 7 madl.Ll"a, cna el 

tu d• qu• lucha P"" 10Ctualisaroe, ll&fttenoroe e iapul•an•• 

Ad. el propin 1lld1'1idun t'W& la 1"1clatiTa para mejorar las c•lldi

cif'lftel de llU mmbiente, aiendn creatiYn, actiT,.. e iniaiadnr de experienoiaa, -

m&a qu reactiYn '3 puiv,.. a lu pret;1"1lol del mubiente. 

2.1.3.3 ill"Clel,, Int.egraUTn de CrmJ>"rtaieatn.- En bde a las t~ 

ria& antari•rea H puede c"""iderar c¡ue en el. c-"l't-1entn individual de la 

gente eD el trabajf' cdet• cuatl"' lreaa :llql"rtant•: 8 

1) '!l. iudl.'11411" aim• (Wll ear10Cter!atiou, cual.idade•, aetaa, de

•• ,,., oapm:ida4e1, etc.) 

2) 'SI. •bieate extern• del trabajador (incl.UTelldn lno tactnree tu.1. 

ra del. trabaj• que pu- •er il:lp"l'tant•l 

3) l!'IOCt"l'ea "rganl-i•llalea (i?ICl.UOJend" tact•rea t•l'IA&lN, e•tl'UQ. 

tur&lea 7 lU innuencia• illtoraaJ.ea) 

4) 1'fect-e del. Deoarr•ll• Tecn·l~gic" 
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Dentrn del Area del individun miemn se tienen las siguientes detet, 

ldnantH que tnneyen en el. o"'1p<irl:imiento del. trabajador• 9 

J..- EJ. imlividun es una identidad que necesita y peraigue una met~ 

1• que nac~ cnn un cnnjuntn de necesidades búicas. metas, motivaciones y -

duen1. 
2.- Cada 1Ddirldu,, recibe la inO.uencia de l.oa &:l.tn:s y fracuoa -

3 .- !!l. 1.ndi:ri.du,, sisnpre trata de buscar un estadn de equilibrio -

crintinu" tant"" Ct'IU sus necesidadea binlAgicaa e interna•, u1 cnmo en 1u am. 

biente extern,,. c ... n el. fin de mantener un estad" ht111eostltioo o "1deal11 que 

prnp.,...i,,.,. c ... "llidad. 

4.- T"Clno J.ns 1nd!:rldune tienen J.a capacidad do p«le ... , pl.one... y 

actuar rac1 ... nalmettte, aunque muchu de aus accinnea nn •mt raci.nnal.es •ino 

m-tivu. 
5.- !:J. crmpl"ll"tamient,., del individu ... estl. relacinnadn cnn IWI carag_ 

tel'faticae y capacidades t!sica• (estatura, sexn, fuer .. , dest.reza, et.o.) 

7 Ibld., , ... "6-47. 
8 Ibld., p&g. 48 
9 Illld.' 49-50 



6.- La interacc1Aa del ,,rgard.em.., human"' º"'ª au •biente pr~e 

ideatidad- huaaau dif9Z"entee, P"'r l.n (lUe cada iadlddun tiene una per•"'l1l 

lid.Id. d'llica que se ditere:acia de "'tr"'a en sus metas, :blpul.•"8, r•pueatu 1 

-ienoiaa. 

7.- Cada individu"' tiene aapatia hacia l,..s v&lnrea anralea de -

la oul.tura 1' la S""Giedacl en que vive. 

s.- La percepo1Aa que temga U!l i'ftcl:1rldun de si mi•n, &lf: cfS.n 

1111• ezpel'ienoiaa 7 11U rolaciAa o•a •tr"9 indhidu"9 t.iene un e!eot.• •ignifi, 

Deat.rn del. •bient.e que rodea al. indi'fidu• meten :Laetit.uoift-

7 ENP"• """!aleo (o'S• •••• rolig1Aa, f..Uie, educeo1An, eilldioat.na, n 
P"I i.at"'N&l.Ml1 lletm& eona'8iCl"

0 

'T gl".'biern,..) qui &1. 111t.eractuar 0"8 '1. 1 

ª"ª sua C'"'adici"'M• p11nnaaJ..e1, d-.rrt'U& llA cnnjullt ... 4.aicn de dperi.e!!, -

olam, que al irlae relaci""A'ftd,,_ a 8\111 pr,.pi"• Upul.•"'9 7 neo•idade• per•n-

11&1.ea, llU8 metas se t"1111Ulaa º"11. a&. cl&rid&d, su• 'l'altC"• se deaarrt'll.l.aa -

º"'ªala detalle 7 su Cl9Pl"ll"l-1ent,.. t1Ne a se~ •t'IZ'&U c,,ncnrda.ftt• e,. 

1,.. fact.•ree •bient.al• de ala 1Dflu"101e, l•srand• \lll 5.ti.11& aM1 7 de

t111iend• ou l!IRll ea relaci~a a l•• el•-·• de 1112 ..iñ'"'t.e, l.• cual quie

re decir, que el ind.l'fidu• "" •~e .,tú pva eat.1atacer eue Pl""P1aa -

necesidad.ea 7 lngrar aue •b1c1,.ae• l>C'•"'nal.•1, 1in"" para cwnpl.ir l• cleei.,.. 

7 ozigenci .. de ou ablente e-cial.. 10 

10 lldd •• ~g. 65. 
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Jb. •ot.atu• anoial" •• define c.,.n la poeiol&l, rar:co o grado da 

pad .. que p<>Ole& w> 1Jld1Yidun en t..Sn el •lot.- ono1al., el cual ae adquiere 

aecllante J.& aftli&olb que tqa J.& prnpla perenlla con loa gru,poa de 8ll a-

1>1-. "f cnn R prnpla aatuaci~ U 

Jb. •....i • • el patrAn do cmportaaielltn espersdn de un 1n4l.q -

duo que ncupa uaa pnelcl~n dontrn de un gN¡>o snolal, de t&l -·· que la 

peraapol~ del "r"1" • el reonnnolai-n que hace el 111d1v1dun de sua pr~ 

plaa 9'1PectetiYaa de id -· 7 de lnB dde, ecerce de au ompnrt.aleato -

• l& IJ"81c1An que -· de l•• d .. ech"" 7 r•pnn.oabUidad• •nolal• que 

.&lo le pertenecen a '1. l.:! 

CUandn el 1DU.Yiclun ae lntogra a la tuerza de trabajo, ntrecie~ 

do 8WI HrYioina 7 ~itud•• 7a u .. a cnnsign tndn un oanjuntn de motu, -

Tal.«r• • ntftU de cmp~eatn • r&Dg"• 7 percepoim>ea de 11rnl." que han 

deriYad• de la illter .. oiAn onn el .. biente¡ pel'<> t•bUn la nrglllizaoUn -

cuente onn .,.. prnpiu aetu, nbjetiY••• nozaaa, regl•ento• 7 J><>litioao, -

por ln que el pu .. to que ocupe el trebajld•r :Wpondri un nuevo ambient.e 7 -

....., .. pneinne• aol c..,, u,,..... de OflllJnrlaiúento que ncaaianart>u 13 

- ta 11ip.,.1ci~n de un nueYo o•njuiatn de veieroa anclal• al tra

'ba3&4nr. 

- 1'unt1a pat~n• de Cf'lllP"'rt-.ient.ft. 

- Que la "1"g&niuc1An le ntnrgae un nlTel de 1tatue 7 de pr..ti-

g101 maplUnd.,.e lu u:pectati'ru de rnl· del incll.Yidl>•. 

11 Ibld •• p&g. 66. 
12 14. 
13 Ibld •• plg. (!¡. 



Los Factores Organizacionales son determinantes en el. Cl'lllpOrtA -

miento del trabajad"r pues tienen cano tureiones lns siguientes: 14 

• Delinear los objetivos organiz.acionalee 

• Proporcionar las bases para definir loo trabajos detennina!!. 

do in departamcntn1i::aci~n • 

• Detenninar el ~-;raUo de cspecia1.izaoi6n que ae utilizarA 

• In.nuir en el. status social 

• Detcnninar l.as relaciones de autoridad-responaabilidud 

• Del.inea.r una jerarqu!a. horizrmt.al. de aut.,rida.d y relaciones 

verticales de trabajo • 

• 'Estructurar las rcl.acirmes de l.!nea-.:isesor!a (atar.r) 

• Dctenninar los tram.os de control. 

• Proporoionar sistemas formales de ca:iunicaci6n 

• Hacer el. sn.biente de trabajo .cAs raciona.1, estable y se~ruro 

Los Factores Tecnol6gicns infl.uyen en el canportamiento del. tra

bajador pues provocan 1os siguientes ca.':lbins 1 15 

• Proporcionan nuewos prt'ductos y serYlcioe 

• lncrmentan la capacidad para proveer ariifculos manufactura 

dos 
• Disr.dnuyen los costos de mano de obra 

• Influyen en el nivel de e:apleo 

• l:nditicaciones en los proce3ós de producci6n y de c~nica-

ci~n 
• Exijen m4s de los trnbajadllres 

• l·¡odi!ican l.as pnl!ticm1 y pr4cticas de ln tuerza de trabajo 



Pnr tadn 1n mencinft&d.I') anterinment.e,, u neceaarin que el alin.iniatr& 

dor cnan11Ca & lC\11 trabajadnres -· al pu1>to de Ti.ta de lu motu eapoc!ri 

oaa que peraigueD,, de ln1 Talorff que pnseeft, de i .. uoraaa de ompnrtamien-

tn que c111P1eo, da1. n1Hl de atatwi en que •• enouentrea 7 del rnl. que deo• 

pallan cnn al fin de alcansar lna aigW.enteo nbjeti'ros: 16 

• Saber ª""" ••tinr, apoyar 7 ut.Uisar lna talento• 7 aptitudN de 

l.,. trabaj..tnr ... 

• Percibir la pnaici~• o"Cial de Ull trabajador tuera dal trabajn pa

ra propnrcinaarle op-.rtun1clada1 delltr<> dal Bi•n cnn al tin de ao

Jnrar n anetcn_. eu rangn a"Cial a travla de lu l.abnre1,, re1pnns,a 

bllic!Gea 7 rec"llj)enau que l• ul.gno • 

• Saleccl.,...... 7 ul.gnar a l.,a lnd1Tidu"" tareao que eaUn de acue¡: 

• Seleooinnar 7 ctilacar a ltts trabajadl'll"es de tal manera,, que 110 -

•-tlbl .. 7 adgablea, ea decir, que tenga• la aptitud piira rala 

Oit)naz'H caza ntroa asl orm.n l.a capacidad para aprender 7 reaponder 

a lea Y&l.nrea, nl'lftl&ll 7 rnl.es Mperadns pnr el grupa para que ••aD 
m'8 Pl"""C.tactlT,,a 7 c.,...peratlvna. 

14 lbid., .-. 68. 
15 lbid., "'g· 69. 
16 Ib1d., pag. 70. 
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Imp,..rtancia de la M,.tiTaci.(n.- Tnda "'!'ganiz&ciAn requiere 

de la oreaaiAn 7 aanten!mient,, de ua medi""' ablente ._ .. t1Yad,...r11 para ribtener 

el mejt'IJ' desmipeftn de lU pera,..nas a trav'8 de au c,..ntribuciAn al lngr,. Apti_ 

an de 1"8 ,..bjetiYna f'\Z"golsaci,.nalea; para l., cual. mplea ciert,,a aedina d• 

recrmpenaa n 11a11eiAn para Wluir en la C"Dd.ucta de l"• trabajadnres, P"r -

ejemplN al c"'atribU3'•• a al.cansar l"• ,..bjeti•na de la "'°gaaizaoi~. recibi 

rln incentiT""• (prail'\8 en efectiYn1 aacsial"\a, telicitacinnea, etc.), y en -

our- C""ntrari"' recibir&D aanoi,.nea (carencia de aacenm,.,,., llaadaa de aten -

ci•r1, .te.). 'Eatn quiere decir que para nbtener ua aprenll~aJ• n UD cambin 

de c,..11ducta, 1"'• inceeti.,..... n prani"a deben resultar at.raotivna a 11'11 int.er,t 

••1 "bjet1T"8 Pft'li"IL&l.• 7 nec .. ldadea de ln9 ai•br"8 de..la "rganisaci'-ti,

P"r ell ... , el papel d-1. achin1atr&d"'r ato1· • illtentar aanipular a las perannu 

•in" identitioar 1"11 fact""l'H m .. tivantes al disef'l&r un medi,. •bierite que -

pr'11una el delm.pefl .... 

Conoepin de• 
- M•t1 .. ..,1~1u ea aquella que eat.l c"natit.uid& 

p.,r t"4"8 aquell"I t&ctl\?'ea (nec .. idad•, desri1 e :Sapulane) cap.cea de pr,_ 

,....,.,., - ... ,. 1 dirigir le e-ta hacSa Ull •bJet.1Tn0 17 

- HntiT"'•: •"'• iaipul•"•• du9"8, necee1dadu -

q11e cual.izan al C'9¡>"C'tadentn hacia. lu 11.t.u. 18 

~at. ... m~1Tl"l8 Sl'\ft din6n1C"'I pa.• T&a c•biaftdl"I C"'• el timpn,, ad.a. de que 

.arfas de .auerdl"I a l&a neo•idad .. de cada indirldu ... ., pues 1n que 11."'tiTa a 

un 1nd.1Ti.du.,.. • det.endllad"' a"tllent", puede n ... •"'tiTar a ,..trn ea el JD.iamn an-

·-"· 
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- Hotivadores: son l.aa fuerzas que inducen al 

inlividuo a actuar o a destr.ipeiiar una tarea detcrminnda, ca:in son: un mayor 

salario, un t1.tul.n proati&ioso, e1 reconocimiento tle sus cnlegas, un ascensq 

un nr.t.1Uramiento, el. tanor a ca:neter errores o a perder el enpl.eo, e1 canp_! -

tir con otros trabajadnres y alcanzar un liderazgo. l9 

- In:::ent:.ivos: son oportunidades tanzj.bles que 

ofrecen al trabajador l.a satisfacci6n de impulsos, necesidades o motas espe

c!ricas. 20 

Cuando el motivo del:.ennina l.n necesidad de actuar, el incentivo proporciona 

un medio de logro, estimula y mantiene la acc16n hasta que se consigue la S!., 

tisfaccidn, por lo que el incentivo debe ser fabricado a la medida del :nati

vo, por ejm.pl.o: si el motivo de un individuo es l.a neceaidad de poder, el. 

in::entivn ser! un ascenso a un puc.sto de mqor autoridad. 

Ccm.n los motivos van cambiando, los incentivos que sirven en determinado mo

mentío pueden perder su fuerza despu6s, por ello se deben descrubrir l.os i!! -

cenf;ivos que concuerden con loo nuevos I:lotivos. 

- Proceso de l·iotivaci6m es la secuencia de P!. 

sos que tiene cr:mo !uncidn estimular a otros para que se dessnpei1en product,! 

vament.e, mediante el. otorgamiento de reca;ipensas al. anpleado por sua esfuer

~os, de tal !arma que se Cl.Dnplan sus rnetaa personal.es al. mismo tisnpo que -

trabaja para cumplir los objetivos de la organizacidn. a 
Por lo que 1os dos primeros pasos del. proceso de motivacil5n es la detenaina

ci~n de 1aa metas organi.zacionales que se persiguen, y el nn.llisis de los d.!, 

seos, metas y necesidades, para b.lscar a qu' motivos personales se pUede re-

curriP para estinul.ar las energ!as individuale3 para usos productivos. 



Te"1'1u de l& Mnl>:l.nc:l.t.n.-

- Jerarqui• de Neoeaidad.u.- F.eta terir!.a cnu

etdera que l&o necesid&d• bum&ll&O dan t...,,... a uaa jerarc¡uh., q11e 1n1cia .,. 

nrd., ascendente deade laa neceaidadeo intori.,..e• baat& laa 1111pciftl'ea, de -

ta1 tnnu que cuando Un& neoeaid&d ha aidn o&tietecba dej& de ear uaa anti._ 

c:l.~n. Zetu neoeoid&des """ lu oiguj_entee1 22 

l.- Pia1"1Agioaa (n Prillllriu)t acn laa que peraiten. la -

2.- De Segtir:l.d&dt enn lu que p-1ton dar prnt.eco16il, -

7a que dan aegurid&d al. :l.ndiTidun en au trab&jn I> en al. aprnñmicnu>:l.elltn de 

aatl1tact.ri:r•. 

dad de pertenecer a un grupn 7 de •er acept&dn ell el ai-.o • 

.r, •• De ~iaat onnsiete Olll que el :l.1ld:l.Tiduc nec&aif.& .... 

apreciadn y eetiaadn, cnnt-n onn cierta preatigin entre loa int.egrutea -

del grupn oJ. que pertenece. 

5.- De J.ut"'"'ea1baoi"1>1 cnnaiete en que el :l.ndirtoluo -

eieate l& neoe•:l.dad de traaoender, de deJIJ' huell& de 1111 pa11c, 7 eatc la i.

gr& cu-n Qpl"ee& eu onnno!atent.n y an- t""• oU&J>dn tlee la pne1b1Udall 

17 lbid., T.,.n 11, P'g. :W.. 
18 Id. 
19 ld. 
20 Id. 
21. Id, 
22 llarnld Knnats 7 Cfr1l"' Dnuell, ·~trac:l. ... a•, llld. He. Qraw H111, -

p&g. 533•534, Mb:lcn 1986. 
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- Enroque de Hotivador-lli¡¡iene. - Esta teorla -

explica la motivaci6n en t~rmino de dos f'actorest 
23 

l) Factores Intrinsecos o pert.enecientes al -

puesto1 3on aquel1os que cuando est! presentes motivan al personal._, osea, 

call.!llan satis.taccidn., pero en su ausemia no ocasionan insatiaf'accidn. 

Entre estos factores so encuentran: la responsabilidad, la iniciativa, el 

reconr.cimiento., el trabajo dcsafillnte, el. pro¡;reso y el crecimiento en el -

trabajo. 

2) Factores Extrinsecos al puesto: son aque

l.los que cuanlo están ausentes ocasionan inaatisfaccidn, pero si est4n pre

sentes no causan sa.tiafaccidn. 

Ent.re estos factores se encuentran: la sirn.patfa con lns cCIIlpafieros., la l.fa. 

pieza, el sueldo, las relaciones interpersonal.os, las condicionos de trabe.

jo y la seguridad en el puesto. 

Al primer grupo de !actores se l.e derusninA 

Factores de Mant.en:imiento o de Hieiene. Y aJ. segundo grupo de f'actorea oe 

1e denadn& Factores de Contenido de Trabajo o Uot.ivadores. 
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- 'Ratu:lio do la J.lotivaci6n a part.ir do las 

Expectativas.- Este estudio considera cano base elmtental. el hecho de que 

las personas se ven motivadas a real.i2r acciones para 1D6"rar una mota en 

la medida en que esperan que dichas accione:i les ayuden a lograr la meta., 

lo que significa, que la motivacidn ea producto del valor qua una persona 

anticipa para una acc16n, y de la probabilidad que percibe de l.ograr sus -

metas, lo cual. puede plantearse de la siguiente .fonna: 24 

Fuerza : Valencia X Xxpectativn 

Fuerzai ea la potencia de la ml".ltivaci6n de una persona 

Valencia 1 ee 1a tuerza de la preferencia in:liVidual. respecto a un result!, 
do 

Expectativai es 1a probabilidad de que una acc16n especirica conduzca a -
un resultado deseado 

La potencia do la motivaci~n depende tanto de J.a valencia 

CCID.O de J.a expectativa. ya que se puede obtener una !Jo Motivacidn., cuando: 

- la pers9na es ind11'erente al logro de cierta meta (Y!!. -

lencia de cero). 
- la persona prefirir!a' no lograr esa meta (valencia ~ 

tiva). 
- ax::f.ste la duda de que la aca16n corñuzca al resultado -

deseado (expectativa de cero). 

- se considera que detinit:ivar.iente la acci~n no con::hlc~ 

a obtener el resultado que se espera (expectativa negativa). 
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- !:etudin de la llntivac111n a part1.r de lu Neceeida

dea.- Zete eetudin explica la antivaoiAn a trav6s de la 1dentiricac111n de -

trea tipna de neceeid.ade• a'\tiY&Dt•: 2S 

Neceeidad do 
Pndor 

llecesidad de 
At1.lloci~n 

N..,M1.dad do 
¡,,gro 

2S Ibid., plg. S4l-542. 

L&1 per•"nae que sienten una gran necesidad de 

poder quieren ejercer intluoncia y contrnJ. a -

traYle de la bdaqueda de puestos de lidera11ge, 

ad.si.a, que •nn en6rgicna, decididos 7 mct;roT•E. 

tidns. 

L&B perannas cnn gran nece:sidad de atlliaci&n -

quieren ser -dn• para evitar el d"'lar de ev 

reahazadna pnr el. grupf') aricial; bu.loan ocuparse 

dol -ontmientn do relacion .. 1ncialea plac"!l 

teru que g,.,zen de un aentidn de c"ntianza y -

C"'Pt'ensi"n para a,yudar a cnnonl.ar a otras per-

ennaa que ae encuentren en prnblemas. 

i.s penl'IDU onn graa nec•idad de 1ngro deaean 

aloansar el 6xitn a trav" do do1atioo y de la 

tijaciAn de metas d1t!cUoo de alcanzar, prnca 

rando trabaJar en periodos pral.ongadns recibie!l 

dn l.a retrnalimentaoi6n espec!i'ica y pronta so

bre 1,, que eat&n haciendo. 



Hode1o Integrativo de l.tL Hotivaci6n.-

Este modelo est4 confonaado por siete rases que 

se muestran en el siguiente esquana: 
26 

~atis!acci6n 

9ru. Proceso 
canienza de 
nuevo 

'.lzvaluaci6n o 
estimaci~n del 
va.lor del. inc en 
tivo -

1Qet;e=inaci6n do la 
probabilidad de &<;!._ 
to 

~i6n A 
RecCGpcnsa con 
6id.to 

~i6nB 
Abandono. dea~ 
liento por la 
falla (el pro
ceso se detie
ne O<¡ld) 

6()¡ici6n o 
~--------1 Recupcraci6n -

para correzj.r 
la falla 

Fase l. 1-iotivo: el. motivo hace que l.n persona busc:ue la rea1izaai6n e 

inicie la acci6n1 aunque su existencia no determina imiecliat.A, -

mente el curso .tinal. del cfUportamiento, ya que puede haber va-

rins cursos de acci6n. 

26 Jr. Je!t Harria, "p.cit., p&g. 21.7-222. 
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, ... 2 

, ... ) 

, ... 4 

Paae 5 

Faae 6 .t. 

IDcentivn1 •• 1a tueraa 1aantada que atrae 1a atenoite al. 1Dd1-

"1dun pnrque 1e prn11ete reo'9j>el\Su 7 1ograa que pueda eatia!a -

cer mua duena. Zl. incenti'l'n debe cnncnrdar oon el. motivo para -

PINO• ofrecer 1<>11 ll.Od1oe para satisfacer a1 antivn, el. individuo 

on,,.idR& e1 Telar del ndmn bajo dna crit..-iOll: 

1.- /,llaat.a qu& gr_.to •• eatiatar& 1a tl80Mid..i :1,aa.,. 
tiotec!la? 

2,- ¿igwllar& 1a rec_.naa o •d aqOl' que e1 ... -
tu""º requerido puoa glllar1a? 

Deteniinaoi8a de 1a probt.b1lld&d de lad.to1 eeta tue ccnaiate en 

anaiiler 1ee rOC11Nna de que d19Pf'De, el. tipo de erad& que puede 

eaperar de 8Ull llllP"ri•ree, de •1111 ooiegaa y de 8Ull aubel.ternco, -

1a cantidad de t.iespn de <¡lle .U.pone, 1& at-1b y 1a eU.erided 

de 1o ~rea que ntreoo el incent1Tn, 

..,o1~n T-.1 e1 a1 Telnr de 1na beno!ioina atreoid"" pnr e1 1!l 

centiTn 7 1a prnbab1Udl4 de un deompelln eticu •<"'I pneitiTno ,

eft\"""M a1 trabajad.,.. puede decidir•• a .. tuar para 1ogror 1& rt 

O""P-& pr<WA1da. 

Reonopenea con Zdt.n: el d•mp•!lar e1 tra'beJadnr au 1eoi~n debf. 

rl recibir 1a rec"Djlenaa pr,..etida que 1e permitid eatis!acer -

•ua a..tiT•• y retnraar .,. cf'Clfianza .,.. Mlll'o• cuc• de mnt.iva -

o1~a-1nc•llt.1T•• 



Fue 6 B Ablndnno, DNalieatn pnr !allat si el trabaJ..:lor talla en al d.t. 

•mpeftn 7 Dn nbtiene 1a recrmpenaa e8perada se wel:we pemiJdeta 

7 antagnniata hacia J.na 1'11Ct•reo externna que aeg&l fl J.n hicie

rnn tallu-, ncui"nandn que pueda perdar la cnntianza ea el ala-

Pase 6 C 

Fue 7 

Recuperao18n para cnrregir la .falla: cu&Ddn el trab&Jadnr ha e~ 

m.etidn errnr• en su dea911peftn 1' desea nbtlller el 6xitn, .-piesa 

a reeval.uar lM mntiTt'la, incentiYna• valeres 7 prnbabU1dad de -

hit"'• vnl:ri.endn a dedicar mqflr ee1\\erzn para nbtener el dN81• 

pef\n satilllt.ctm-in '1' aa1 ganar laa rectnpensaa nec•ariu para -

lt1grar su• aetu 7 .,,tiv,,s b'81cna. 

'lvaluoe18n de la Squ1dad do recrapenou: el trabajador eTalda -

l&B rec1"11P9neas r.::1b1daa en base a lns aiguientea crit ... 1001 

.. La• reol'1!lpen1ae ntreoidaa nriginalllellte • 

... El. estueran requsridn para nbtenerlae. 

- Laa recrapenaa1 recibidaa pnr ntr"8 aediallte acoin

n .. 7 estuerzna similares. 

Si cnna1dera que la recl'lnpenaa e• justa 7 equitat1Ta,, entnnce1 la acept11Ci~l:l 

de la mioma troor& grat11'1coc1An 7 aatb1'aco111n. 

Fue 8 

1"&110 9 

Satia1'aco11'a: ou&Ddn tNlaa las taoeo dal prnceoo han tonidn lq 

tn se nbtiene la aatiatacciAn de nece•ldad•• 7 de11"9. 

J::l prnoMn craienza de m.urvn: ae deben evaluar 1M mntivom rwe

Taente, 7 lna lncentivna deben rennyarse para satisfacer los •!l 

tiTOO exiatonte&o 



Fuerzas Uotivadoras .-

Incentivo3 1-!onet.3.rios.- El dinero es considerado por 

los trabajadores cttno e1 dnico val.or real. que desean obtener a trav6s de su 

traba.jo, pues perndte satisfacer las nece3idades más importantes cano son: 

alimento, vestido, casa-habit..aci~n, transportes, Educación, etc., por ello 

al.gunas organizaciones lo cnnsidoran cerno el iroentivo de mayor :importancia. 

fcro es el trabajador quien debe de considerar si sol.amente el. dinero es el 

dnico tledio que pttede satisfacer todas sus necesidades, para J.o cual deberá 

contestar las siguicnt.es cuestiones: Zl 

¿Satisrar4 el dinero lo que necesito y deseo? 

¿Los vaJ.ores que proporciona el dinero aon mayores o igua

les que el esfuerzo requerido para obtener J.a.' reccmpensa? 

Si l.as respuestas son aíinnativas, entoroaa el ~nero 

puede tuncionar cano un incentivo 'dtil. 

Zl. dinero tendr4 la potenciAJ.idnd de ser un rnotivodor siE1:1pre que1 

existan necesidades básicas insatisfechas 

sea un medidor tangible de lo~os y satisi'a.cciones (ya que 

cuando el. trabajador se desanpeña bien, l.a recanpensa m.Q. 

netaria le indica su ~'d.to pravoc4nd()le deseos de loero ). 
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. Fern sOl.o huta ciertl'\ puntn rap,...ndd.n l.ne trabajad-nres 

a l.l"IS 1ncent1Yna ml"lnetarina, mi• all.' de ese purrt.n, el. dinern es ine.ticaz. pa

ra estimuiar a 1a acciAn debide a las dn• siguientes ait.ua.cinneu 28 

l..- Cu&Ddn lu necesidadee baa llegad.n a una taae en l.a -

que 'dniccnente las recrmpensas n., arnetarias pndl'ln cubrirlas (por ej-.p1o: -

cuand" el trabaj&d.nr tiene el desen de aer cnlncado en UD puesto dnt&d.e pueda 

d ... ost,.... sue apt.it.udto T capacidadeo), 

2.- Cu.andn el cnstn pereonaJ..-eat'uerzn (ex:l,gStc1aa que ha;r 

que cumplir) ea ma.ynr que el Talor percibidn pttr la reanaponaa annetaria, ae 

reduce n el.ild.Da 1a respuesta al din.ern Cl"Sl"I UD 1Ment1"fn. 

b dinel"' ae puada ntnr¡ar a trav6a da l.M aig>dentee pl..l 

nea de 1ncent1TM • 28 
- PJ.an de Gratifioacin.,.,a: cuOl>do •• l.e aeigna una tarea 

111 trabajadnr y l.a deaspella bien, •• le .. .,_.., .. ••<11"'1te U!I& gratifica -

ci~n. 
- Repú'tn de Util.1<1.4•• CIU&lldn lna trabajadnrM labar&D 

eticient.,,ente, tndoa .,.. eatueraoa ¡<rnduair&n utilidad ..... altas que lee -

aer&n dnuelta• mediante la diatrlbucil'n de lu al ..... al. tinalizlll' el p.rin

de tiaael. 
- :bal.u.,.i~n da HArit"8• cuaadn ll trab&Jodnr ha tmidc -

1111 l>l• deempell& durante un periodo da timpe, •• 1• prep<>rciena un amento 

do Hlarin bbict1, lo cual., ada4a de increontorle au p<!der .S. ccspra, 1• •.l 

tiatace oua neceoidodeo da preot1gin " rac.,.....lJlientn 7 :¡.e di una HDSac16n 

da ln¡rtt T de C'lllpetencia. 



Para que estos planes de irecntivcs o.nnetarios sean .il -

tractivos para el trabajador y ei'icaces desde su aspecto administrativni de

ben cumplir los siguientes requisitos• 
30 

- I.as reoa:ipensas deben estar en rolnci6n al. dessnpef\~ 

esfuerzo,, productiviclad y habilidadC3 del trabajador. 

- m. incentivo monetarin debe eatar en relaci"n con -

lll.B necesidades actuales o futuras del. trabajador. 

- El plan de incentivos debe ser entenlldo !d.cilmente 

por lns trabajadores a .!in de poder calcular su costo personal.. 

- El plan de incentivos debe proporcionar 1a recoc.tpc,!! 

sa irrned.iata a1 desanpeño y as! j~st:U'icarla. 

- El plan de incentivo debe estar dentro de la capac,! 

dad financiera y del presupuesto de 1a oreanizaci~n. 

- El plan de incentivos debe minimizar las tricciones 

entre los trabajadores,. est:imul.ando el apoyo mutuo entre los mismos. 

30 Ildd •• "'-· 239. 
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Inc.,tiv"8 Ro Hnnetarine.- 'Sn bue a loa deseo• 7/0 n~ 

c•idadee del. trabajad,,r se pueden establecer ln& incentiTNI nn al'lnetari~a -

que permitan aatietaoer eeaa nece11idadea, c•n a ctintinuaci~n se •Jmpli.fioa 

en tr• tipoe diterent• de dee-• 3l 

• cuandn se tiene la necesidad de Uil.i.ciAn, se puf. 

dP asignar tarea.e que pr,..porci,.,nen la "'P~unidad de relacitinar•• y ctWUDi

car•e º"ª gJ'Upna ,.. ind.irlduna que pennitan.11ej,..rar el atatua del. tra'oajadnr • 

• Cuandn se tiene la necesidad de Pnder, se puede &!. 

cender a un pueatn de mqnr rMpnnsabil.idad que pendta nbtener un lid.erazgn 

da det!Jüdo. 

• Cuando se tiene la neceoidad de Prestigio, •• pue

de cnoceder recnnncimientn, prsnina,, elngina, etc., que permitan al trabaja

dor sentirse ,.,rgulltu11M pnr el. buen deami.pef'ln de su labnr. 

En general, para que lna subnrdinadns puedan ser Terda

deramente 11."'tivadna 7 aatistacer sus necesidades, e~ln at1licitan ln aiguien

te1 32 

31 Ibid.' p&g. 240 
32 Ibid., p&g. 241 

• Recnnrcimientn P"'r 8U trabajo 

• Crf.tic1s onnatructiTaa,, nn tend.Mleinau 

• Que se lea cnnsidere c•n aeres h\ll&Dns 

• Acoeaibilidad para expl'lner ideaa y eatudi""a de las 
miomas 

• Avis,., de lt1a csnbif'IS antes de ejecutarlt>a 

• Fe en el empleadl'I y en lu lab .... ree que re&J.111a 
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2.1.3 .S La Hora11 factor itú"l.u;yente sobre el dese11peño l.nboral.-

!Taturaleza de la Horal de los anpleados.- La moral. WsiC! 

mente es un í'en&\eno de e;rupo, que describe el nivel de actitudes ravorablos 

o no ravnral>les de los eoplendos colectivauente en rel.aci6n a todos los as

pectos de su trabajo: el puesto., 1a copresa,, oua tareas.., las condiciones -

de,trabajo, sus CClapañeros de trabaja, los supervisores y dBn«s. So encueu 

tra en las oreanizacit:1nea en grados variables, pues ex:i.Gte una moral. 11aJ.ta11 

o 11baja11 que puede ir nuctunrxf.o cr.m el tianpo. 

Tiene la mnral una cualidad c"ntaciosa, ya que mediante la 

interacci&n y los procesos de comunicaci6n en las orgnn.i~ciones, los snpl'!!, 

dos tr.ntniten sus cambios de actitudes ;¡ "Piniones a las da:n4s., ocasionando 

que una ca!da de la moral sea. raás rápida que un levantamiento de la misma., 

por lo que es dificil convertir una ba.ja moral en una al.ta. 

Corcepto de Hornl.- La moral la podeno3 definir bajo 1os 

tln~ :1i;;uientes conceptos: 

J..- 11Es el. cnnjunto de percepciones que tienen loa trabajadores acerca del 

estndo de su bienestar y del grado de aatiaf"acci6n con respecto a 1as 

cnndicinnes y circunstancias organizacinnales11 • 
33 

2.- "El! un !Riice del. !71ldO en que el. individuo percibe una probabilidad de 

satisfacer sus propios tiotivos mecl.iante la cooperaci6n con el .:;rupo".3f., 

33 Ibld., pag. 245. 
34 Id, 
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Z.,,s conceptos anterinres tienen dos niveles de inO.uencia. 

tn primer.., es el hecho de que la moral es un sentir.dento de :;rupn, un esp1-

ritu de ccmpañerismo, y una 1Naluaci6n c;rupal. de las co':ldiciones organi.Z!_ -

cionales. El segundo nivel se rei'iere aJ. trabajador individual. y a BUS pr.Q. 

pias percepcionea del. estado de bienestar de 14 organiznci6n. Lo anterior 

oign:ifica que existe una moral. de crupo y una moral. individual., las cual.os 

se interre1aciC1nan y se inO.uyen mutunr.i.ento.11 pero no son necesari..tunente idf2. 

ticas, ya que la percepcci6n personal de un individuo acerca de las cnnd! -

cienes existentes puede ser al.ta en lo que se relaciona. con a,, pero l.a per, 

cepci&n r,rupal puede ser baja, o viceversa, aunque por lo ceneral a::iba.a cn.:e. 

parten sentimientos. 

Relaciones entre laS percepciones del trabajador, los ni

veles de moral y los efectos de la misma.- La raoral se detennina en su mo.yor 

part.e a través de las percepcinnes que tiene el. trabajador respecto a las -

condiciones y circunstancias organizacionales. las cual.es se clasifican en 

tres cateeor1as1 
35 

l) La percepcii!Sn del. trabajador respecto a 108 !actores -

ravorables o desfavorables que est4n .ruera de su contrni. cerno son e1 tipo 

de supervisi~n que recibe, el esp!ritu cooperativo de los cCl:lpaiieros de tr! 

bajo, las pnl1ticas y actitudes de la canpaMa llO.cia sus trabajadores, laa 

cnndiciones de tro.bajo • etc. 

Si estos !actores son percibidos por el. trabajador en .for¡:ia .favorable, B.!! -

tnnces la mnrai tender! a ser al.ta. en caen contrario• cuancfo la percepcii!Sn 

ea nec::ativa o desfavorable. la moral tender! a ser baja. 
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2) Le. percepcilln del trabajadnr del. nivel de satiatacciAn 

que ha nbtr.nid"' de recrmpensas anteri"res piir un trabajn previn. 

Si estas reo11I1pensas se c"nsideran justas y la realizaciAn ,,btenida a trav• 

de ellas es eui'iaiente, la mnral tender& a ser alta,, en caen cnntrari", la 

mnral tender4 a ser baja. 

3) La percepci~n del t.rabajad~ de l.as P"'Bibllidades en -

las que se puedan nbtener rec"lllpenaan ruturoe pnr un trabajn futuro. 

Si el trabnjad"1' mira hacia el tuturn ;¡ percibe npnrtunidades de eatisi'aa. -

ciAn y de lnzrn en 145 rectmpensns '1 cflndici,,nea futuras,, la mriral tenderA 

a ser alta. Pern,, si las recrmpenaas y "'P"rtunid.'JdeB nn enn claras., la m"

ral. tender§. a descender. 

Para que el niv~l. de l.a mnral. eea simpre elevadn, es ne

ceaarin buscar las cnndicil"lnea que hagan que las percepcinnea se nrienten -

P"'Bitivamente, P"'r ejer.ipl .. , que lns estil"'B de aupcrviaiñn , pnliticas de -

l.a crmpafi!a, C"'ndici,.,nes de trabaj"' y "'tr"'s !nctt'll"es extern.,s que estin ru~ 

ra del cnntr"'1. del trabajadl'\%'1 eet6n ttrlentadna hacia el emplead!"), aplican

dn estU"'s de liderazgn que ln &P")'e:'l y l.n estirluJ.en, establee iendn pnllti

caa y c,,ndici,..nes que l."" benc!'icien, crea'ld"" sistemas de crrlu:1icaci~n para 

mantenerl"" ini'nmadn, y prnp,..rcinn&nd,..,le recrmpenaas c"'nsistent.es, equitat,! 

vas y dadas a cnnrcer prir adelantadn. 
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Los ei'ectos de la. mÓra.l cuando es Dlta son los aieuientest 
36 

• nito nivel. de conperación 

• Deseo de observar las reg.las de l.a anpresa 

• Hás cuidado al manejar las propiedades y equi
po de la empresa 

• Leal.tad y respetr.> hucia ia oreaniz.aci6n 

• ReJ.aciones an.lnniosas de trabajo 

• Trabajo sin quejas 

• Se reducen J.os cambios, el ausentiemo y l.os r.!. 
tardos 

37 
Y cuando es baja sus efectos son: 

36 Ildd.' pJg. 249. 
37 Id. 

• Falta de conperaci6n 

• Fal.la al obocrvar J.as normas y reg'.Lanentos 

• Indirerencia hacia 10.a metas y objetivos de l.a 
er.ipresa. 

• Fal.ta de interés e intecraci6n con l.oa canpa¡:-~ 
ros 

• Amentan las quejas acerca del. trabajo 

• Aur.i.entan l.os car.i.bios, el. ausent.ismo y los r!_ -
tardos 
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2.2 D :S S A R R O L L O O R G A 11 I Z A C I O N A L 

2.2.1 Importancia del. l!Q.- ActualJnente las m.presas se encuentran -

ante la incertidmbre de ¿c&no adaptarse a los cambios y denandas internas 

y externaa?j la respuesta a esto. duda est4 en la aplicaoidn del proeoso de 

Desarrollo CTeani.zacinnal, el cual. tien:le a preparar a las oreanizaciones -

para enfrentar los cambios que so pue:lan )ll"Nentar y buscar soluciones a -

problSiMl.s. 

El DO pennite n las organizaciones1 
38 

• Loe;rar una participaci6n conciente y conjunta 

de los «i;.ileados, aprovechan:lo al. m4x:lmo sus necosidades, poaibllida.des y -

potencialidades. 

• Lozrar una direcci6n adecuada dirig511a deade 

J;os niveles cerenciales o directivos • 

• Lozrar un pori'eccionar.dento,, tanto iOOividua.J, 

ccao ¡µ"U.pal. 
• too-ar un autodiaen~stico y autodo.:mrrol.l.o 

• La col.aboraci~n individual, crupa.J. e interGX'Y, 

pal. para eliuinar los c~nf'lictos intererupaJ.es • 

• Manejar los problsnas desde el nivei ¿;ere!!. -

cial o directivo. 
• Alcanzar una coordina.ci6n y un16n entre los 

objetivos individual.es y los de 1a organizaci"n• 

10) 



2.2.2 Surginlient~ de1 ~·- El nn surgi~ a partir del ailn 1957 cuandn 

•e 1nic1arnn una serie de investisaci ... nes snl::re el aspect,, htlll&lln (la Ct'Q -

plej!dad que representa el tactnr human'"' dentr., de la empresa)• la r1rganiz,i 

oiAn y au ambiente tendientes a pr,,piciar el deaarrnl.l.n y el crecimientn n¡: 

ganizac.:l."'nal. Al principin 1a a?licaci~n del D"' se limit.t. al nivel de cnn

nictns interpersnnales, de grup ... s pequef'l"'ª• pasand,, a la Admi.nistracilin ~ 

bl.ice y P"'•teri,..rm.ente n t"<ins lns tip,,B de "l"ganizacinnes • m.pleandrt mnde-

lns, prt'ICed.indent ... s, med.1,,a de diagnlistic'"' de situacilin y de acc1An1 y t6c

n1cas de tratamientn para ll"la niveles nrganiu.cinnalea. 
39 

.Lns antecedentes del On prnvienen de las d,,B raPl&S siguientes 1 

l) Adiestramiento de Labnratnrin 

2) Rotrnintnnna.ci~n en las investigaciones P'll" -
medin de encuestas. 

Zl adiestramiento de Lab1"1rat ... rin cnnst!a en la !'~iAn de pe-

quefi,,s grup"'8 nn estructuradl'\S, en lna que lna participantes aprendtan en -

base a sus pr ... pies actuaci,...nea internas y las que recibían de lna denAs in

tegrantes del Gl"UJ>n• LaD aptitudes y las percepcinnea internaa de I.ns 1nd!. 

v!duf'IS adquiridas en l"'• labnrat"ll'ina de C""nducta se aplicaban a la snl.!!. -

ciAn de pr ... blenas en la l"lrganizaci~n. 

39 David "oh"ll M"r•"• "llireco1Aa•, publicad" p"l" la Pll.l, p&g. 32•33, Hb:! 
ª"' 1988. 



La. Ret.rointonilacii'in coroistía en la aplicaci6n de oncuest:is PA 

ra conocer las actitudes de los trabajadores y zerentcs 1 ceyos resuJ.tados se 

discut!an en sesif'.>nes de seminarios con libre interca.ubio de idoas, lo que -

permit!a realizar cambios positivos en la administraci~n de las flilpresas y -

conaiderar ngloba.lmente11 al. 3ist.erna de Relaciones Humanas 11 pues se aplica a 

cada eerente, supervisor o trabajador en el. co:ltexto do su propio puesto de 

trabajo, de sus propios problaaas y relaciones de trabajo. 

Actualmente con el apoyo de l.as Ciencias de la Corñucta ao lo-

¡;ra preparar n ias Eli!pre:JlUI para los cambios que ocurren en su uedio interno 

y externo, con el objetn de r.iejorar ou c.fectividad., alcanzar sus objetivos y 

lo¡:rar un ·desarrollo organizacionaJ.. 

2.2.3 Definiciones de QQ..- · B1. DO ha sido conceptuali7.ado por d.iveraos 

autor53, entre los que se encuentran los siguientes: 

Alt'onso 3iliceo. "Es una respuesta a la preocupaci6n univer-

sal. de los lideres aapresaria1es, para de-

sa:rrollar, preparar y ndnptar a sus orean! 

zaciones a la era de constantes cambios eas 
plosivos y de retos trascendentes~. 40 

· 

40 Alf-n Silio..,, "Ca,..ltacllla 7 D.ur"1l.n de p_..nn&1.•, Sel • .Limula, 
Ñ• 22. llklcn 1973. 
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Luis Ferrer P6rez. 

Luis Miguel Garo1a Garo1a. 

Warren G. Benni•. 

"Es la apl.icaci.t.n creativa de largn alcance, 

de un siatfllla de val.nres, t6cnicas y prnc,!! 

sn11, admi.nistradn desde la alta gerencia y 

basadl"I en las ciencias del cf'tllp,.rtamientn, 

para lngrar ma.vnr ~ect.ividad y salud de -

la ,.,rganizacil'ln mediante un camtdn plo.nif! 

cadn, aegdn las existencias del ambiente,¡ 

exterinr y/n interinr que las C"nd.ici,.,nesn. 

nserie de t~nicae administrativas que tra

tan de adaptar a l.ns hrmbres de la nrcani

zaciAn en el cambin tecn,,li«igic", estructu

ral y en l.ns prncesns &""Ciales, para nbte-

ner pl"lr medi"' de l.a realizacif.in perannal. -

de cada unl"I de l.na mimbrl"ls, una ~1"11" pr!! 
42 

ductividad11 • 

"Ea una reirpuesta al cambin, una crmpleja -

e1trateBia f'ducativa cuya finalidad es cea, 

biar l.aa creencias, actitudes, valnrea ':/ 

e11tructura de la ,..rganizaciM, en tal. fnr

ma que Astas puedan adaptarse mejnr a nue

vae tecnnlnc!as, mercadns y retns aei ctllln 
lo3 

al ritm.n vertiginnsn del cambin mismn11 • 

U Lula I"IOTC' P6res, "Gli!a Pdct.ica de on•, Ed. Trillas, plg. 15, Mb:1c" -
1')88. 

42 Id. 
4) llal'l'en Bennie, "ileaU'Z'nlln "rganisacinnal.•, M. Pl!I, p&g. 2, M"'1c" 1982. 
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Richard Beckhard. 

ltewton Ha.rguiles. 

Koontz 
o• Donne.U. 

''Es un esfuerzo pla.nií'icado de toda la º!:. 

ganizaci&n, y aümi.nistrado desde la al.ta 

Berencia, para aumentar la et'ectividad y 

bienestar de la or::;anizaci6n, por medio 

de intervencioneg plo:ni!icadas en los -

pl'Oeeso$ de la entidad, las cuales apll-

can 1os conocimientos de las ciencias -

del comport.wn.ient.011. l.t4 

1'Es esencialrnent.e un enroque de sistmas, 

con vistae al. conjunto total de relacio

nes i'uncionales e interpersonal.es en los 

or8anism.osn. 45 

1'Ea un proceso de desarrollo que nbarca -

una. amplia variedad de criterios adntlni!!, 

trativos y conductiat:is pl.anaa.dos para -

hacer m.is eí'cctivos el canport.amiento hl!, 

mano y las rel.aciones en una oreaniznci6', 

analizando y probando los probleJSB de -

cmport.amiento, las actitudes, l.os motivos 

y :Los valnrea de los parlicipantes, 7 ad<'.E, 

tando t.&:nicas cano la Aduinist-raci6n por 

Objetivos para hacer IU!s o!'ec:tiva la coo!':. 

clina.ci8nn. 41> 
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2.2.4 ObJotivos z. Caracter1sticas ~ ll.Q.- Toda :lmplantaci6n de DO 

persigue 1os siguientes objotivos: 1+7 

• Lograr la consecuci6n coincidente de objetivos ceneral.es de 

una organ1.zac16n con las metas pnrt.icul.ares de los individuos que la int.!!, -

• Desarrollar un cl.1ma de trahnjo basado en l.a apert.ura, l.a -

contianza y el respet.o por cada uno de los mi<rnbros de la organizaci6n • 

• Sustituir a J.a organizaci6n tradicional. introduoiendo el. -

cambio planli"icado que pennita responder a J.as necesidades actual.es • 

• Proponer el. mejoramiento de las orcaniz;aciones mediant.e un 

siAma tota1 de ca::::ibio p1aneado • 

• Lograr que l.os indivi&uos éambicn al' un!sono con la oren.ni-

zaci&n. 
• Crear en forma plo.niricada mejores condiciones do vida en -

las organizaciones modernas. 

• Fancntar el. apoyo y la cooperación de los mimbras de la. O!: 

ganizacidn. 
• Lograr la adecuaci6n de las personas aJ. medio orc;anizncis!, -

nai. 
• ~tudinr la conducta humana. cano un proceso de interacci6n 

aoc1a1 J.o¡¡rando que la oreanizaci6n prapicie 1a satisíacci6n de J.os necesi-

dades humanas, creando un sentimiento de confianza entre las personas • 

• Crear condiciones en l.as que oe haga a.parecer el. coníl.icto 

ind'litab1e y se rnaneje adecuada.11ent.e. 

46 llar.-J.4 K""llt." 7 Cl)Til n• ll<'limell, l"p.cit.., plg. 735. 
47 11- HarsuU .. , l"p.eu., plg./+9. 
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• Crear un medio arabiente en el que la autoridad conferida a 

l.os puP.stoa ao acreeuo a la autnridnd bQaada en conocimiento y aptitudes, -

etc. 
• Aumentar e1 nivel. de responsabilidad peraonaJ. y de grupo -

e:i la planeaci6n y ejecuc16n de sus actividndcs • 

• C.,r.ceptuallzar a la oreani~ci6n cn110 una entidad sociotcg, 

nol6t;ica, inte!_.Tada por 10::1 f<:!.ctoros bdaicos: la estructura, la tccnoloeia. 

y los proce!los sociales • 

• Tener confianza. en la creatividad, capacidad,, iniciativa y 

resprmsabilidad del. hembra poniAndol.o ca;io un el.anento d;ieno de mejor trato 

dentro de las organizaciC'nes • 

• Desarrollar una organizacién proactiva qua se antiai.pe a -

los probl~ antes de que se pr~senton y planee ooluciomrloe tan pronto -

ccmo resulte oportuno. 

• Intentar croar un ambiente en el. cua1 sea posibl.e que l.os 

miembros de la orc;anizaci~n encuentren un trabajo atractivo que loa roto • 

• Dar oportunidad a los mianbrlls de la orcanizaci6n de que -

trabajen ct'lnn seres huuanos, mAs que caao fuente:J de prod.ucci6n. 

• Dar oportunidad a los mimbras de la organiza.ci6n de que -

teng.an 1nnuonci.a en J.n. manora oncp.e oe rel.ac1ona.n con el. trabajo, l.a orll! 

nizaci6n y el ambiente. 

• Proporcionar la oportunidad a cada raianbro de J.a organiza

cit\n, asi c<JD.o a esta dltitaa.1 de que desarrollen tad.• su potencial.. 



48 
Las principales caraoter!sticas del DO aon las siguientes z 

• Es una estrategia educativa adoptada para loe;rar un cambio 

planeado en la organizacidn,, centrdndose en los valo:Des, acjdtudes,, relaoi!t 

nes y cl.ima organizacional • 

• Persigue un desarrollo de la d:ireccidn, una constitucidn de 

equipos, la ayuda en la resolucidn d13 conClictoa, una integracidn de los e:t 

tuerzos de las partes interdependientes de la orBanizacidn • 

• Persicue un mejnrar.dento en la cQnpetencia impersonal., un -

desarrollo de una creciente canprensidn entre los grupos de trabajo y entre 

los misubros de cada uno de éstos a fin de reducir laa tel'131onoa, y un des!, 

rrollo de una administracidn por equipo m4.s c.t'icaz, osea, la capacidad de ,.. 

1011 grupoa f'u.nciona1es para trabajar con m4s canpetencia • 

• Haoehlncap16 en l.os principios de la ciencia de la conduc't.4 

cano PsicolOBia Social, Ant.ropolog!a Social. y la Sociolog!a • 

• Facilita el. desarrollo de un clima de trabajo que es:t;lmule 

la iniciativa ind.ividual y la realizaciGn personal • 

• Ayuda a la Administraci~n en el dia¡¡n~stico de los probJ.,2 -

maa de la organi:zacidn o sistema • 

• Buscra aplicar la d.in&n.ica de crupo a los procesos do cambio 

planeado de la organizacii45n • 

• F~ un enfoque de sistanaa,, ccn vistas al. conjunto total de 

relaciones .funcional.es e inter¡;er3onales en loa orc;aniamos. Considera que -

el sista:JB del organismo so cClilpone de tres elenentos o :subsiata.ias: 

46 liatttn Bemd.e, l'p.c1t., ~g. 11-17. 
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- SistEl!Ul T&:nico (que contiene el !lujo de los 

trabajos y la tecnolng!a que le corresponde). 

- Sist...,. Administrativo (incluye ls estructura 

de J.a organizacidn. las MrmaS• pol1ticB¡.B1 reglas y la forma de tanar deci-

siones). 
- Sistana Huuano (se basa en el. aspecto intel.eg_ 

tua1 y en aatiaf'acer las necesidades personales) • 

....._;- • Los cambios que se intenten hacer dependen de las necesida-

des o problanas que tenga la organizaci6n. los cuales pueden aeruparao eni 

- Problemas de destino, crecimiento, identidad 7 

revitalizaci6n. 
- Problemas de satis!acci6n y deaarroll.o huuano· 

- Problenas de eficiencia arganizaciona1. 

Se basa en el cr:mpr>rtamiento experimentado a travis de tk

nicas cano son: el. entrenamiento de la sensibilidad, laa reuniones de con

trontaci6n, y otros m6todos, que penniten eenerar datos que constituyen la 

base para la pl.nneac16n ;¡ la acci6n • 

• Provoca motivaci6n por el cambio en el rnedin don:le actda • 

• Percibe lo que estA. ocurriendo en ios ambientes interno-ex

terno de 1a organizaci~n, analiza y decide 1o que debe ser caubiado, inter

viene en forma neces,aria para prnvccar e1 crunbio con el !in de que la orea,

niucit\n sea mAs c!'icaz y más adaptable a 1os cambios, conciliarrlo las ne

cesidades humanas fundamentales cnn lns objetivos y metas nrgani2.ciona.1.,s. 
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• Abarca el sisttlllA tataJ. de una org•ni•aci6n y la modifioaci6n -

planeada para aumentar la eficiencia y eticacia de la mioma • 

• !!a un proceso esencial.ni.ente dil\&dco quo1 de acuerdo al grado -

dcseadn de csm.bio puede ser m4s n menos: catiplejo.- abattca.ndo una serie de -

Cl'Ulbinac:ll')nes ~t.ructurales y de cc:nportwniento, que so cCIIlplenentan y res

pal.dan en 1'u:r•:i6n de un objetivo: aumentar lo. eficiencia y eficacia or¡¡an!, 

zacinnal.. 

2.2.5.1 Definici6n,- Para que una or¡¡anizaci6n teni¡a "'1to 

debe cambiar ct)ntinuamente en re:Jpuesta a 1os cambios en las necesidades de 

l.os clien~es, avances t.ecnol~gicos y nuevas nor.na.s de gobierno, para lo cual, 

el. Cambio f>reanizacional es "el. proceso que se sigue para modif'icar cu.al.<VJi« 

:se~ent.o orn:anizacional respecto a Une.as de autoridad,, nivel.es de respOUS.!, 

bilided de l.oa diversos inl.subros de l.a or¡¡anizaci6n y l!neas estnbl.ecidas de 

cl'11lunicac1"n organizacionaJ.11
• Toda.e estas mcdilicaciones· tienen ecuo obj,! 

Uvo el. increnentar la efectividad or¡;anizacional 0

49 
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2.2.5.2 Factores del Cambio Organizacional..- Los principales 

.t'actm-es que deben considerarse en el cambio organizaciona.1 son l.os siguie!!, -

te•• 
l.- El. Agente 4e Cambio.- I.a persona que etoctlle el e:ambio en la or&!_ 

nizaci6n, )a sea que pertenezca o no .~ .. l.a JD.isma, se le conoce cano Agente de 

C&Dbio, e.l cual puede ser un administrador autode:1ignado dentro de l.a organ1-

zac16n o un consultor externo experto en aleuna. área e."\ partir.alar. SJ. Agen

te de Cambio para que ten.ea b:ito deberá contar con las siguientes ha'bi.l.id!\. -

desr'° 
• Determinar correctamente c&no deberA efectuarse un cambio • 

• Resol.ver adecuadamente loe problemas relacionados con el cambio • 

• Utilizar oportuna 7 adecuadamente las t&:nicas para innuir en -

l.as personas en forma apropiada durante el cambio • 

• Determinar hasta que nivei de éambio puad.en resistir los mi• -
bros de una organizaci6n. 

2.- I.a Determinaci6n de ln que deber!a Catlbiarse.- Lo que debo ser -

cambiado en una organizn.ci~n para alcanzar l.a efectividad de l.a mima,, es la 

relaci~n que existe entre los factores hut1.8.nos-estructurales-tecno16gicoa tr!. 

t.a.nlo de adecuar a las personas apropiadas con la tecnologia y estructura !. -

propiadas. Eixsten dos pasos que pueden snplearse para ayudar a detel'tl11nar -

1os car.ibios que irerauentar!an ~ propiedad de esta relaci~n: 51 

l) Un Diagn"stico OrganizacionaJ. Interno: consiste en e1 exaiuen -

de todns los .!actores internos de una organizaci6n cano soni 1as personas, 

la teanolt)g!a :¡ la estructura; reurü.endo in!'ormaci"n a trav&J de treo estrat.!!. 

gias bbicas. 
50 I'bl.d.' plg. 48. 
51 I'bl.d., p&g. 48-49. 



La primera eatrategia c,..nsiste en dieei'lar y realizar entrevistas eape-

cialee cnn vari,..a mia:nbr"6 de la "rganizaci.C.n para determinar la .rruma en -

que perciben la relaci.Cn gente-estructura-tecnn1,,g1a dentrn de la nrgan1&a-

ci~n y reunir sugerencias acerca de c/mn hacer mAs aprnpiada esta relaci~n. 

I.a segunda estrategia Cf)nsiete en revidar varins tipna de dt1Cumentoa -

rirganieacil'lnles regiatrad.11s, crm" snn: grUioas, deacripcinnea de pueatna, 

P"liticna y pr"'Oedimient,,s que permitan pr,..pnrci,.,nar y determinar la .rnrma 

en qu.e pueden mej,..rarae la relaciAn eent.e-estructura-tecnt\l.ngia. 

Y la dl.tiraa estrategia C"naiate en anlicitar a ll"IS miembrna nrganiz:!. -

oi"'nal.H que llenen cuesti"'narino especial.mente diaei'ladns. 

2) U_n Diagn"aticn "'rganizaci,.,nal Externni cnnsiste en inveati¡;ar el. -

impe.ctn p!"ltencial del ruedin ambiente nrganizacinnal en la efectividad do la 

"rganizaciAn, para 1,.. cual. e.naliza el medi.., ambiente bajn dns niveles: 52 

(1) 1'.J. medi,. ambiente nperativ"' (el cual c"ntiene tactnres -

CIW"' Clientes, prnveednrea, cl"lllpetid,..rca e 1nverainniataa que innuyen en -

la '"'rganiuoi~n directatiente). 

(2) !'1 medil"t &tlbiente general (ca el med.in ambiente nrganiz!,. 

cinnal secundarin, y cnntiene .ractnrea C'111'"' nnrm.aa anciale111 C"'ndicinnes e

cnn'micas y nnma11 gubernamentales que in.0.eyen en la ,.,rganiMCi~n indirec

tamente). 

El Diar.nAsticn "rganizacif">!'l&l. ~.xternn requiero de la reuniAn de intnr

maci~n a travfs de 1"'5 siguientes mAtrid ... s: revisar lt'IS i~nrmea guberrtame!!, 

tales relacit1:iad"'s c"'n el desanpl.ef"> y las C"'ndicinnes ec,.,nhnicas, analizar 

la aatistacciAn del. c..,nsumid"'l" cnn lna pr"lluctn:s vendidrls, "'3' ctlllpare.r lns -

principales prl'\ductns de la ,.,reanizaciAn c,.n lf'ls ctnpetidnrea. 

5:! Ibid., plg. 49-50. 



J.- El Tipo de Cmabio por hacer.- Lo5 cambios pueden ser los siguien

tes: 53 

- Tecnol6gic()S (estos se realizan por consultores externos 11 e;,cper-

tos). 
- Estructura.les (se realizan por el ar;ente de cambio; el cambio ea 

tructural. vo.r!a en cada situnci6n, pero por lo re[!Ular se rotie:-en a: acla

raciones y definiciones de puestos, modificaciones de la estructura orgaW.z,g, 

dional para satisfacer las ncce!lidades de crxaunicaci6n de la organizaci6n, y 

dccentral.izacinncs de la propia organizaci6n para reducir el costo de cootd!, 

naci6n,, increnentar el grado de control de los departOJ:Jentes o subunidades,, 

incrementar la motivaci~n y obtener mayor tle:xibilida.dJ. 

- Humanos (se realizan por el agente de cambio; e.l cambio de ta_a -

tor hUltlSno se lleva a cabo cuan:l? los resul.tados del diagn6stico oreanizB.ci.a 

nal indiquen que los recursos h\.Dllanos son la cauda principal de l.a. ine.root! 

vidad organi.zacional., modificando lo.s actitudea :r las hnbilidadea de llderaa 

go de los enpleadoa. 

4.- Lno Individuos a.f"ectados por el Cambi,,.- !fo sien.pre las personas 

afectadas por el. cambio dan su apoyo al. mismo,, pues c.uestran resistencia al. 

sentir tanor de uno. p&-didn personal., por ejecplo,, las posibilidades de una 

clisminuci~n del prestieio persorul,, una intcrrupci~n de lns l .. 13lacinnes !Jt")Qi!, 

les y labnralca E'Stabl.ccidas,, ·.r un fracaso personal debido a la incnpacidad 

de cur:r .. :>lir con las nuevas nonw.s 1.,bnral.es. 
54 

53 lb1d., p&g. 50-52. 
54 lb1d., p.g. 52. 

U5 



Para reducir la resieter.cia al C&J:lbin_, ea recreo.en.dable se~ lns &! -
SS 

guientea lineadent"•: 

• F.vitar Sr>rpresas .. - ~s individu."a que ser4n atectad"s pnr el cambin 

deber4.n mantenerse infl'lrmadr.8 del. t.ip,.. de cambi" que estl siendn cnnaidera

do y de la prnbabilidad de que el cambin sea adnpt.adn • 

• Prtunver una Cl'.1nprens1An real.- Eat.,, es., que 1"B tdooibr~ de la nr .. 

g&Jlisaci~n antiendan que el cambin pr•puestn .. un paso de gran importancia, 

del. cual recibir&n algdn prnvechn nn una p6rdida. :V.a individuos deben plq¡_ 

tea.rae aaS: miom•e lu siguiente& preguntaD: S6 

- ¿Perder6 mi t.rabajn? 

- ¿Se V"'l.verln ""bs,..let.as mia ant.iguas h&bU1dades? 

- ¿S7 capa'I da ser prnductivn en el nuevn eistBl!.1\? 

- ¿D1"'1inuir&n mi p"<ler ;¡ ad prestigio? 

- ¿Se me dará m4s :resp"naabilidad de J..a que quier,, asumir? 

- ¿Tendr6 que trabajar mis hnras? 

- ¿T~ndrA que interrumpir ,., r"Vtper mis relacinnes a~iaJ.ea Ol"ln a!, 

gunns ndenbrns de la "I"c;anizaci.(n? 

Para C""ntestar estas pregu.111;.as deber! recibir int,,macilLín que le Perm! 

ta C"'nr'ICC" el canbi"' que se pr"p"lne. 

SS Id. 
56 lbid., p&g. 5). 



• Preparar el escenarin para el Cabin.- La alta dirMCi~a,, lna .. n

dn11 aedi,,,_ 7 aupe?"Yis"'rP debe• a"8tr&r una aotitud p"81ti.•a h&eia el cq -

ain" f'w>d.mellt4nd"1n para incrmeo.tar la otecti vidad "rgan.baoional, nto¡: -

gand., roc~etl.Bas a 1,..a que participen ú.a en l.& in.plalltaci.<n del camb.in -

cnnstructivn. 57 

bte l.& presencia. de eat,.,a t'actnres del Cea.bin "rganlzaoi,..-.1.. 111f1J! -

pre h&7 que tener presente, que t"'<in ccabin requiere, do una est&bil.1dad et!, 

rut.e ciertn ti•P(\,, pueo de lo Cl"IDtrarin, l& pr"'babil.idad de •up&rY"iveincia 

7 crecimieut.n nrganiz&cinnal declina al W.Stir •"1.•etlte caitbina cnnseout1 

Tna sin estabilidad que F""ducen c ... n.f'usiAn y tenai«n en J.ns trabajadnr.,. 

2,2.6 fM!!. litil.. !1:·- I.a implantacifa del Dn requiero do las dguie.!!, 

tea raaea• 5B 

I Entrada. 

~Id. 

La epreaa (aliento) en la que ae va a lleYa.r 

a cab" el. pr.,gr_. de Dt" •"licita lna aerrl.ci,. 

de un c .... uult"'r,, el cual debe de l"'gt"ar ll'\B -

dna nbjetiT ... aiguiellteal (J.) .. tablecar WO& 

re1ao1An de criati&llZA ona la nrgan.11aoi"9 para 

l• iaplalltad•n d-1 !)/\,, 7 (2) nbtonar l.• d

xiaa inf'n:uci•n Yilida para determl.'11&%' l!lW:t.,1 

mente la na.tural.eza de l"'ll prnbll!r.lu. 

58 W&l"ll<ll" Brulce 7 Bpencer He.yden, "T6cnicao para el Caabin nrganiucin&al•, 
Jrd. He, Grav Hill, p&g. 70..7s, J.963. 
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ll Contrato. E:clsten dr.is tipos de contrato entre ol. consuJ:, 

y ei cliente. Un Contrato Fol'Cl5l., que es~ ... 

blece en f'nm.a breve :l genera1 lo que hará el. 

consuJ.tor, l.n terrninaci~n del contrato, l.a f'C!:, 

ma de pago, y la prcuesa. de no divu.lcar in!o.r_ 

raaci6n obtenida durante ei proceso de DO; y -

un Contrato Inlon.ml., en donde ambas partes -

se cr.tlpra:neten a: mantenerse in!ors.ado enl:.re 

si, ser abicrt"a en sus cmunicaciones, acl.a-

rar l.o que ai~bos eoperan en la rolaci6n, y d_t 

terminar norr>\[ls básicns sobre cauo actuarán -

entre si. 

III Rccolccc16n Las tl:cnicas Msicas plll"a recocer ini'otinoci~n 
de Datos y 
Diaen6stico. st'lbre un organismo son: 

Obscrvaci6n: el. cons¡;.]_to1~ o ae;ente d~ caiubio 

reuistra lo que ve y escucha tratardn de iden 

tif'icar desde su punt.n de vista a la orL.;ani~ 

ci6n. 

DoCWl.ent..1.ci6n: ea el estudin de lo:. i·eciatros 

t1picos do la organizacifln. 

Cuestinnarins: so a:;>l.icnn par:; obtener ini'o!, 

macifin sobre percepciones :¡ nctit.udea de 1os 

m:f..aubros de ln orcnn.i.znci~n acerca do :~r~cti-

cas de la acl.dnistraci~n desde el punto de -

vista de lo que ellos perciben cmlo el estado 

actual. de las cosas y de lo que dc:iearia.n co-

r..n actual.. 
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Sntrerlataa: ae aplicaa en f ... :ma grupal " in

d.irldual., preguntandn &"'bre aapectf\8 de la "'r

gan1sac1An en a1, el individu., y au trabaJr. -

7 de cueati,..nea P"'DitiT&a y negativaa, tales -

e "'m"• ¿qu' ea l"' que n ... tunci'"'na bien de la n!:. 

ganizac1"n7 .., ¿cu'1.ea ., .... lnS pr"'ble;a.as y deb!_ 

l.idadea que necesitan atenci"n?. 

Kl. diagn~etic... u el P4111ie e nnciensudn de -

1.ne dat"llt "'btenid"'a que permite prnnnstioar al 

1apact• de aspect"' particulares en l.a prt>duc

tiTidad del ,..rganf.• ... y en el. bienestar '1e sus 

mi•brna, determi-.r l.tW pr.-.blmaa pr1nr1t.A -

ri"'ª• las cueatinnea impnrtantee a debatir y -

"'P"'rt.unidadea que se preeent.ea. 

I'1 Retroal.iaon '&l. agente de oambi" el.abora '"' f"l'U reouml.da 
taciAa -

pr•lllta a la •presa-el.le.te para que Ol\St'ISO& 

l ... que 1us pr,..p1""8 lllit111.br-ia "Pina• o~bre la ~ 

ganizaciAn. '!l. pr"'Cee ... que ae eigue ea el 11-

guieRte: (1.) prnp"'rcinnar al cliente un r6'u

ae• de lu entrftistu • (2) analiur l."• datre 

nbtenidna en lu eritrnistaa- c,.,nt.,me a algdn 

m.C\del."' de tu11ei .. ..Uent ... ~rganiaacinnal. para -

entender la aatural.eza d• lns prl'lbl•aa y eat.a 

bl.ecer un plP de aociAn pri.,..itarin, -; ()'.) -
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pr'ilp,,rc1~ al clieute un.a síntesis de la 1~ 

!'"'mac1An rec ... pilada en lllS entrevi.stu n CU!!,. 

ti,..nari"'IS anbre la .. nera eran l,.,B m.im.brns -

de la "'rgani~aci'-ll ven. sus pr...,blemas reepectn 

a la c"mUllicaci'-n, estructura, interaocihi i;e 

terpers"'nal e intergrupaJ.. 

V Intervenci.C.n. 1ta la respuesta planead.a que da el. c,.,nsul.tf'll' 

a Uft diagn"ticn para c,..nduoir al. CUlbin y al 

on. La intervencil-n est& dirigida a cuatr,, -

nivel.ea, 

, !Z.lau: J!.Ua: e.U en!"Cadn tia.>1a tndn el 

aiatea.a, annteniendn eatrategi&D Ct'Q.nt 

- Cab1,.s en 1a estnictura de la nrgani
uc1~n. 

- Reunt"n ,.. junta de anntrnntacilln. 

- Pr•gr-s do calidad de vida de traba-

- lnveatigaci~n c,.11 retrnalilteataoi"n. 

• ~ !:!!?!l.: ae refiere a l.a relac16n i~ 

dividu~nrganiz.aiM.1 c"'nteniend"' estrategias 

e,..,., 
- Diaeft.,.. de Tareas 

- ""'11"1• de Puest•o 

• Adrdnistraci"n P"'r l"bjet.iv"a 

• T11rcer l'fivtl: se relaci"'n& c,.n el estud.1"' 

del. estil"' pera"'nal de trabaj,.,, y aua estrat~ 

giae •"'•: 

J.20 



- p,..rmaoi.<n de '!quip,..a 

- Neg"'Ci.aci.r.n de Pueatl'\S 

- Rea .. luciAn de C,..ntlictn• ellt.re grup .. a 

Cuartn tlivel: implica U1la raeyt:\r pr,..fund.1-

d.ad de la intervenci"n, pues el caabin ellta

rl mls dirigid,.. hacia lreaa de 1a persnnal.1-

dad n del. aut"'C"ncept,.., c,..nteniendn eatrate

giaa era"' s ... n: 

- !:ntronaiento de Senaibilidad 

VI STaluaci.Au. La evaluaci"n es un C"'Djuntn de actividades 

¡>l.U•ada• de reo"1.enoi~n 7 aniliaill de inf"i: 

mao1A•, •prendidas para aumlniatrar a l.~ -

resp,..nsable• de1 maneJ"' del oabi" uaa. 9VA -

luaci.<n aatiefact .. ria de l"a etectna 7/n del. 

pr,..grean del earuerzr¡ de camb1"'• 

La evalW&CiAn nna va a permitir cennoer: 

• Si el. estuerzt\ de cmnbi,.. ha T&l.idn l.a 

P-· • En qu6 pr .. p ... rci,1.n el resultadt\ ae debe 

al eatuerz .. de cam.bi"'• 

• Si ha .twJci ... ud,.. el estuerzn de cambi"' 

• La r ... rma en que dab8.i .... a c ... ntrnlar el -



.Las nal\l.llDinnee deben reali.Tiartle en 1a etapa 

de la 1"19C"lecci~n de dat"" º"" el tia de !>A -

cer aprclaci,.,nea antea y deapuAs de las 1!!. -

tervencif"IM•, tratand,., de nn buarse aol•eB• 

te ea relacinnea 111.n.lricaa, "' en upoot~a eo

ª"' auaentism,,., quejas, pr'"'<hlctivid&d, etc., -

aia" en reacci,..AeB otonductuales de l.,,a geren .. 

t"" " d1rec:tiTM de la "l'Sani"""i~D. 
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59 
En general todo proceso del no se bnsa en los Bif;lU.ent.es pasos: 

l..- La preaencia de 4l¡¡dn probl.Ellla. 

2.- Definici6n y dctecci6n del problen.a por parte de -

los niveles directivos o por alcrdn asesor. 

3.- Iniciaci6n de un prograr.ia do resol.t1ci6n para temar 

las rnedidas e orrectivaa. 

4.- Trazar un pl.an para la rcsoluci6n del probl.WID. 

5.- Realizar un diacn6stico objetivo qu!3 pen.ú.ta rec,2. -

mandar medidas correctivas axactas. 

6.- 'Bl. resu1tado del. dine~stico debe sor preaent-0.do e. 

los direct;ivos de l.a <:irganizaci6n J a todas I.as pcrst')nas invol.ucradas. 

7 .- tns pasos paro la s .... ::.uci6n práctica del problanas -

son: 
- Ejercicios de intograci6n o dindmica de grupos 

- Resolución de cnnrlictos (juntas de confrontaci6n) 

- Ejercicios de :rnnsibilizaci6n 

- Ejercicios de tana de decisiones 

- Juegos de negocios 

- Cursos de ent.renam.iento 

s.- Evaluación de resul.tados (ae deben medir constante

mente los avances y e1 estado del. procrama para determinar las ncccaidades 

futuras de.l. proceso de Desarrollo Orsaniza.ci"nal.• 

59 ¡r~ ~ Galtola, .... cu., p&g. 398-400 



H ... oienpre un prngrama de D"' tiene E:xitn, puea existen una serie 

de !'actnres que iicasinnan el tracas ... del mism,,, entre l.na que se encuentran 

1"8 siguientes: 
60 

• Cuand,, el &nbit'"' int.ern,, n,, eet4 preparadn (h madurn) para el. 

cambin, se vuelve en c--ntra del mism"' • 

• ff,., basta cnn mencil'lnarles el 11cambin 11 crmn una sugerencia., si-

nn que se debe de cnnvencer a tnda.s lBB perB"'naB inv ... lucradas que el cambin 

es necesarin. 

• Si el. prngrar.ia se basa netome."\te en mndelflS ex.tranjerns sin la 

debida adaptaci.<n a la realidad naoinnal y a1 tipn de mpresa de quo se tr.a, 

te, l"lC&Si,,nar4. que sea imp,.,si.ble su aplicaciAn • 

• I.ns oJ.tl"ls niveles se impacientan para cnn"Cer cmn prnntitud -

l"'B reaultad,,s, pern Cl"Cln el D" es una t6cnica a largn p1azn, en ncasinnes 

interrumpen el prrigrama • 

• Falta de BP"Y" de lns niveles de direcci~n • 

• Lns Cl"\nceptl"ls que pretenda inc,.,rp"'rar la "'reanizaci"n nn ª"'n -

cnngruentes cnn la fUnsnt1a gerencial existente, 

, La !&lta de .aceptacil.n n de aplicaciAn del D" causadn pnr apa

tia., falta de inter~s ,, de c'"lnvcncimient,, • 

• La impnaiciAn para :implantar al. D" nn sea vnluntaria, 

6o lbld,, p&g, l,Ql, 
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2.2.7 T~cnicas !!!, ~.- LaB tknicaa de Dn se 'plican en diterentes n!, 

Teles de intervenciAn A pr ... rundidad que van desde cambi"I en aspectns t'cni-

cns y/n adminiatrativ,.,s hasta aBpe>Ct'"'s de relacinnes interpers,..nales. 

Algunas de estas t~cnicaa ª"'n; 

- Junta de Cl'lntrnnt&ciAn 

- AcbinistraciAn P"'r "bjetivna 

- F"'rmaciAn y Desarrrtlln de Equipns 

- :i:'ntrenamientn de Senaibilizaci~n 

Junta de C,..nfrl"lntaciAn.- Crinsiste en reunir entre 40 y J.UO perannas de 

una nrganizaciAn junt"' cnn un cerente., C"'n el t'lbjetiv,.. de pl.anear cambil"IS en 

la misma: La junta cl'\nsta de tres partea: 61. 

l.) Rcc-pUaci~ de in!"l"lllacif.11: l.ne aoiotenteo rnnnan oub¡¡;rup-o 

de cinc,, a aeia persn.,aa de diferentes !reas de la empresa para que cada un,, 

de ellns disei'ie en una hrira aprnximadamente una lista de suterenoias de cae. 

bina B"'bre cual.quier 4rea que pre9entan al grupri en hnjas de rt.itafnUn cnn -

su debida cxplicaciAn. Lns cambi,.,s pr,.,puestns snn divididt'JB en cateI;t"trias -

cenerales pl"'r el l.!der (es) de la junta. 

2) FijaciAn de metas: t."'dns l,.,s asistentes reciben una cnpia de 

la lista de cambina, y se vuelven a reunir en subgrup,.,s junt,., cnn au serente 

para llevar a ca~ lea trAs sigui~ntes tareas: (1) seleccinnar lna J lft 4 -

puntf'llS m!8 impnrtantea, determinad"' la acci-<n que se tromar6, y el inicin de 

la miema; (2) aelecci ... nar 1,.. punt,..• que cnnsideren que la aita gerencia de

berla de ••isnar una ~-r imp"rtanc ia 7 prioridad¡ (3 ) pl.anear l.a t"rma on 

que se c11m1n1carin l"• resultad,,s de la lunta a lU perartnaS de la organiza

c1An que "" a•iatierr.n a ella. 
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3) S~cnto: 1a. junta de se¡;uir.rl.cnto se lleva a cabo unas -

cinco o seis amanas m.§s tarde y dura aproximadailont.e dos horas, en laa que 

cada c;rupo orcnnizacional 1' su gerente superior reportan sobre el. pror;reso -

eJ.canzado en sus puntos de cambio. 

Las ventajas de in t.kntca de Junta do ConfrontD.ci6n aom 

• ~e las personas invoJ.ucradas ven los pos,! -

bles resul.tudos cre!bl.es y con sentidn. 

• Que se pueden l.o¡¡rar mejorias :Importantes, -

no requil":l.6ndose las habilidedes de una tercera persona que es necesaria en 

otro tipo de juntas, cano en la J:ormaci6n de equipos. 

Su.o desventajas oom 

• Que la gerencia no estd canpranetida reaJ.Jnen 
te cnn loe objetivos y el. m6todo de la junta. 

• Que hq inauticiente cbn.f'ianza entro los as~ 

tentes Para 11ostener un nivel. razonable de l\ones~idad. 

• Que no es mu;y probabl.e sacar a l.a super!icie 

prohld!laS M'l\7 profundos y dificil.es de resolver. 
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Administraci6n por Objetivos.- La ad:ú.nistracidn por objetivos es 

un siate:ia destinado a hacer funcionar la estructura jerc1rquica y a generar 

mAs vitalidad y dedicaci6n persnnal. de qu:lenes intecran l.a jerarqu!a, a tr!, 

v~s del mantenimiento y el. crecimient.o ordenado de l.a organización mediante 

especificaciones de lo que se espera de cada uno de los rai.E!ilbro3 y ln mcdi

ci6n de lo que realr.lent.e se realiza. Su r.i6todo consiste en l.a reu;tl6n de -
62 

los superiores y subordinados para tratar aeunhos sobre: 

- Identii'ica.ci~n de l..aB drcas principales do rosponsabil.id.ad en las 

que debe trabajar el. EOp1eado. 

- Establecimient.o do estándares para una buena o mala actuaci6n. 

- Planii'icaci6n de la ro.edici~n de J.oe resultados coni'orme a estos 

estAndarea. 

Esta reuni6n pen:d.te minilnizar J.as diferencia.e en l.os puntos de vista de -

los superiores y subordinados sobre loa objetivos hacia loa cual.es trabajan 

los enpleadns para llecar a un ncucrdl'\ en los misr:i.ns. 

63 
5us ventajas son J.as aleuientea: 

• XL auperior y subordinado analizan loa rJl -

aultados obtenidos en l.as reuniones, real.izando cambios en :Los planes para 

facilitar el J.ogro de loa objetivos • 

• Se basa en observacione3 de l.o que hacen ~ 

rentes de Axito en nmcbas orga.nizacianm • 

• Sioplitica el problsna de ias canunicacionm 

Dttlrgnnlo prioridad a l.a cr1:nmicaciit1n de infomacic'Sn rel.acit'lnado con el. -

trabajo y con e1 riesgo. 



• AJ-Uda al. l"grri de 11.ej"r• resul.tadf'a, C"atna da -

bajl"la, ua aej,.r des1111peftn, WI 11&7r.r n&.e:r" de pe:ra ... u.e a prrel"ff'er .. ••j"r ca

lidad eD el Berrioi,.., UU. adn111:1atrao1An da pr,,feainnal. de l"'a &al.ariNI 1 y 

el deaarrl"lln de las aej,.,rea capacidades de lne spleadt'la • 

• ~da a determinar qu1ea merece aumeat,.,11 de BUel:, -

dt1a ª"bre la base de l.,.. reBUl.tadna alcan:ad,..s en ario.paraciAn a ... u l.as aat.u. 

• Puede mhadeno b.st& J.a superYi1iAn de pl'iaora -

J..fnea 7, t1mbi6n. aplJ.oar•• • pueatna de aseanrla t.fcnica • 

• Penoit.e que el lt.d!Ulliat.rad"r pueda dirigir a t"<las 

lu perennaa que l.ea tija meto c .. n ru ... nable precisiAn, cuyna resul.tadria -

INeda aedir. 

Fnrm.aci.Ca 7 Deearr,.Un de Equi.pna.- W. C"'Mtrucoil.n de equipna -

de trabaj" en. usa iftat.itucil.a representa un ormprrwdsn p"'8itivn para mejnre.r 

la re&lizaoi~n de tarea1 y la aatiatacci'-a de la.e pera,..nas º"u una viei1'D. -

realista de la interdependencia que debe existir 6Jltre el l"'gr"' de lna nbje

tiV"'8 de la "rganiza.ci'-n y el. aprrivech.aient,. ad.cu.ad ... de 1"8 recurana lnma

nna C"n que cuettt.a. Lt'la aist"Wl&e que pueden aet\alar la aecesidad de un prn

gr- de do1arroJ.J.o de equiP"" inclU7 .. • 

• Baja en la pr"'Chlcci"• rt en lns reBlll.t.adna de la nx 

• Evidencia de c,..nn.ictf'ls u h,.,atUida.cl entre lf'I• 

• Cnlltuai~n respectn de laa tareas y relacif'lle• P'"'Of'I 

claraa. 
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• Apatla 7 !al.ta general. de iater .. n participaci"'1 por 

parte de lne ai_br.'..,. de la "l"ganl.r.aoi/\11, 

• Falta de in1ciatin., iJl.agiucikl e 1.n&nvaci~n • 

• Queju de l.nai usuaril"l8 .. clientes reSpectn a la caJ.i ... 

dad del. ae:rrici,... 

Las actividades de l.a "rganizacil..11. se real.izan a trav~s de la tnr-
64 

aaci~n de eqdpria de trabaj,.., c.-uo •n•: 

- Ffl?l1•C11'n de nueyri1 equip ... s 

- Fnrmaci~n de equipna !Miliares " do trabajo 

- Pt\rsa&Oi~n. de nuev,,a equipria.- La fnmacilin de equipria nn ea un 

alt""d" utlliud,, exclusiTa:aente para deaarr,...llar ua uüdad de trabajn ¡a e

n.atente que quiere aej,..rar au eteotividadJ ea tambi~n un m'trdt1 que puede -

ayudar a ua unidad t"talaeate murta ea la c"ft'Verai~n de un grupn de uext;ra-

!\"a" en un equip,.. de trabajn. ~ nueY"'ll equ.ip,.,s pueden ser tmpnr&Lea n de 

1tatunlez& permanente., deP9!1'liend,.. de laa causas que nr1gine11 su tn1"11&C1An, .. 

~ •ea qu.e ae trate de uaa nuoTa unidad de l.a ,.,rganizaci~n. que •o eat4 ar,!!. ... 

&!Id", " que U!l aistsa.a t•p"'ral ,.. un c.,njunt,.. de trabaj,, se est6 integra&dt\

" que ba;ra habid"' un o•bi" en el. liderat,.. de un equiP"• 

62 H..,~ld K~lltz 7 Cyr1l. ~· Dnnnell, "'.cit., plg. 142-143• 
63 Ibid., p&g. 151. 
61+ Richard Beckhard, "PoCit., plg. )l, 
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Cualquiera que sea l.1. ras6tt para qu.e ae f ... rmea l,,a equip"'s, '1st,,a t1eaen -

l .. eiguient.., earaoteriat.icaa: 
65 

• Lf\s ltderu. ee pre"'Cupp al. principi.., •"'l"' pnr 1u -

i:.a priaera r<rUni•• del. equj.p• se r...iiza lejos del luglll' do trabajo para • 

tretar asuntf'S relJ1cironadN1 a.~ (l) "'bjet.iv,,s, h,,r&riNJ 7 tarea• de trabajn, 

(2) la presentaciAa y explicaci~n del. plan del. Udor del. grupo para. nrgani

sar el trabajn1 O) lo. pnrticipaci~a y diecusi•A de ma¡nree 4r0"8 de reapo!l 

sabilid&d y autnridad por parte de cada nú...,_brn, (4) el d .. arrnlln de meea

n!aml"I de 0'11lU1'i.caci~D. dentrn del equip'"", tal.el C'"U.,. reuJrl.,,nes de sta.t.t, -

grup"• de trabaj,,,. et.e., (5) planear el. entren&l:11ent'"' e inducci!iu del. resta 

de la orga.niACi<n, 7 (6) real1""1' arregl.•s p&r4l uiu rouniAn de •eguial.antn. 

- Zqu.ip"'ll f•Uiaree ,, d• traba.1"·- ~ equip"s de trabajn puedell 

praeant....,e bajo lns dna aigidentea 111ndelna: 
66 

l) tt •"del,, que utiliga la.o eiat.revistas, la retrni,! -

t.,..raao1An :r el pr"'Ce9" de ploeaci~n de acci"n. Laa entrevistas ee &pUcaa 

a l,,s ai•bl'""s del equip"" Ultl'I ,., d"'e dfas otee de la primera rwniA•, e11 la 

cual se les pregunt.a l"' •igt.deate: ¿qu6 puede hacerse par& «tmlentar la .!. -

tectirtdad de las ,.,peraci ... um de eate grul'"' y de l& ,.,rganizaciAn? y ¿cu4-

1e1 ., ... n l"'• ,..batC.Culna pa2"& l.f'lgrar e•t"'?. 



h l• aiguiest.e reua!.liu el onnaultnr extel"ll.., presenta la intnrmaciAn recnpi

lada a J.r1a mimbr,..a del equipro. lf"B cualea crsplm.entan lna datos. La Pl! -

neaci.Cn de la acciA• c"'aaiste en preparar una lista de acti'ri.dades de aegui-

2) SJ. ml'del.n que se ent"'Ca en la• rel.&eil"lrt.ea interpon!?. 

Ml.ea y en l"ª pr"'CeB"ª de equ1JU'I• tal.ea C'"111" la trma de deciainuea,. crmuni

caci,..nea, etc., pmdtid\d"' que el equipn acuda a un lugar &lejadn para u -

amiaarin "" lab,.rat,..rin de d,..a "' tree d1aa. 

- P',..rmaci~• de ~P'"'ª 1\caoi"'D&l.M.- c .. naiate en reunir a l.u Pel'l.!l 

aaa que d .. •peftan tuwci,.nes BC!ID.ejantes en diterfP\tea ubicaoi"ne• para inte¡: 

o•biar int ... rmaci~n e ideas para elab .. rar eatladarea y desarr"llar usa asrc~ 

ci~n m's tuerte de su pr•pie cat.eg"r!a prn! .. i"n.l.• 
67 

Zntrenamientf'I de Sensibllizaci~n.- Es un prr'ICe8" de aprendizaje que -

implica la interacciF.a entre lna ind1vidu,.s de un Gl"UP"' rt!Wlidn, acerca de -

experienoiaa ~ aent1a1entna prrJ.tundaente aentidl')a. 

Su.a caracterl.•ticu ª"'•: 68 

• :U.a pr,.blemas pera"Dal.ea e interpersnnalea ncupan el 

centrn de ateaci-<n del grup"• 

• Se lleva a ca~ a1n metas clarartent.e de!"inida.s y sin 

reglas ni pr"Cediaientos • 

• Se oxaina y aprende de la in!•nnaci~n perannal • 1•· 

terpera,.Elal pr"'ducida p.-.r el ctWp .. rtaient"' "aqu1. y ah"'ra11 • 

• Se desarr,,lla un cliaa de e n'ftti&aM y tranqueu que -

cnntri~ al prrcea,, de aprendisaje. 
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• Puede lngrar ser una experiencia Ct'lnstructiva y que 

cnnduzca al cembi"'• 
• Generalmente rEJdne a gente que no se cnnnce entre -

11 y de l,,s que se espera una relacifin ct1ntinua (oent.imientn de seguridad y 

libertad en el. individuo). 

Las reglas a las que debe sujetarse lns mimbrna del 

8l"UP"' al llevarse a cab"' el. Entrenamientn de la Sensibilidad snn: 
69 

• EJ. Aqu.f. y Ahnra.- Cuand,... la peranna ha'ole anbre C.!?, 

aas que le han sucedidn n eat&n suced.iend.n tuera del erupn. debe evitar ha

blar de gente y situacinnes n,.. familiares a lns ntrl'\8 participantea • 

• Cnf'lperaoiAn.- Para pnder r.lcanzar el desarr,.,110 il1 

terperennal, ea necesario que el.. grupn se encuentre en una. atmAsf'era de en~ 

peraci~n que de crupetencia y cnnspiraoiAn • 

• Evitar las Generalidades.- La peranna al. hablar d!, 

be ser cnncreta y cape.cUica, eVitand.n lae aenernlidadea y vaguedades, tra

tandn de dirigirse a individuns en el. grupo (aunque en realidad se di.rie;e a 

t."'1• ei eruP"l. 
• M"' deaag,,tar lna Prnblemaa que interesan al. Grupn.

Lria prnblanae que nacen dentrn del grupn deben tratarse én el mismn• p,,rque 

si ee S"lucinnan "atuera"• se va perdiendn parte de la vida del. srupn. 

65 Ibid., p¡g. 32. 
66 Ibid •• p&g. 33. 
67 Ibid,, p&g. 34. 
68 F~rd;fce 7 W.U., "P.cs.t., plg. 95. 
69 David ""b•a K"1'en~, "J>.cit., p&g. 176. 

132 



Cada uno de los mie:llbro3 del crurio debe llevar a cabo 
70 

las sicuientes actividades: 

• AutorreVel.aci~n.- La perol")M debe hn.blar do 

ella mis:ia. de oodo ta1 que entregue n lns otros •su vordnd (y no una i'o.chada], 

creando un aobiente que pendta estimuJ.ar la interacci6n con las personas -

que 1n escuchan. La o.utorrevclaci6n que e:qireoo ln pcrsnnn sobre s! mise.o 

debe basarse en la. reela dol '1aqu! y ahora", es decir, si habla sobre 6U p,g, 

sado, J.~ hará porque esr.i iMicarA nlGO sobre la persona que es aqu! y ahora 

en el. (?:Upo, y si ho.bln sobre su ccuporta.'11iento fuera dél Erl.l).Jn, tambi&l e!, 

to t.iene que ser pertinente a l.o que us'i:.ed es en el C1"UP"• 

• El t:odo de Expresar lno Sentinientos.- La -

· pers("lna no debe guardar sua senti"lientos, sino quo t.iono que abrirse y ~ -

presa.rae con franqueza con el fin do que los dends conozcan l.o que sient.e, 

7 juntos tratnr de soluoi(')nar l.os problelll.s • 

• Escuchar.- Todas lns personas deben sa.ber -

escuchar, es decir 1 deben do cor.iprender 10 que la persona está diciendo, ca:e. 

tando tanto l.aa cxprcainncs verbal.ea croo lna faciales • 

• Ayuda.- Cunndn la persnna hnbln de el.lA uis

::\8.1 puede recibir ayuda do n1G6n 1.ú.cmbro del. .:;rupn que responda a su Cl'JllP"!: 

ta?Jiento y la np<T'Je en lo que está diciendo, al revelar nl.QUUl situaci~n s~ 

mejante .. en la tdm;i.a drea. 

70 l'bld., ptg. 11s..ieo. 
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CAPrrtJUI lll 

JllAI.ISIS DEL ParcJ:Sn 
IS IZSA!ll!"IJJ' l'f!GJll!, 
UCIIW.U.. 

3~ PRl'GRAMA DW AUDIT~RIA ADMINISTRATIVA 

3.1.l. A!t!gedont09.- Se cnnotito;re a partir de onorn 4e l.983 ºº""" -
prt"tpietal"1n tm..an, bajn d. •f'!rtbre de 11'Vidrit1s 7 Alua.1.nin AVJ. 11 , onntand" iai

cialaeate c"n uaa aeoretal"ia y trea Cf"ltiead,..rea, y Ct\nt.ratandn l.n11 aerTioil'-9 

Pnaterinraente ante la alta dmanda de sus servicina, ae aiaentft 

el zs&aer,.. de per•rnal, amp11'nd"'•• la bt-dega y las .,fio1naa, prir lri q\l• •• -

requil"ili de 11q,..r 1nvare1An, paaand .. de su estructura lega "unipere,..n&l" a -

W.11& estructura de e~iedad, d.Aad,.,ae de alta ew. 'l!llal"Z"' de 1990 ctit1n Sl"ICiedad .. 

blinima de C.pital Variable, integrada P"'r cincn Bl'IOine, eiend,, el !undadf"ll" 

de l.& enpresa el ª"'cil'\ m.q .... ritari,. y el Gerente General de la ai811a. 

Ante lao peropecti ... • de crecimient" 7 el. l."Sl'n llptian de l.no nl!, 

jetiv"'8'1 la enprua tiene c-sn pr7ect" la inatal.acif.n de dnB auoursalee en 

el lrea aetl"''•pnlita.na, ln que aignifioa, e.J. ingreari de nunn pd"a,..na.l1 la -

pr•"'Ci~ " tranatereDCia del antiguf'\ pera,..naJ. a nunne puest .... s, y la parti• 

cipacila de est.e dl.timr" en la oapaoitaciAn y ad1estreientn del pera,..nal de 

reC16.9l in.grelll"'• 



Para la puest.a en marcha de este prfJ)'ectn, la anprena primera:a.ent.e e.e -

ha prer<::upad,. P"'r c,.,nnccr a su pcra ... nal desde el punt" de dota de au persn

llQl.ide.d, desens, actitudes y m~ral hacia la empresa, Ol'tllunicaciAn cnn l.ns d.!, 

m'81 Cl'ln!lict"'s interpers,..nalcs, tensinnes y clima de trabajn,, responaabUi-

dad, capacidad e iniciativa individual, y falta de 1ntegrac1An de equipns de 

trabajn. T~n estro c,,n el fin de mejnrar las relacil'lnes interpersnnal.es y -

.r""rmar equip,.,,s de traba.j,.. capnoes de cambiar y crecer al. unisnnn cnn la mlll!. 

aa. 

Lll empresa. aup1eA una de las tknioas prnpuests.s pnr l.t\s estu.dine de -

Desarr,,ll,,. "rgan12-&eif'lnal, l'lbteniendn al. prit1Cipino resu.ttadns pnaitivna, P!. 

rn ai instalaro una de las ouoursal.es, el pers~nal. est& mhetrandn una actitud 

ap4tica. e. inditerente ante el crecimiento y ln:s cani.bins que est.d preaentandn 

la ernpeesa. 

Al Oerent.e l.e prenc.upa esta situaci-<n pr,.rque siente que el. peraf')nal no 

est4 ít.fnci()nandn Cl"Qn. un vcrdader.., equip., de t.rabajn, admAs que nn eatá cnn, 

tribu:yend<'\ al J.ngrn de l"s "'ojetivns de la empresa. P"'r ell" le interesa &!!, 

ber, en dAnde ee Cl'tlletiA l.a !al.la, si al. planear, al elabf')l"ar el. pr"grama de 

DesarrnUn "re:aniza.cil'\nal. A si realmente eate tip"' de est.rateeia educativa -

es 1.nadaptable e ineficaz para una en.presa C"Cllof\ 6sta. 

13S 



G1rn: 
Crapra-Vr.nta, Llp ... rtaci.(n, DiotribuciAn ¡ C"'lncaciAn de 

Canceler1a d~ Allllllini" y Vidrin, 

l"bjetiv"s: 

• Satisfacer la necesidad de colf'Oaoil.c y auminiatr ... de 

Canoeler!a 7 Vidri,.. a las empresas industriales, otWer

ciale•, 7 a laa casa.s-habitaci/.a ntreciendn un aervici., 

adecuad" al mejnr prtteil"I • 

• t'lbt.ener ingresna 11uperi,..rea al 65% anbro ln inverai"í11 

inicial que permitan a la erupreaa C"'lllpetir y desarr!l -

llarse • 

• Watablecer un pt"\rcentaje suticiente para reinvertir 7 

prnyeotar la expanaiAa. de la mpreaa. 

Ubicaoi«.n: 

"ticinu: capul1n #40, Ampliaoi•n L...a Linda, Nancalpan, 

Ed.n. de M6xic"• 

Brdegal capul1n 121., kapliacHn L<ma Linda, Nauc.¡, -

pau, J"d", de J.~6xic,... 
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Servici" que ~ece: 

l.a C"'lncaci~n y suminlstr"I de canceleria y vidri,,. 

CanceleriaJ. Plafnnes, pis"ª• ranndolacinnes y drmns 

Ventanas de al.uminin 

Vidri": 

Puertas para bañn3 

Canceles desm,.,ntables 

Hur,..,s divisii.rins 

Fachadas de al.uminin 

Cristales (n"'tad., clar,,, n"ltad,.. Cf'llor, renectasnJ. y 

l;empl.ex) 

·Lunas 

Espejns 

Cubiertas para mesa 

Vidrin (clarn e impres,...) 

Vitr~nl y FUtrasnl. 
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Estructura "rganizacinnal: 

La Empresa está integrada pnr trece per&l"lnaS CUJ"f'IS sz-ad"'S de 

esc"'laridnd y puestns que "Cupan s"n l.l"IB siguientes: 
1 

Gerente General•••••••••••••••• ••• Ingeniern Industrial 

Administradnr General ••••••••••••• Administradnr de ÜI!pr,! -
sas (Titulado) 

Cnntadnr •••••• •• •••• ••• ••• ••• •• ••• cnntadnr Privadn (Titul.1. 
do) 

Auxiliar dci c ... ntadnr ••••••••• • •••• C,..nta.dnr Privadn (Pasan
te) 

Auxiliar Administrativn. •• •••••••• Administradnr de E'lnpr.i!. -
sas (Pasante) 

Jete de tperaciAn ••••• •• ••••••• ••.Primaria Terminada 

Secretaria •••••••••••••••••••••••• secretaria Ejecutiva 

c,..1ncad,.res ••••••••••••••••••••••• Tres estudian la Prepar.a 
tnria. 

Tres estuelienn dns afina 
de Secundaria. 

1 Manual de "TganizaciAn de la eapreaa "Vidrina y Aluninin AVE, S,A de C,V 11 • 
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Existen d<'ls gráficas de "'rganlzaciAn, la primera de ell.as muestra l.rie 

niveles y relaci,..nes de aut,,rida.d de l.ns cmpl.cnd"':i de "ficina,, y la segun

do. de l,.s snplead,..s de t\perc'.'.l.ciAn. 
2 

Auxiliar 
dministrativn 

.Secretaria 

2 Id. 

GE!lEllTE GEIIERAL 

Je.ro de 
eraciAn 
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Las tuncinnes de cada un., de 1ns emplead,..s son las siguientes: 

• Mantener 1ntnrm.adn a lns accinn:!stas Sl"bre 1a situaci~n .financiera do 

la P.m.presa • 

• Establecer y mantener reJ.aci,..nes Cl"ln l.as fuentes de cr6cli;tn. 

• Ejercer cnntr"l s,..bre lns bienes,, derechns y patrir.tl"lnin de la enpr.!. -... 
• Analizar e interpreti'.lr la inf ... rmaciAn i"inanciera • 

• Reclutar1 zseleccinnar y cnntratar al personal. • 

• Blah--rar las n.lminas y planes de incentivrts • 

• Analizar y seleccinnar la lista de prnveednres • 

• Dar de alta " baja a lns trabajad"'res ante el. Re~iutrn Federal de Cn.!!. 

tribuyentes y en el IMSS • 

• El.ab"'rnr estad!sticas C"'f:Lparables cnn aíl..,s anterinres para nbtener el 

pnrcentaje de incranentn en ventas. 
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• Clasificar y registrar las "'peracinnes financieras • 

• Planear y determinar el pegn de las nperacinnes tributarias • 

• Estudiar eJ. m,...vimientn de o!'ectivl"I dentr"' de la a:npresa • 

• Elab...,rar lns estadDS financiern:J y las declaracinnes fiscales. 

AUXILIAR DI!: C"llTADl"ft 

Pr"'graaar el pag"' de las facturas de J.ns prnveodnres • 

• Realizar c""brns a lns clientes • 

• Prl"ICesar los datns relatiVt"S a las transaccinnes celebradas • 

• ltanejar las altas y bajas de lns clientes en la ctnputadnra • 

• c,,ntr ... lar el m"'vimient,.. disri ... de ventas. 



• Inve&t1car y ases"rar al A&niniatrad"l" genera1 en lo relacionad,, a e!. 

t.rategias de Tentae y estudi"' de mercadns • 

• Realiaar un intrt1W.e mensual anbre el tntal. de ventas, nl1mel"t" de clie!l 

tes y tipn de materiales vendidne • 

• Real.izar npnrtunamente las adquiaicinneo de l.ns material.ea • 

• Revisar periM.ic•ente las inatal.acir+nea fi.sico.o. 

Cnordinar a lna C"lncadnres. 

Realizar el. inventarin de la br.degn.. 

Adiestrar a lns Bnpleadf\S de reci6n ingresn. 

C11ntrn1ar la entrada y salida del material de la b~ega. 

Dise~ar puertas para baf\r+ :l Tentanas de al\DD.inin, canceles deamnnt.A -

bles, mur"s divis"ri"s y fachadas de aluminiri. 



Atender las lineas telefAnicas dandt"I !echa.a de entrega., precil')S y re

cibieron pedidna • 

• Recibir y atender a 1ns clicnteo y pr ... veed"res .. 

• $ ... licitar muestras al. almacen y entreculau a lt>s cuentes • 

• c ... ntr .... lar la. papelería en general • 

• Manejar el. arehivn. 

Instalor cancel.eda de al.Umin1o 7 vidrino a hotel.ea, i>ric:l.nao, cme;i: 

cina, industrias y caoas-habitaciAn. 

• 'l'l'1llar medidas y rf!lalizar cnrtes "specialea • 

• Pul.ir, •el.lar y biselar l.ns vidrirns • 

• Dar aervici,., de mantenimient" y de reparaci..,nes en general. 



Cl.iente111 

~a c1iente11 que dama.."'ldan frecuentemente e.l aervicin 

de la empresa a,..n: 

• Las mpreaaa industrial.ea • 

• Las empresas crmerciales • 

• Viviendas C"tlln: cnnd'1Dini,,s 
cnsns-habitaci"n 

El 60% de estna clientes se ubican en lM znnas de -

naucal.pan, aatllite e industrial vallejn1 y el 40'.1 -

restante en diveraaa zl'lnas ddl. 4rea metrnpf')].itana. 

Prnveedf'll"ea: 

• Al."'Centrn 

• Centrn Al.uminern de Tlanepantla 

• Citsa de M6xicn 

• Ladisa 

• Pl.Asticns Garen 

• Prnduct,...s Fensilvania 

• Servia1\Dinin 

• Tnrnil.lns y Pertilea 

Vidri,,a Marte (adem&s de ser prnveednr 1 es un" de lna 

principales crmpotid,,res de la onpresa) 



3.1.3 r"l'oserYepiAa.... Al. Tieitar i .. ntici'CWI, y •1• que lns •pleadne 

le truaran 1-p"'rtanoia a mi pre•e110ia, pensandn que era UD cl.iente que s~n 

esperaba aer recibid ... , percib1 el ambiente de t.rabaJ,. c"n mq,,r taoilidad. 

Parecia que •• lea hab1a ,..l.vidad ... t--d ... ln que aprend.ierrin. al presentarse -

lu siguientes aituaci ... nNl 

• Cua.nd ... el adain.1st.rad,.r le ent.reg"' a l• secretaria Tari"B eecrit ... a -

para que l.ns pasara en limpi1111 , '8ta c"'n una u:preai'-n de eutad,. "1' de mal ª!l 

dn replic": ¡Ah..... ntra ves est"'s papel.ea! • 

• C~nad .. el Jefe de f"perac1An ent.r" a l.a ... ficia., inllediat•.,nte el. •!\ 

miniatrad"'r le pregunt'- e1 P"'r qu& n ... habia eetadn revieand"' la mercaTVJla -

de lf'IB prnveed.,ree, pues l.aa clientes 1a •e baldan qu•Jadri de l."a de!ectl"D 

de la Jlimu, ante esta interr ... gunte, el primer"' D"'ln reap,,ndiA; ¡He rerlea, 

dn la mercancia y n .. ha t•nidn ningdn despertectn! • 

• Cuandn la eecretar1a c"'lntestA uB& llamada tel.ettmica, su tre.t" cnn. -

el oliente n .. tue amable, ml"etrand"I una aot.itud deacn.rUe y C"'rtant.e. 

Ante estas e1t.11aoi,.nea, es n"t,.ri., que el trabajn 1e rqlima de aal guatn,

que ""' b.-y c"'l•b"rllOi~n ni eticiencia lab,.ral. 
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3.1.4 ~ ~·- e,... e1 "'bjet"' de c,,Df"!Cer laa caraoter1et1au 

7 a,.ndiainMe general.es de la •presa. se aplicarf'\11. la.a eigu!entee entrl'ri.1, 

ta•• 

l.- ¿J..na "'bjetiT"'• geaera1ea de la -.presa han aidn la baae para la -

c"'Dduoc1Aa de 1• ai-? 

2.- ¿Se han d&dn a e nancer a trd"' el. pera,.,nal.? 

).- ¿S. baa olcaasadn? 

4.- ¿Cada uan de lt'\11 mplead,,a Cl'\•nc• 7 real.ir.a sua tuncinn.ee? 

5.- ¿biaten cargas de trabajn e• uan ,.. aú -.pl.eadl')a? 

6.- ¡.1D. Acml.llistrad..r Geaerol, el Cnatadnr y el Jete de "Penci&l 

cuentaft c,..n la capacidad suficiente para ejeroar autf'l'idad •obre 1M d..a. 

mpleadna? · 

7 .- ¿llxiote Uft sietana abiertn de c"llUlliaaoiAn? 

1.- ¿Qu.6 lil@di,..a de int,..rmaciAn utiliza para reclutar? 

2.- ¿Qui requioit"8 •·licita para el pueatn de cnl...,adnr? 

).- ¿Se etect1'.an e:dl:lenea m6dlo~ 7 paie,..l~eicna a l.,,• aopiranteo a -

trdf'la lria pueatf"la? 

1 .. - ¿Qu• planea de 1ACeatiTl"l8 elabt'>ra y ,..tnrga a lf'A •pleadNll p"'l" su 

d•mpellnT 



l,• ¿Qui&n •• su jote i•odiatn? 

2,- ¿A quUn •nUoita illt'•l'IH& o datna por& re&lizor au trabajo? 

4.- ¿Qu6 "ed1da• aplica para nbteaer una eticiento adqu1111c1Aa de ma

tlll'ialea? 

2.- ¿Qo& aed.l.<laa &plio& para nbt-r una eticienie aaignaoi~ de rs -

cur•"•t 
3,. ¿Se CUllpl.oa nportu.Mdte lu •bUgacin•ea tr1butaria1? 

1.- ¿Ql&1'n es au jete :l!aediatn? 

2.- ¿.\ quUn &•licita 1ní"1'111•• para re&liAl' au t.rabaJn? 

3 .,. ¿Cull. .. an11 aus f\twc1 .... nea1' 

147 



2 0 - ¡). qu1'n anlicita iU .... ea para realis&r IU trabaj<>? 

1.- ¿~6n ea •u jete i,.ediatn? 

2o- ¿QJ.6 requl.si\na cubrl~ para rcupar el puesto de cnl...,ador? 

z..- ¡Se le entre111. freouenteaent.e? 

6,- Su eapac1n de tr&bajn cuenta one 1& nnt1lo<:i"" e 111Dinaoi~a 

adecuada? 

7.- ¿Se le rec ... ~e el ompli:aiellt'"' de sua nl:al.ig90i"l\88"l 



La intnrmaci~n ,.btenida de las entrevista11 es la sigu.iente1 

• Tr!Cl" el per•..,nal. c,.n"Ce el niTel. de 1u reap"nsabil..idad T el al.O&,!! 

a e U •u autnridad • 

• Humea •e le ha dad"' a Ol"ln"'Cer al. pei•al"lnal l"'• "'bjetiyns genera.lea 

de la anpreaa, sin mibargn,, el Gerente C"'DSidera que 7a se alcanzarN1 • 

• N,., ex.late n.1.ngdn sbtm.a de c...unicaci.C.a que puaita aani.featar -

quej&I 7 auger«>ciae • 

• Se utilizan laa bt'll.:iaa de trabaj,, de lu uai.Tereidadea para reclB. 

tar perl"'Ral. adiainiatrativ.... I anunoit>Mn ·1"ª periAdicn.s para realutar al 

pera"nal ,..peratiT .... 

• :le aplican. e:dmenea de annrio11lientn1 al. perannal addniatratiTn, 

7 ~ a6dia,.. al. pera.,nal ""PeratiTn • 

• ff ... mate ningtn plan de 1.noenti·•""ª que recnnnzca el trabajn del 

• ft., existen retras,..s en el pag,.. de lU '!"lbl.igaci,.,ues tributariaa, -

ni en el pag,.. a lu facturas de l ... • pr,,veedl'\l'es • 

• Al pere .... nal "Perativ"' se le adiestra oU&J:ld" rec16n ingreaa a la -

apr ... durante Ull lapon de 1 a 2 ae1ee, dependiendn de la ~-1• o,. 

que 7a cuente • 

• Lf\S requl:sitna que se &"1.icitan para cubrir al puestn de cnlnc.1, -

d"r snas 
l!dadl 
••••lar.l.dad: 
llzper1onoia1 

lSaJOallno 
SecUlldaria T..m-da 
l a11~ 

Tru •plead"• ft" cubrier,,n eat ... s requ!.111.tr;ia P"'l"qUe •nl" •tudia

r"• d"a afl"9 de secuadari.a. 
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• Se utilizan guantes ~ lentes de pr"'teccilin peral'laal. • 

• n espacin de trabajn de1 pera,,nai ... perati'Yn e• •pl.in,, y cutata 

cnn u• ad.auada Tentilacilin e U\ai~iAa • 

• se apli.can aedidaa estrictas para ,,btener una e!iciente adqui

·~iAD. de material.ea, aaignacilia de recur11r1s y realisaciAn. del inventaril"l1 -

- F,.rnrul.ar priaeraaente l.na pedidl'\a que tengan el. c~ter de ~ 

- Val.arar en oada pedid"' l.U c,.nd.icinnes de pagn., l& e&U.dad del. 

.. ttria.1. 1' el. tact"'r de "puntualidad". 

- Vll1"iticar que "" existan entradas " salidas do almacln pendi~ 

t• de reglatr~ae. 

- 11.n recibir en 6prcaa de inventar!,.. a1gda material de ln11 pr.c, -

veednrea, 911. caa,.. de recibirse, nn se debe integrar al mima .... 

- Bl.ab~rar h".1ªª de 1n•entatl ... que c,..ntengan n"1nbre, unidades, -

cantidad cnntad&, cantidad segdn tarjetas de almac~n, difereMi& de ido, el!. 

terencia de 11.en"s • et.e. 

- Anal.izar 7 determinar trimestralmente qu6 actividade:s requi,1. -

ren una pr,..nta ulgnaciAn. de recura,..e. 
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3.1.5 Sntreviate Prelin.1.nares.- C,..n el nbjetn de c,.nducir la irwea

tigaai~• 7 de Cl"!B"'Cer lM prnblsaa exiatentu bajn diverane puntn.a de ri.sta, 

•• aplia&rf"ln las entrtrl'iataa aiguientea: 

l..- ¿Qu6 actitudes 7 crmp•rtamien~"" esperaba de l..,. -pl.eadM oJ. ti"& 

l.isar el. IJl'"graa de Dn? 

"Seperaba que lf"la •plead"'• mnstraran •a;r"r interte en su prep1• .. 

trabaj,.., aiendf"I rM¡>nUablea 7 creat.iTna, n 

2.- ¿Sn qu6 t,..:ma ae eatln c,..p .. rt.atidn aotualllente? 

9Han dejad"" de ser eticientea en su trabaj,,; &\U!tatran actitudes de 

apat.fa e indUerencia hacia t-d" ·l." qu l• r...ioa¡ .i. que t-d"• parecori 9J!. -

tar •""lest,..s y a dilgu.5t ... " 

3 •• ~etas actitud .. exiet.illl desde antes de la aplicaciAn del. pr...,•n 

de DI\? 

~tra eapreoa, perf"I l.n que suceda, ea que actualaente ae hall a¡ud111&da JNObn -

ale qu.e otea.• 

4 •• ¿A qui atribtqe la presencia de estas actitudes negat.iY&aT 

"Bu•ll'"'•• ••• arasidern que est" ea c"'lnaecuencia de una deticiente -

plaa.,aciAn y C""nducoiAn del pr,.grama de 01'\1 pl"lrque nn lle eatln aloansand.n lna 

"bjetiTl"ll que ae determiJl&rna inicialaente.11 



1.- ¿Qllf actitudes ha "'bsen'ad"' en lna emplead.ns adad.niatrativne '1 -

"'Perativ,.•? 
"Simpl•ente n"' eat&n resp,..'Ddiendn .,..."' verdaderl\8 mipl.eadna re!, 

pn•a'bl.ea, eticientea 7 capacea de pr"'lgreaar dent.rn de su trabajn." 

2.- ¿!ata.e actit.udes neg&tiTas eiempre ee han pr .. entadt>? 

"Pr&c:t.ic911ente se mipe'ZU"nn a 11&JÜfestar al pncn tispn de ti11&

J.iZ&l' el. programa de nn •• 

3.- ¿Cl"lnaider& que el. prl"IC98"' de Dn ha 1.ntluid,, pnsitiTa n negat.iTa

aent.e en lN splead~? 

"Puea •••• n,.. debe intluir negativamente pnrque j-'5 un prngrsa 

de l)n ha ,..btenidn result&d"'8 cnntr&rif"'ll a SUD pr,.pinS "'lbjetiVl'IB. 11 

z..- ¡). qu6 atribtqe l& presencia de 6etae actitudes negativas? 

"Al. hech"'I de que enn lna emplead"ª quienea 11"'111 it'IGapaces de ad~ 

taree 7 aceptar l."'• c&bine, ya que se aterraa a las mismas c,..ndioi"nea de -

(ae atrniatA a dna emplead,.•, Uft"' de nivel. amd».iatrat1T,.., 7 • 

el. ..Un de niftl. "1'91"&tiTo) 

Md.ni.et.nt.\yn 
SI "" 

¿Pnr qu6? "!e que me •ientn da que t"Cln obUgadn ~ pr .. i'"'A 

d~ para reali1ar ad trabajn.• 



SI 

¿Pnr qu6? "11 trabaj" &isnpre me ha guat.ado, pern ha a-A 

dn tantn que eatl apezandn a dejar de guatatWe." 

2.- ¿Ha rup"'adid ... uat.ed P"'Ditivm:iente al crecimient ... de 1& spreea? 

111' 

l,P,..r qu6? "Prrqu.e •• •1""' •ign hacieudn Jll1 t.rabajn,. •••tilia ª" 
plledn hacer! 

SI 

¿Ptir qu6? "P"'l"qU• nn pued"' hacer muchn p('.1' la mpresa, aAJ.n 

rea1izll' a1 tral>&Jn. • 

3.- ¿S1spre ha oidn 6oto 8U actitud h1.cia la ... presa? 

Admin1.atrativ.-. 
SI 

¿Pnr qui? "Pnrque de&pu6a del. curon de ¡¡n t"'1n .,.pes6 a •er 

diferente. n 

SI 1111 

¿Pnr c¡u6? "P"ll'q\10 ll!U<lb.S are .. --nn a o&bier a partil" 

• que la nueTa euaurnl -·~ a !'Unc1n11u .. • 
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4 ... ¿Sl. pr""gr .. de Dn ha repercutidn en fnl'm.a negat.ivo. en eu crm.pn¡:, 

t.aioeto? 
Am1nillt.rat1To 

SI 

¿Pnr quf? •Al C"'fttrari", 11.e ha pendtidn onnncen:i.e a m:t m:J.a .. 

an, entendieJMi,.. l& 1.mp,...rtancia del duarrnlln iu

diTidual., grupal. y •rganizaci•nai,n 

SI 

tPnr qu6? "Me b& bd.etioiad"' ya que pude cnnncer y maftitfJlltar 

mi• dese"s y n"°eaidadea." 



I.a in!'l"lf'JlaciAn ,.btenida de laa entrerl15t&S prel.1m.1.nares es la si¡uie,B. 

• Sl Gerente esperaba al final.izar el pr,.gr .. a de Dt'I que i,,a mplis, 

dns anetraran D.aY"r interfs en au trabaji ... , ln cual se renejaria en una ele

vada resp ... nsabllidad y eficitn"aaia • 

• Las c"nductas que presentan lna empl.eadne de apat!a, iDdiferl!J!! -

oia y falta de c"'l•b"'raciAn hacia la empreaa ee S11pezarl'ln a nani!'estar poon 

timpn despu8s de la tend.naciAn del F"'er•a de Df' • 

• 'Sl. Gerente º"naidera que la preenoia de e:rtaa aotitudee negati -

vas "'"'n Cl"IMecuencia de una deficiente planeeci~n y Cl"lnducci/.n del P1"'"'Sr•a 

de DI'. 
• El Agente de Canbin atribuye la presencia de estas actitudee ne-

gativas al hech,.. de que ir.e sa.plead"'s a,.n 1.ncapaoee de adaptarse y aoeptar -

lns caabi,.s • 

• L,..a empleadl'\S sieaten una may .. r carga de trabajn • 

• L,.,s emplead"• Cf\naiderau que el curan de Dt'I n"' repercutiA negat! 

vaaente en sus c..ip,..rtmmientf'\8,. sin ... al C"ntrari,., lea permi.t.1.1' Cl"ft'"'Cer9e a 

d. rn.18L1"'9 1 entender l.a imp,.rtancia del. desarr,..llf"l iAclividual, grupal y ,.rga

nizaoinnal, 7 ai.an.itestar 8111 pr,..pi"'a desttt\9 y nece:s1dada.5 • 

• !.NI enpleadns n,., expresar,.,n C"'n exactitud la causa de aua crapn~ 

t-1e11tf\ll, 11Al" m .... t.rar"'n una actitud de reaentindentf'I hacia la •presa. 
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- ¿J!:l Deaarrnll,. "'rganizaci .. naJ. ea el m.edin que peraite prepa

rar a una pequeila empresa a su prnceal\ de deaarrnlln, al. en

i'r9Dtamient,. y adaptaciAn de íutur"s cambina nrganiuei"'l'Jl • 

lea?. 

- ~ entranamient ... de senalbilizaci~n es la dnica t6cniaa de 

Deaarr"'ll"' "'rganizaoi,.nal aplicable en una pequeña empreea?. 

).1.7 ~·-

- Si ae el.ab .. ra un pr'"'1;rama que indique la •ecueneia del cublri 

,.rganizaci"'nal de ar.uerd ... a las caracterlaticu, c,..adicirnea 

1' situaci-,nu de la pr ... pia spreoa, ent,..ucea tendrl un resuJ., 

tad,.. e!ectiT,.. la apl1cac1An del prncea" de Deaarrnllt1 ~gani 

saoinnai en una pequeíia mpresa. 

- Si se aplica m.b de una tAcniaa de acuerd..,, a l".18 l"lbjet1Tns -

de1 pr,.grac.a de D,,, Al n&aern de perannal 1 al tiemp,. ª<'" -
que se dilp,.ne, ent"'Dces ln• relUl.tadna tendr&n 11.Q'nr hitri. 

- Si durante t--dn el prncea., de 0" la eapreaa •• prencupa pr.r 

crDl"Cel" 7 dar reapueata a las nf'ICe•idlldea e incnut~dea 

de lna tmple&d.f'ls, ent .. ncea f&tl"S dl.tim."'S manifestar&n un Cli!!, 

bi"' P""&itiv" de C"'nducta hacia la pr,.,pia f'lrganizaciAn. 
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3,1.s Al!!A!u g u Audit•r!a.- Doopu•• de realizar l.& Tillita a la -

nrg&llizaoi~a 7 de nbtener 1.Dt""""°i~n preliaiaar, oe decidi~ que la auditn

rfa ae centr.ra en la• sigu.ientea 1'u.9c1,..neiu 
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3.1.9 l'b)ot1Yoe !. Inatll'llmept•s !!!. ü Audit•ria.- z.,.,. objetiT•& que -

•• pre\eftd.en al.cansar c ... n la apl.icaci~n de la Audlt,..r!a .,,..n lf't• siguientes: 

1.. Detec'kr ll"I• reeultad ..... btenid,..a del pr,.,gr61U de C•bi"' ~ga

al.ac1-nal. 

2. Detectar la11 di.!erenaia.s y anro.alfa" del prr-ees"' de J)n aplie.!, 

4n en la l:"rganinoi,;.'ll,, 

3. Det.ermi'Aal" la m.eJ"l' f"l'll& de aplicar el. pr"°ean de Dn median

te lu t6cnicu adecuadu de acusrdn a lu caraoteriat.icaa y 

aitucr:i~n de la mpreaa. 

Puentea de lnf"'naao1An: 

• B"rradrir del pr,..grama de D" 

Af'ohi•,..: 

• llanuaJ. de 'rganizaol'n 

PN'a•u&I. a llntrevistar: 

Gerente e ener&l., Asent.e de Ccbi,,, l'.apleadns Achniniat.rativ"'a 

7 "peatiY•s, 

Cueat.1,..nar1"8 de preguntu cerrads.5 
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3.1.10.1 Dotenainaci•a de Neoeaido.dea de D~.- 1ll. Gerente Ge-

neral junt,.. a"'n el .ldminiatradl'll" Gene¡-al. º""mide:rarnn que la Encue1ta era la 

t6cnica m,¡e pr ... piada en la detendnaci'-n de l.a necesidad de adaptnr al. pera~ 

nal a lna .futur('i8 cambi"e, puea su aplicaoi~n eeria flcil. y rlpida al. enaue! 

tar a ,..nce Ilim.brf\8 de la ... rganizaci~a, ciDCl"I de los cuales arin persrinaJ. ad

-1.niatrativ ... , y el reatn per•"nal ,,peratiT""• 

La encuesta c"'ntenk laa aigu.!ent.e• preguntaa t 3 

1.- ¿C ... n:tidera que la ... rganizaoi~n debe crecer ala para P"der 

crepetir C"B .-.tras empresa• del .i .... gir ... ? 

SI 

¿Pft?' qal? -------------------------

2.- ¿'lst& diapuestf'\ a participar Juat" cru la empresa en 1"8 -

c•bil\8 qae desea alceJ'lear? 

3 .- ¿Cree que paeda aer atectadn el crecer da la spreea? 

SI 

¿Pnr quA? ---------------------------

3 Bnrradnr del Prngrua de Dll aplieadn ea la -- "Yidrino 7 Alalli.., AVll, 
s.A de c.v•, p&g. 5-10. 
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4.- ¿Desea l"ICupar un puestn de ma..vnr nivel del que l"CUpa ah,!! -

ra? 51 

¿Pnr qu6? ---------------------------

5.- ¿EBtar1a dispuestn a onseftar BUS cnnncitdentna Y° hablli<i!l 

des al. persrmal. de reciAn ingresn? 

SI 

¿Pnr qu6? ---------------------------

6.- ¿Cnnsidera que sus C'1ll.Pai\ert)S y usted fnm.an un verdadern 

ec¡uipn de trabajn? 
SI 

¿Pnr qu6? ---------------------------

7.- ¿Y.etaria dispucstn a mejl"lrer las relacinnes cnn sus C'1D.pa-

i'ierns de trabajn? 
SI 

¿Pnr qu6? ---------------------------

B.- ¿Cr1nsidea que la empresa. puede alcanzar su m.Aximl"I deaarr~ 

llft mediante el crecimientn planeadn do la misna? 

SI 

¿Pnr qlll? ---------------------------
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:r.,,,s resUltad,,s de la enauesta apl.icada a ni.vel administrativn snn l.ns 

•i¡¡uifl'1tes: 

• Lns cincn em.pleadl"ls cnnsiderar,,n que si era necesarin que la empresa 

creciera m!s., pues l.a demanda de sus servici"'s iba en aumentn • 

• Tres de lt'IS a::ipleadns nn e3taba"l segurns de participar junt.n cnn la 

empresa, pues n,, sab!an en qu6 f,,rma ln he.r!an. L<"ts restantes (A.wc.. Admi

nistrat.iv,, y Jete de "'peraciAn) respnndier""n que si estaban dispuestns a -

participar., per,.. que tenían que explicarles cnn detalle en que cnnsistiria 

BU Cnl.&bl"\I"aciAn • 

• Cuatr" anpl.eadns cnn.nideran que nn se verian atectadns al crecer la 

enpresa sinn que segur«mente l.es traer!a un bene!icin1 :l un snl,, mpleadn -

(Jei'e de flperaoiAn) resp,,ndiA que nn sabia si seria a.rectado_, per,.. que t!:, -

m!a el. ser desplazadn de su puestn • 

• Treo rcap,,nd.iernn que si les eustar!a .-.::upar un puest,, de mayor ni -

vel. P"rque desanpeñar!an ntras actividades y gana.rían m4s dinern, y l.t"ts dns 

restantes (Aux. Ad.idnistrat.ivn y Jo.fe de "'perac1An) nn deseaban ncupar otrn 

pueBtn, pues se sent!an c,,ntl'lriiles cnn l.n que haaian • 

• Cuatrn empleadl'IS estaban dispuest,.,s o. enseñar sus ct'lnf")Qimientns, P"'E. 

que C"nsiderar"n que es una fnnna de lQ'Udar e inducir al nuev() perannal., a 

excepcilin del Aux. Administrativn., quien npinA que lna c,..nncimientns nn ae 

deben regalar sinn que se tiene!\ que ir nbteniendn cnn la experiencia • 

• Un B"ln mplead"" (Jefe de l"'peraciAn) resp .... nd1A que! si fnrmab& un e

quip"' de trabaj"' º"n sus C"'mpaiterns_, P"rque n"' habla rricoif'ne9 ni envicliaa, 

el. rest"' resp""ndil. que n,.. existia un buen eqtd.p"' p,,rque habia dllerencias y 

mal.as relacinnes. 



• ¡.,,s cincn emplead,..s resp"'ndiernn que si estaban de acuerd.., en mejnrar 

las relacinnes c..,n sus c"'!r.pañer,..s P"rque es una r ... nua de trabajar mejnr y a

yudarse mutuamente • 

• D,..s em.ple&dl"ls (Secretaria y Jefe de "peraci,.n) rcspondlerrtn que nn S.!, 

b!an a que clase d-9 deSarr"lln se p"'d!a llegar mediante el crecimiento de 

l.a t111presa., y lns dsn.4.s cnnsiderart1n que la mpresa si puede llegar a ser -

m4s eficiente e imp,..rtante mediante un crecir.lient,.. de la misma. 

L"s resultad"s de la encuesta aplicada a nivel nperativn snn lns s,! 

guientesi 

• Tres empleadns c,.,nsiderarl"ln que si estaban de acuerdn en que la m.pr,!. 

so. creciera p,..rque se vendería m4.s, l,..s deuda "" sabían si la empresa deber!a 

crecer pnrque seguramP.nte trabajarían m4s P'"'r un miemn sueldn • 

• Lns seis empleadns resp"'ndier,..n que nn sabían si participar juntt'I cnn 

la enpresa., pues ~ta casi """ l,..s trciaba en cuenta • 

• L"s seis empleadns respnndiernn que ""' aab!an si serian ni'ectadns -

p"'rque P"Siblemente la empresa cnntratar!.a nuevn pers,...nal. y elltts serian de!!, 

pedidns • 

• Cinc,., e::o.plead,.,s respnndiernn que si l.cs custar!a ncu1,ar un puestn m.!t 

jnr P"'rque se sentirian más impl"lrtant.ca, y un snl., enp1eadn dijn que no, pnt, 

que signif'icar!a ma;y,..r respnnsabllidad P'"'r un pcquciln aumentn de sucldn • 

• Ü'\s seis resp ... ndiernn que si enseñarían a ntr,..s aus habilidndes pn_:: 

que la eente de recikl ingres""' debe enc ... ntrar ªP'"'Y"' en su11 crmpai'i.er"s de tr.a, 

b&jl"I. 



• L,.,s seis ernpleadns c,,nsiderarnn que si r .. rmaban un equipr- de trabajn 

pr-rque se llevaban muy bien y se a¡yudaban mutuamente • 

• X,....3 seis respl"lndier,.,n que si mej"'rarian las relacinncs cnn sus crmpJl 

ñerf'IS p,.,rque entre mejrir se lleven, se trabaja cnn más cn"'pcraciAn • 

• Tres empleadris resp"ndier,...n que nn sabían si con el. crecimicntn de 

la empresa se al.canzaria el desarr,.lln de la misma pnrque ese crecimientn -

tn1 vez traiga prnblemas y nn benefici..,s, lns dem!s c,.,nsiderarnn que si se 

alcanzarla el. desarr"ll"' p,.,rque el crecimientn de la Elllpresa harl que se -

trabaje mej,...r y que t,,dns se beneficien, :/ n'"' s~ln lns de arriba. 

De 1ns reBultadns anterinres., el. Agente de Csnbi.., determin"' las siguientes 

crinol.uaiones1 

,. Lns eoplead,..s """ estln dispuestns a participar cnn la fl!lpresa P"rque 

nn les interesa el l,.,srn de lna nbjetiv,.,s de la misoa. 

- L"B emplead"'ª n"' muestran una actitud de cn"'peraciAn y ~-uda hacia -

la empresa en 1ns cambi,,s que desea alcanzar. 

- I.ris anpleadttS n,, alcanzan a entender la impnrtancia y el beneficin -

que significa para tndns el crecimientn de la empresa. 

- L"'19 supl.eadns nn 1r4n cambiand,, juntn c,..n la anpresa. 

• N'"' existe a nivel admi"\istrativn un equipn de trabaj"'• 



:¡.1.10.2 l't>jet.i'••• del Pr...,osn de nn apliclldn.- Lna nbjotiv.-. 

que •e pl&Bte&rf'\U Cl'\n la aplicacilin del prnceen de on .,... l,,a eigQientea: 4 

l. Adecuar al per•nnal. a l"'• c•bi,,s nrgan1ucinnale1. 

2. Fraentar el &pl"IJn y la crnperac1Aa. del perat'nal hacia l.& em.
preaa. 

:¡. Allaontar la eficiencia y eficacia "l'ganizacinnal.. 

Agente de C•b1n 

!fuaer• da Participllltea 

01)8 11e11e11 

Dentrn de la •preao. 

3.1.10.4 Crfttenidn 'EdDcacl,..nal..- Sn bue a lna resul.tadna nb

tenid~ de 1a ewcueeta y a lna pr,,pina ""bjetiY"'8 del prncesn de Dt'• el Agen-
6 

te de C•bi,.. c .. naider~ el dbel'l.n de lM •iguientes temas: 

I &pipn1 de Trabajn 

ll CrGtlictna Inter¡¡rupalea 

III CU.. "rganizaoinnaJ. 

" Ib1cl.. p&g. u. 
5 Ild.d.. p&g. 12. 
6 Ild.d.. plg. 1). 



3 .1.10.5 Tknica• d• Enaollonia.- La Ucoica utUiaada .tu• 

la de Sntrenaient"' de SenaibUi2aci~ debidn a que el .A.gente de C•bi'"' Cl"ln

liderA que era la W :l.dAnea de aauerd,, a l"• "bjetiT"'ll del pr,..grua,. al mt

aer ... de pers ... &al y al timp,, oru que se diap ... nia. 7 

C"11 la aplicaai.<n de eata t6cnica •• pretend!a: impul.aar a l~• mistrna del. 

grup• a participar, platicar o iltt.erc ... biar lapro•i'>llee 7/n oxporienaiae 

acerca de 11"\• c,..nnict~ interpera,..nal.e• exiatentu 7 de la• deticienciaa -

del oliaa "l"ganizaci"'1al.. 

3.1.10.6 llvaluaci<n del Pr•grama.- La ev&lu80iAn ••real!. 

•A al .tinalbar el pr•crua e•• la aplicoci~ del oiguionte cueetinBariM 
8 

l.- ¡;I.e ogradA el curen? 

Muchn Algn_ liada_ 

~.,.. qd? -----------------

2.- ¿Lns tmaa le parecier.,n imp-rtant.ea? 

Algn_ !lada_ 

~ .... ""? ----------------
3.- ¿La t'°nica utilizada le pareoiA que era correcta? 

4.- ¿llnatr.< uted 1111& octitud de inter•• 7 c..iw.r..,1Aa du
rante el cura,,? 

Si llD prcn _ liada _ 
¿Por qui? _______________ _ 



s.- ¿Le agrad~ 1a actuacif>n del instructnr? 

Alg""- Nada_ 

¿Por qu6? -------------------

6.- Si ¡,.. desea, haga "'tr ... C"l!lentarl"' que cnnsidere aprnpia-

do. --------------~-----~ 

Lns nnce participantes cnincid.1er,,n en ttXlas sua respuestas 

de la aiguient.e i'"'l"lllat 

A tndns les gustli much.., el curso pnrque a trav6s de 61 l.i-

brar,,n tensi,,nes,, Cl"lnfl.ictns y mal.ns entendid"'3 con sus crtllpai\erns. 

!.es parecil. D1W interesante l"S tenas S"'lbre t"<io el de Am-

biente "rganizacinnal. pnrque pudierl")n tt':ICar pWltns que quizl nunca hubieran 

pndid,, C"lll.ent.ar • 
• C"naiderar""n que la. tlicnica elegida pnr el Agente de Cam.-

bin fue la cnrrecta P"rque les perm.itiA C"'lllunicarse cnn sus Cl'Elpañerns y nn 

aAln escuchar. 
• T,,dns part.iciparnn activamente durante el curan pnrque te

n!an la necesidad de expresar tr.df' ln que sent!a.n hacia sus crmpañerns, y S!?, 

bre t~,, hacia la '"'rganizaci~n • 

• Nn le11 agrad,. del t ... d ... la aotuacilin del Asen.te pnrque cu.a 

dn particip,r, en e1 tema. de Equip"s de Trabajl") mn:ltraba una actitud mey &'1.tn

ritaria y ap&tica • 

• !tadie hizn al~ ,..trri crmentari,... 

7 Ibid.. p¡g. u,. 
a Ib14., "''· is-17. 
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Zn baH a eat111 reapueatas y a la propi.a aotu.ci~ d9 loa "'1jlleadns dJl 

ra.nte lu aeail"lnea, el A.gente de Cab1"" crmaiderA que el. prngrama de Df\ era -

casi un 6x:i:t.n, puee ª"'l"' .faltaba "'beerYar el crmp,.rtmient,, de J.ne mi•ne 7 -

C!'1!lprnbar l" que hab1an apre1'did"" durante el. curan. 

3.1.10.7 f'bserTao11.n 7 Crspr"'baoiA-a del Kej""l°Cllient" de 

Cnnductd.- Al. tinalisar laa sesi,..nea., el A.gente de C•b1n iJlici,.. au acti"fi

dad da ""b8RV.ci~n del o•bi"" da Gl'\11duatu h.:ia el m.ejnramientn de la:1 rela• 

cinnes interpera"nales, 7 de ac.titudea p....iitiTaa hacia la pr,..pi.a C\l'gani~aci__... 

et.sonando durante 1"" primor"" treinta dias poatorinr•• ln oiguiente: 
9 

• La ct'lllunicaci.tn aum.entt. abiertamente • 

• S1. tratn aabl.e, la C"'1"dialid&d y la atenci~n anbresali&JI. 

en trd"' araeat:n • 

• lA crinperaciAn, la quda mutua T la c"'1.a~ac1An preTalt. -

cfan en cada un" de lt\8 1nd1viduna • 

• La c"UunicaciAn aeeula en &1.Eent .... fleyend" en diveraa1 di

recciriuea, 1 faailitand." la realizaoi~n de las tunoi,,nea -

atloiniatrativaa • 

• l&a d1tere11eiu y cNltlictl\9 desapareciernD tfttalmaate • 

• Sl. reapet1=' mut•t\, la cnutienaa. "3 el tratn aable Cr'lftt.4nua

bal\ dentl"' de1 •b1e- de trabaJn • 

• SI. ap"Jr, la ª"~rac1An 7 la cMpRacilln Mp!a!l p,....
lecie!ldn, &d .,., la r .. _obUidad por al trabajn -• 

taba faY,..rabl.aente. ll"lg:r~ aQ"nr et1cie11a1a. 
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A principina de JUiY'"' !ue puesta. en marcha la sucursal, c..,ntandn cnn tres em. 

pleadris de la matriz (C,..ntadnr y dns cnl.l'ICadnres) y unn de recién 1.ngresn -

(aecretBI"ia). Las cnnductao ..,bservad.o.s de lt')S onpleados de la matriz '1 de 

la sucursal ann las siguientes: 

• Una falta de inter6s y anpei'ln anpiezan a nnte.rse en cada -

un"' de lns individul"lS. 

• Real.izan BU trabajn de mal eustn • 

• La cnnperaciAn intercrupal. est4 disninu;yend.., nncivamente. 

, Actitudes indil'erentoo y de falta de apnyn hacia l"" CB!!!, -

bi"'8 que se estaban prcsentandri • 

• 'Flnpiezan a dejar de ser dicientes en su trabajn • 

• Indif'erencia hacia lf'IS nbjetivns de la empresa • 

• ~ reta.rdNJ y ausentisuns aumentan Cl"lnsiderablem.ent.e • 

• Cf"ntinuaban las ralacinneo annnninaas de trabaJn. 
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3.J..11 Detall• A~·-

IZ'lT.BllIN.&Cil'll IZ !l!C!SID~ IS DI' 

.. un cnnjuntn de a8tndna y prnced.1.mientna que pendt• 1dentit1.car 1u 

d.itere11Ciu ellt.re el Cf'WP"'rt•ieatn .ataal. 7 el requerida,, 7 01J1'0 mejnrUlien

ta .~,., ea factible Ct\11 ua pr,..~ de de•arrnlla ,,rgan1H1Cinnal. 

Ageate de C...bi" 

J..- ¿Por qu' C"naidera illp•rtante deten:dllllr l.a necesidad da adaptar al. para!l 

nal a 1"'5 tuturna c•b1"'8? 

2.- ¿En qu8 criteri ... H bu~ para el.eg1r J.a :!ncueota • ._" Ucmica? 

3.- ¿I.aa reepueetaa "'bteaidaa tuer,.n autiaient• para deteraina.r ou'1.ea eraa 

J.u ru,..nea P"'r las que ex:lete la necesidad de adaptar al pC"8naal. a 1n• 

tutvna oaabina? 

Partioipant• 

l.- ¿~6 iatnnud"'" coa&idera qo1e pretencl!a obtener l.a _r.,a ana 1a apli

oaci~• •• la lhaueot.a7 

169 



nBJllTIVl'S DEL PR"CESll DE nn APLICAD!I 

Sf'\n l"s tines deseadns hacia 1ns cua1ea ee dirigen las actividadee del 

Dn y de la mpreaa. 

Agente de Csnbin 

l.- ¿S .... n suticientanente clarns y realistu? 

2.- ¿Snn raz,,nab1ea1 lAgicna, aen:sat,,a y desafiantes? 

3.- ¿Pndr&n alaanzarae? 

4.- ¿Cnnatit~en una bue para guiar, dirigir y cnnducir el DO? 

5.- ¿SJ.rven do guia para la olal»raciAn del prngr- do Dn? 

6.- ¿Ha Cf'111Unicad .... lt't!I nbjetivns a tndna aquell,,s que necesitan estar inf'n.t 

madna? 

7 .- ¿Snn entendidna pnr el perannal.? 

a.- ¿Señalan culles enn las realizacinnes que se esperan del per&C'lnal.? 

9.- ¿C/'\ntribuyen a mntivar y animar al persnnal a participar en l"s CurBl'.IB -

de on? 

10.- ¿S.br4 al final. del prngrama si se cumplieron n nf'I lns nbjetivna? 
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l'llGA!lIZACIIW DEL PRl'GRAMA DE D~ 

'Es el. prncesn que permite agrupar lns elementrta y actividades necea.1, -

riaa para alcanzar l"s nbjetivna prnpueetris. 

Agente de Cambin 

1.- ¿Pnr qu6 se c,..nside:ra Otm" el dnicn nrgani-iad,.,r y respnnsable del prnUA 

ma de DI'? 

2,- ¿C,.,nsidera que n"' es imp~ante mencit'lnar ninguna caracteristica de lns 

participante•? 

3, ... ¿EJ. tiempn de duraciAn del cura"' debe durar estrictamente un tispn d~ -

teminadn? 

Ct'IJl'mNIDl'I 'F.DUCACir<tl.U. 

Ba la crmpnsiciAn t4!1n!tica que incluye tndtis aquellns a.spectns de inte

rb que deber& 11Bimilar el participante. 

Agente de Carubin 

1,- ¿Culles snn lf'IS ,.,bjetiv"s que se persiguen en cada unn de lns tSDILD? 

2.- ¿Cu&l ea el C'"'ntenidn de cada un"' de lna tmu? 

3 , ... ¿En quA criteri"'a se bUA para ,..rd.-.r lns temas? 

171. 



'IECNICAS DI!: ENSlA!IZA 

Snn lo• medi,..s 6 proced.1.mientns que permiten ayudar a la integrac1An 

de lna ind:l.viduns a cierta actividad,, lngrar c,.,n eficacia las metas erupa

les y tacilitar las rel&cinnea humanas. 

Agente do C1111bin 

l.- ¿En qua cl"iteri,.s se basA para elenir crmn 11nica tknica de enaeflanza 

al Entrenanl.entn de SensibUizaci•n? 

2.- ¿La t6onica que utUiz• .tu.e ouficiente para cubrir tndn• loa t"'180? 

3.- ¿CuU t'ue el pr""Cedimientt\ que siguiA para aplicar la t6cnica? 

4.- ¿Qu6 reaccinnes,, c,.,nductas y actitudes nbJerv.<. en lna participantes d"!,. 

do la prlmera hasta la di.tima aesi•n? 

5.- ¿Inveatig~ 7 anal.iz~ cnn anterioridad la peronnalidad de lna part;ic.l,. -

pantes? 

6,- ¿En qu8 C"nsistili su parlicipaciAn crm,, inatructnr? 

Participantes 

l.- ¿Le agradA la t6cnica aplicada durante el curan? 

2.- ¿P&rticipA intensamente en las sesirinea? 

3 .- Mencf,,ne ll'\9 c11nbil"\S de cnnducta-actitudes que .fue nbserv&ndn en sus .. 

crmpaflerna dura."lte l.&s seainnea. 
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i..- tCU'1 cnnsidera que file e1 nbjetivo de utili:oar la Ucnica de EntrO"& -

mientn de SenaibllizociAn? 

5.- ¿Cnnaidel"& que debiA aplicarse alguna l"ltra tfienica? 

6.- tCfmn cnnaidei'a l.a participaciAn de1 instructnr? 

Be la fnrma en que se puede medir la eticacie. y resuJ.te.dns de un pr.f1 -

grama educat.ivn y de 1& labiir de un instruct.nr para l"lbj¡.ener la in!nrmaci~n 

que permita mejnrar babilidedes y cnrregj.r errnree. lO 

A&ente de Cambin 

l.- ¿En qu6 criterin:1 se bas1' para aplicar una snla evaluaci~n? 

2.- ¿La eval.uaciAn que aplicA permitiA nbtener infnrmaciAn aolll'e e1 aprendi 

zaje aa1miladn y mojnrea actitudeD hacia la nrganizacign? 

3 .- ¿Cfmn cnnaidera las respuestas de l.t'\S participantes s..,bre su actua.ciAn 

ct111,, inntruct.nr? 

Part.icipantoe 

l..-tClmn c•naidora l.a oval.uaciAn que se l.e ap11cA al. final.bar e1 curan? 

2.- ¿Pnr c¡u& en el. cuestinnarin que se le apl.icA &1 tinal.izar al. curso, re¡, 

pnndiA que l.a t6cnica aplicada le habla agl'adedn y c¡Ue halda part.iciP& 

dl"I act.1ftment8? 

10 Al!• .. n SUic..,, "¡>.cit,, p&g. SO. 
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n=RVACll'IN Y C'W'R"BACl"ll !EL l·IEJ''RAMIEllT" 
DE CrtlllUCTAS 

'!a l& revisi"n que permite cnn--cer el gradn de cuspl.imientn de lne nbj~ 

tivoo .,. de (lxit" del. prngr ..... de nn. 

Ag..te do Cambin 

J..- ¿1!n qu6 !nrma se percatlt de lns crtnpnrtamient1'1s que preaentaban lf>S ea -

plead""a? 

2.- ¿A qu6 atribuye la presencia repentina de actitudeo. negativae de lne em

pleados hacia la •rganizaci•n? 

3 .- ¿Pregunt6 directamente a 1"'8 empleadl"ID el P"'r quts de sus cf\nductae? 

4.- ¿Qui ta:uas del prngrama pudier"n ncasinnar e•tae actitudes negativas? 

5.- ¿Qu6 medidas de cnrrec.ciAn aplicA para mejt'lrar n el.:lminar lae C"nductas 

negativas? 

Part.icipant.eo 

1.- ¿C"11.n fue su crmp ... rtamient"' al final.izar el prl"lgram& de Df'I? 

2.- ¿Hej,.rar"'n lu rel.&Ci"'nes cnn aua c~paflerns de trabajn? 

3.- ¿P"r quA su actitud positiva hacia la •rganizaciAn cambi~ tan r&pidsnen

te? 

4.- ~ quA r......., cambiarla usted 8U actitud negativa hacia la "r¡;anizaoi&.? 
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, l!l Ageate de Cab1" desc•ll"<le la iap•rta»cia y utilld&d de esta pri

aera etapa dol Progr- de Dl'I, 

• Se onp1e~ UM •nla Ucnica que n• pmoit.11• nbt~ intnrmaciAn auti

c1ente s"b:re lu ctinductaa 1 actit.udes de loe mpl.e&dna • 

• Lu pregullt.u r""'"1ll.adals en la bcueett. iban dirigidas a "" •nl<> nb

jetiT•: Con...,.,_. lU act.it.udee de ¡.,,. •plead"8 "-<:ia la --•· 

l\l'Yid.ln:l~e de cuesti"'D# adpect"'• era.,: ¿cull.es 1na lu ru"ae• de la .!. -

:d.atencia de aotitudeo neaativu hllcia la •Pt".,•a?, ¿q"6 lea hace fil.ta?, etc. 

• I.as reapuestais ll"' tuer!"D · auticientu Ct9.o para eat.abl.eoer Ct"DCluai"'

raea. detendnaatea, cf'tll ... el becht"t de dea1r que in •pl.e&d,.. nn est&n diapue•

tn11 a participar •n l.& etapreaa • 

• L"'8 empleadf\S nt"i pudiertta l!IZ¡lremar t.""'1"' 11"1 que querlan deoir en re

laci•n. a la •presa 7 a aua 11ecuidadee pues eMn c~ar"• CM U1l rengl.An ... 

de r•pueata en cada pregunta. 

, !lo ae eopecU1cA en loa pro¡¡ullt.ao a c¡u6 ti!"> de crechdent.n •• reto

r1.o 'S que c•b1"4 f'ututl'la •• iban a presentar. 



• Snn dena11iad"' generales Cl"Gl" para servir de base en la direccilin y -

cnnd.ucciAn del prngrama de D" • 

• Sl'ln insuticientes y de c,..ntenid"' raqu!ticn • 

• Nn m:presan c'"'n claridad en qu6 fl"lrma, crin qu6 medina n pr"'Cedimien

tns se pretenden alcanzar • 

• ?fo .íuer,..n dad,,s a c,.nncer al pers"nal• 

• N"' refiejan ningdn benef'icin ,, bienestar al pP.rannal. 

l'IRGANIZACI"ll Dl!:L PRl"GIW!A IlF. nn 

• K1. agente de cambin se cnnaidera crml"I el dnicn ,..rg.inizadnr y respnn

sable del. pr,.,grama y del cursl"t, nlvid&nd,...sc de la participaci'1n del ~rente 

General. • 

• N"' se mencinnA qui6nes eran l"'s participantes, qu6 puestns ncupaban., 

cull era su antigued.ad, eu edad y esc ... laridad • 

• Nn se seffalA cu&nt.1'1& temm1 se van a tratar, ,en qu6 nrden y onn qu~ -

amplitud • 

• Nn se eapeoificA la fl'ln:a& de evaluaciAn • 

• 'Rn se da flexibilidad en el tiempl'I de duraciAn del cursn • 

• Un se eapeciticA en qu6 lugar de la npresa se impari.r!a el cursn. 
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Cffi'l'E!IID" '!DUCACI'11.AL 

• N.., se plantearnn 1ns nbjet.ivr1a de l.ns tsnas, ya que el Agente de Cam, 

bin c,.,naiderA cl"llln 'dnicn "bjetivn ceneral.1 asilrl.l.ar las ensefia.nzas y re!'l.,S!. 

jar 1n aprendidn ()n c ... nductas P"'Sit.ivaa haeia la '"'rganizaci~n • 

• N,.. se espeoiticA el C"'l\tenid,,. de lns te:nas, ya quo el. As;ente de Cam

bi" C"'nsidera que. :s'"'n lna J<l.ism"s participantes quienes lr, irán det.em.inandl"I. 

• El ..,rden de lns temas n,, es el. adecuadn p,,rque ae inicia. cnn ll'l qUe 

ee prnp,.ne : "t""rmar equip"s de trabajn11
1 y nl"I pnr c,.,n"<:er l&s diferencias.,. 

de.saeuerd.ns y c,.,nn.ictns que existen entre el persl'lnal • 

• La tg,,nica utilizada tue el.e¡:l.da por cnnaiderar•e la lllll• apropiada -

para mejnrar las relaoinnes 1nterpens,.,na1es,. per,, nn l.a idAnea para tratar 

el. rest,., de l,,s tenas • 

• l/'is temas fuernn tratadna de una fnma an4rquica al ""' existir una -

estructura y un pr"'Ced:lmi.ent" ele participaciAn • 

• Al TU- estructurarse el ¡¡rup0 de participantes anpezarnn a surgir -

lns pequeiina"grupit.nart aialadna que impiden las buenas ral.acinnea int.erpet. 

tMn&lea. 

• M" tl'>Cins lna misnbr..,s part.iciparnn int ensariumt.e en las seai"'ne1. 



• Tndns lns anpl.eadris m"strar"n inicialmente una actitud de inter6s ha

cia lns tfSDas y de pret"oQupaciAn pnr cada un,.. de lns prnbl.eil&S existentes en 

la l"lrganizaci"n, pern el instructnr nn BUP'-' canal.it.ar ni estimular estos es

i'uerzns que ruernn perdi&ndnse durante el. avaree de lns tUllB.s • 

• S~l.n en 1.aa pritneras sesil"'Ones, la tficnica utilizada íue agradable pa

ra 1.ns pa.rt.icipantes, quienes cnnsidcran que debili aplicarse ntra t6cnica -

que estimula.ro. de una i'nrma di!erente ia r>&rticipaciAn • 

• °Vis mplead"'S crnsideran que el Acente de Cam.bin m.ds que inatructnr -

t"'CQ.ñ una pnstura de Cf'lnduct,.,r Autnrita.rin. 

Se aplic'- una s,,1.a evaJ.uacil.n, la cual n.-. .fue suficiente para cntlt'Cer 

lns resultadl"S del. Pr,.grama de Dr'I • 

• :La evaluacifin que se apl.icl. se cní'"'Cfi pnr cnn,.cer l.as reaccir1nes del!. 

Gl'&dn "' deaag:t"adn de 1.ns participantes en relaci~n al cursn, olvid4ndnse prir 

cnnl"\Cer el z;radl"I de aprendizaje asimilad'"' y lns cwnbif"IB de c~pnrtemient.n en 

el trabajn • 

• N"' expresarnn 1.l"S participantes 11biertarnent.e au inc('lntnrmidad en el -

cuestinnari" que les aplic~ el. A.;:.ent-e de Cambin pnr tsn"r a que 6ste -dltiJ<lri 

pucliera t"'fl1Ar represa1ias. 
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• N.., le imp ... rtA al Agente de Cambin las respuestas de ll"IS participante:s 

Sl"lbre su actuaciAn c"1nn inatruct,.,r., pues c,.nsidera que cientras él sea la ª!! 

t,.ridad nn le afectará ese tip,.. de cri:nentari,.ei. Prir l" que se crr.:iprende que 

el Administradnr General ""' era la pers,...na. idAnca para t"1l141" el papol de A -

gente de Cambi"• 

• El Agente de Cambif') se apresur.I, P"'r c,,nsiderar el 6xitn del prngrama 

de Ot"I P"'r las respuestas "'btenidaa en la evaluaciltn, nl.vid!ndnse que el h,G -

ch.., de que un pr.,grama guste ""' sea aeradable nn garantiza el aprendizaje ni 

el cambi,... de cnnductaa. 

"BSERVACil'W Y C'l!PROBACil'W mI. MEJ"l!.lllll!N'l'n 
DE C"llDUCTAS 

• El. Agent.e de Csmbi,. atribuye la presencia de las actitudes negativas 

al heohn de que lt'IS snpleadns estln aterrad ... s a un mismn cl"lllp"rtam.icntn y n.., 

aceptan l,.s cambi,,s,, ,.,lvid4nd"'se de l,.,s pr ... pi"'s errnres que ha c"llletidn el -

pr .... grama y la prnpia nreani zaciAn • 

• Nn se preeunt.-: directar.icnte a lna snpleadns el pnr qu.S estaban ag, -

tuandn negativamente, cu4les eran aus incnnfnnn!dadesJ y clmn cambiarían sus 

actitudes • 

• La prnpia nrganizaci~n nn ha m"'tivad,, a sus er.iplcadns para que dearr!l 

Uen aus capacidades y acepten lns caznbins. 

179 



• lfrt se ha dadn recnn.-,cimientn al cumplimient"' de las nbl.igacinnea; la 

t1rganlzaciAn nn aprecia lns eat'uerzna de 1..-,a mpleadne. 

• Ln• cplead"s se sienten detraudadns al r,bservar que las augerenciaa 

que prnpusiernn nl"I han sido llevadas a la prActica • 

• Bl Agente cnnsidera que la mejnr fnrma de cnrregir esta situacil>n. ea 

hacerl.e entonder al pers,.,nal que debe cnJ.abnrar, trabajar con ef'icienci.a y 

aceptar loa cam.bina; a dii'erencia de lns emplead"ª" quienes cnnsiders.n que 

es la nrganizaci.-:n quien debe cambiar au actitud indi.f'erente ante las nece

sidades de mnti vaoiAn. 
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!STllRMillAC1'11 IB ll!CFSlDAtl':S !E DO_ 

l.• 1:1. Agente de C•bi"' debe tf!9er a,..•re:laient,, de l."'• ei.gu.1entea ~ -

pect--as 

- La Determ11'l&c1"n de Necesidades de Ot"I tiene una razlan tundaaet! -

tal: vincula las accir1nes de Df'I c,..n l."8 nbjetivna de la anpreoa. 

- La Determi~11"n de Necesidades de on e:s el punt.,, de arraBqUe -

del. Siatena do D~, 1• que just.iticarA su existencia en virtud de que: nt.nr

ga 1a in.f .. l'maciAn necesaria para elab--rar A ael.eccinnar l.aa cur1n11 de acoi,.n 

de ll" que l• mpreaa requiera, pr•p"""inaa las ras"""" vUidaa para ola'bnrar 

7 apUcar un prngraa de nn, f'avnreae la aceptaoiAo p~ parte del per•nnal -

al. ateD4er pr,,blmaa nrganizaci,.úal.ea, 7 &Ser;tU"a en U)"~ medida l.a relaci~n 

CMl 1"'8 rbjeti.,. .. a, pJ.anu y pr,..blauas de 1a empr~sa. 

- La Deteminaoilin de ffeoeaidades de Dn Rn eflln iACl.eye al pera~ -

aal, •in• Uft Dial!"'•etien "rganisac1"""1 Exter!l• que pOl'mit.a :lnveat.igar el. 1!! 

pact"' P"tencial del. medi"' mbiente en la ietectivid&d de l.a 1111presa, anal.is&!!, 

d" tact"'l"e1 C"'lll": cUentee., pr ... Teed""Z'ea e 1.ftVerei ... niataa. 

- De laa t.knicas selecai•Dadao de1>9nded la det.occi~n fiable 7 -

... b3etiva de l.a• uecesidadu del per•"'ll&l.• 

11!1. 



- Adeda de lu t&::nioas pueden utili11181'•e las ruentes de intorma

ci~n que permitan elab ... rar un Diagn.Aatial"I General de l.a "rg&ru.zaci~n. y ser 

indicadnr93 de las &reas criticas de desempeñn, cn1u'> s.,n: repnrtes de aai!, 

tencia, evaluaci,,nes del desempeft..,, repnrtes de Cl"lllp""rtanrl.entn,, rotaa1~n de 

per.nnal, quejas y acoidentea de trabaj .... 

- H~ que dif'erenciar la.a .Cuente• de int,,rmaci~n de las t.&:nioas ,-

7• que las primeras pueden ser utili~adas equivncadamente en auatitucilln de 

las segundas • 

.i• Aplicar mb de una t&::nica, sin olvidar, el tisnpo diapnnibl.e, el 

n4m.ern de trabajadnrM y de puestns para nbtener una detec:ciAn i'iable 7 nb

jetiva de laa neceaidades de nn. 

c"l2l,, el. n6uern de perannal es reducid,,, 89 puede aplicar tres tJ2.
nicae en t'\l"den cnnsecutivn,, cwas aplioaci..,nea nn llevar.lan mucho timpo, 7 

permitirln detectar lo siguiente• 

'!!!CUESTA El grado do participaci~n de lna empl•.ll -

doa hacia la empresa. 

Lu raz,,nes de las actitudes negativas de 

1n1 mpleadna hacia la snpresa. 

El. l'\t"den de 1as necesidades del personal. 



Nt111bre: ..,..--,,.,..,-'O"'"-,---..--.-~.,....--,..-..,-.--"'.':""~-......--(apellidn paternn) (apellido materno} n..,.bre(s) 

!!dad: Puestn Actual --------

Antiguedad en el Puestn ---- Esonl.aridad -----

La cpresa "Vidri,..a y Al.uminin AVE 11 

"tiene Cl"IJln nbjetivn la pr,,nta insta. 
laciAn de una aucursal en ei lrea -
metrnpnl.itana1 p,,r ln que desea co
n~er su npini"n acerca de este cr!. 
c:l.mientn y su part1o1pac1An al mio-
mn. 

1,- ¿Cnnsidera que la nrganizaci,.n debe arecer mAs para pnder c11petir 

c,..n "'tras empresas del mimnn girn? 

SI 

¿Pnr qu6? --------------------------

2.- ¿Considera que este crecimientn permita a la cpresa &l.canur su -

m4ximtt desarrnUn? 

SI 

¿Pnr qu6? --------------------------

1113 



3 .... C,..n este crecimientn se prcsentarin una serie de cambina, crmn ann: 

demanda de ma;:f""'r eticiencia, mejt'IZ" dcsempeñn labnral, aumentn de respnnaabi

lida,:lea, etc., ¿eatar!a diapuestn a participar juntn Ol')n la empresa en el l.!2, 

gro de est"'S cambi"'a? 

4.- ¿Estar!a dispueatf'I a "'CUpar un puestn de m~~nr nivel. del. que ncupa 

SI N" SE 

¿Por qu6? ---------------------------

s.- ¿Aceptaría la implantaci~n y utilizaciAn de nuevns sist8l8s, m6tJl -

dl"s y prrcedimient,,s en su trabajan? 

SI NI' 

¿Por qui?---------~-----------------

6.- ¿Usted estar!a perB""nalmf'nt.e dispuestn a enaefiar sus cnnncimientns 

7 habilidades al personal de reci6n :!.ngres0 ? 

SI ¡¡n Nn si; 

¿Porqu6? ---------------------------
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7 .- ¿Rstaria dispuestn a mej,..rar las relacirmes cnn sus Cl'lilpaiier"a de -

trabajn? 
SI !In 

¿Por qu6? ---------------------------

Nrmbl"e: 
(apellido paterno) (apeJ.J.idn materno) D'1llbre(e) 

Instruooirmes: a c,,ntinuaoiAn se presentan varias preguntas 
rel.ativu a sus necesidades. deseos e inc'>n
i"nnnidadea. Cnnteate e:JCribiendn en lM ea
pacil"ls cnrrespl'lndientes sus respuestas. Re
cuerde que de la exactitud y veracidad de -
las misnas, dependen las accinnes cnrrect,! -
vas que anprender' la snpresu. 

l.- ¿Clmn crmsidera el. ambie"lte ml"ltivad"'r que mantiene la empresa para 

,,btener el mejnr desmpei'lf'.' del persl"lnal? --------------

2.- ¿En quA C"'naiate el llistma de incentivna que ntrece la snpresa a -

su pera,..nal.? --------------------------

3.- •Cuand" real.iza un buen trabaj"• ¿cu&les a"lll 1na prenina n reot'ID.P8D. 

aas que recibe p ... r el nú.•"'? -------------------

l8S 



4.- Ent"'nces, ¿la rraanizaciAn aprecia sua esi'ucrzna? -------
iP"l" qui>?._ .. _________________________ _ 

5,- 0Gena ln su!iciente pnr el desanpelln de su trabala? ------

0P•r qu6?---------------------------

6.- ¿Su trabajn, sus resp,..nsabilidadea y sus recrmpensas que percibe -

le permiten snstener ,, mej,..rar su rang .. sncial. dentrn y 1.\i.era de la e:npr.! -

••? -----------------------------

7.- ¿Siente t.eml'\l" a perder su emplen7 -------------

¿C~es B"n las raznnes? --------------------

s.- ¿Qug sit.uaci"nes le deoaeradan do la spresa? --------

9.- ¿CuAle• &"'?\ las deficiencia.a en las in.st..alaci"nea f'ieicas? __ _ 

10.- ¿Cu!les s ... n sus perspectivas de crecindentn? --------
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A cada unn de l,,s j'\nce miaubrrnt de l.& e:npreso. se les prnpnI,. 

cil"IJ\a l'lnce tarjetiaa, en las que e1tAn anl'ltadas las siguientes neaeoidadea i 

l. Recl'ln.-.Cim.ient;.,,s y elngi,,s al rea.tizar un buen trabajn 

2. Aacens,,s 

3. Mej ... res C"ndici,,nea de Trabaj"' 

4. Seguridad en el lrmple" 

5. Au.'11.ent:.,, de Sueld"' 

6. Sistecaa de c'111tlf11caciAn abiert"'a 

7, Prestigi~ 

8. Realizar trabajt'IS m4s atraotiv...a y tareas de maynr imp'"'rt&neia 

9. Cambi" de m~t ... df"IB y prn::~dimient"B que pcnaitan realizar el trabajn 

en t',..n:ia mla t'lcil :l rlpida. 

10. Pr"'YecciA"l futura de desarr ... 11.,.. y crecimientn en su suple"' 

ll. Sentirse neoesari .. e indispe1"1sable en la cm.presa 

Se lea pide que ,..rdenen las tarjetas cnn un criteri,.. de pri,,ridad y a.nnten ... 

al reversn de las nismas 1 las ra~"'nea que justifican eu nrdcn 



l• Aplicar un cueatinnari,, a lnl clientes para cnnl'\Qer l.a :lm.agen que -

refleja la enipresa. y detectar lu deficiencias en el sem.cin. 

Intruccinnea: a cnntinuacil'n se preaent.an VAl"iU -
preguntaa relativas al. servicio que ~ 
trece la e:apreaa. Seleccinne au res
puesta ~ explique el pnr qu' de au e
leoci~n en loa eapacins c~pnnd.1.e!!, 
tea. Recuerde que de la exactitud T 
veracidad de las mi•aa• dependen lu 
aacinnea c"'rreotivaa que a::iprender' -
la t1n.presa. 

1.- ¿Clmn Cf\OSfdera gl.nbalm.ente el serTicin que f"l!'rece l.a e:npresa? 

¿Por qu6? ---------------------------

2.- ~· atendido cnn 811l&bilidad ~ rapidez? 

Smu'lll'! NUNCA 

¿Pnr qu'? ---------------------------

3.- ¿Le ~estran cat&J.ngns de prnduat,..s y precil"ls? 

Sm!PllF. A VFCES NU!lCA_ 

¿Por quA? ---------------------------
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4.- ;.Exiate prontitud en l.a entrega 7 cnloc..,iAn de lno !"'Nluctoa? 

Sil!Ml'RE A VF.CES _ 'llUNCA -

tP"'" qu•? --------------------------

5.- ¿'Kxiate eficiencia en el. servici,.. de C"'l.t'JCaci~n? 

NUNCA 

¿Pnr qui?--------------------------

6.- ~ubrqe la• ras,.,nea pl".'r la• que prefiere ct'Cllprar en eata mpre11a • 

• Sus prnduct"'• ~ e""tl muir caroe 

• Ea la m&a cercalla a eu d'1111.oU1n 

• "frece un aU"l'iain de calidad 

• Tiene aq..,.. variedad da prf\duatna 

• Lna: presupuestl"ls enn grati• 

7.- ¿Qu6 sugiere para mejnrar el. ser"fici"? -----------



Á• Pnr 111.timn• 1a eupresa debe autncuest.innarse anbre su prnpin crs -

P"rtamientn que ha venidn mard!eatandn desde su inicin,, cr.n el !'in de reco

n,..cer •ua prr.piaa de.!'iciencias,, trgar las medidas cnrrect.ivas,, y evitar r&!!! 

cidir en actitudes negativas que entnrpezcan el. deoarrnlln de la nrganiE!, -

ciAn,, aplic4ndr.se el siguiente oueatil"lnarin: 

l.- ¿Cl'\nsiderm"'3 a ¡,,11 empl.cadns crm,.. seres humanns creativna,, C&J>!. -

cea e inteligeut..es,, n crmf\ !uent.es de pr"<luccifin? 

2.- ¿Han"s creadn y mantenidn un clima de trabajn agradable que anti.ve 

al pere"nal.? 

J.- ¿Cnnl")Csnna ln• de&W"s,, nbjetiv"a y metas part.icuJ.ares de los m.pl' 

d,;s? 
4.- ¿N,..s hElllf'IB prencupadl'I P"r mantener eatiateohaa las necesidades del 

peral"ID&l.? 

S.- ¿Recnnncanf'IS y apreciml'ls un buen traba.jn? 

6.- ¿N"'s hem.na interesadn P"'r el desarrnUn del pcrsnnal dentrn de la 

em.preea? 

7.- ¿He:i"S tratadn al perar.nal cnn B11labilidad,, c,.rdi&lidad y respeto? 

s.- ¿Hemll\ll prl"ICur&d"' capacitarlna 'Y' adieatrarlns? 

9.- ¿Hmna f"laentadl'\ la cnriperaciAn, la quda mutua y la 1'nrmac1An de 

equip<-1 do t.rabaj,.? 

10.- ¿N,..11 hem"'8 intere11ad., P"r las relacinnea interperannalca entre .lna 

-leadna? 

U.- ¿!f.,. .._,.. preocupad.~ pnr ntrecer el mejor servicin • nuestrna 

cliente•? 
12.- ¿Est1e .. a preparad,,. al crecimiertt,.. 'J' a lna C11Dbi"IS? 



J..• Bl Agente de Cainbi,. debo tener Ol"lnncimient~ de lf'lB aiguientee aapeg_ 

tniu 
- Z.,.,s ('Jbjetiv"e ae definen en bue a las tlecesidadea de º"· 
- I.t\s ~bjetivns detinen lna 1natrumentf'l8. de evaluaoiin, aa1 crwnn, -

lu evaJ.uaci~nea pa.roiales :¡ rinal.es. 

- Lna nbjetiYrs de'bdl ser clar.,s "// veri.ticabl.es para tacUitsr 1a -

medic1An de la eficiencia y e.CectiYi.dad de lan acoinnes de Dt'. 

- 1'ia ribjetivl"B deben aer crapatiblea P""rque pueden producir con -

nictf\S dentr" de la ,.,rganizaci~n, del grup"' de trabajn y ent.re 1ndividUna. 

- Lns t"bjetivna deben ea.tar austent&dns mutu.BJJlent• P"rque 1.U pen2 

uas pueden seguir l"'Utu que parecerln buenas para ell.1'19 1 pern malas para la 

nrga:n1zaci~n. 

¡. Reel.a},11.r.r l.na nbjetiT,,s.,. s8lal,-.nd,, c,.,n exactitud l.!"I que ae desea. -

al.can-zar 7 1a• acci,..nea a realiar para la c.-.nsecuciAn de l.na miam~•· 

l.- Preparar al pertt.""nal Pl.l"& entnntar 7 rea:pnnder pnaitivamdlte a 

l,.s !U'turf'\8 csnbif"la de crecimientn de la spreaa mediante un cam.bitt plani.ti

cad ... de Cl'T.1J>"'rtwnientna y actitudea negativas. 
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2.- Fnrmar equipns de trabajf"I cuya participaciAn cnnjunta pemita 

el l.ngrn Aptimn de l.na nbjctivns': t.-.nentandn la º""'peraci~n., ini.ciatiTa y -

reapnnsabilidad entre l.f"ls mianbr,..s, sin nJ.vidar sus necesidadesJ p,..sibUidA 

des y- p•tenci&lidades • 

.3 .- 'F.levar l.a m,..ral del pers"'nal. hacia la empresa para que exista 

c,.nrdinaciAn entre l.ns ,,bjetiv""s individuales y l"'s nbjetiv"'D nrganizacinna 

les r.iediante c,..ndici,.,ncs rav,..rables que hagan que laa percepcinnes se "rie!! 

ten p•sitivamen$.e. 

4.- Crear un clima de trabajn d..,nde exista c,,ntianza y respct"' -

mediante un trat"' amable "./ Cl'trdial al per<.J,.,nal. 

S.- Crear y mantener un mcdin ambiente mntivadnr que permita nbt.!, 

ner el. mejnr desenpei'in del perannal mediante la satis.facci~n de sus necesi-

dades. 
6.- Mej..,rar l.as relaci,.,nes interpersnna1es mediante una int_erag_ -

c1An m4s abierta y sincera. 

l• Dar a C"'n"'Cer lna nbjet1V1"18 en la primera aeaiAn que ae tenga cnn 

el pel'll"'nal. a manera de intrnducciAn de lna termas que aer4n tratadns duran

te el curs,.,. 
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"RGA!llZACim DEL PRl'GRAHA ti!: nn 

A.• Renrganizar el. prl"lgrema en base a lns e1ementn11 siguientes: 

lll'.SP'11SABIES DEL PRl'GRAMA 

lllSTRUCT"R 

llllla:R" DE l'l'RS~IAS A LAS 
QUE VA DIRIGID" EL PR~ / 
GRAMA 

CARACTFJIISTICAS DE L"S 
PARTICIPAll'l'F.S 

Agente de Cambin (Adrniniatradnr Gene

ral. de la er::ipresai Lic. Humbertn T!l -

var Ft'lnseca) 

Gerente General: Ing. ,\d"U" Gu7.Znln -

Lnsada. 

Agente de Cam.binJ quien ost.& a cargo -

do la preparaciAn 7 ojecuci6n del pro-

grama, 

l"'nce persnnaa 

llivel Administrativo 

fuest"' 

1.- Gallordn l!ojia Luia Cnntad..,r 4 ai\ns 29 Crmt. Privad" 
Titulado 

2.- Hernindez :U.vas "ctav:Ln Aux. C,,ntadl')l" 2 " 22 Cont. Privad., 
(Pasante) 

28 Acbiniatradnr 
de Fmp. (Puant.e) 

3.- J:!mfnez Arellano Federic,, Aux. Ad:Dtvn. 2 n 

4 •• Ln1.an~ Garcf.a Tereea Seeretaria 8 • 31 Secretaria '!-
jecutin 

s.- Prado Gfaez Juan Jete de "per!l 8 • 39 Pr:lmaria Temi 
na 
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llivel "perativn 

Puestn Antieyedad Edad EOOl'\latidad 

1.- Gnnzll.ez Medina Y.el.it~n C,,ll"ICBdf'lr 2 afina 19 

20 

20 

Estudiante de -
Prepa:;atnria 

2.- L~pez GutUrrez Alejandrn 2 11 

3 .- lw.i!rez "chna Artur" 

4.- Sal.azar ?Tiet'"' Arturl'\ 

s.- S&nchez P6rez Jesds 

6.- Tnrrr Garci1 1-'edrn 

EVALUACI"!l!:S 

DU!WII~ IF.L CURS" 

WG.AR (ES) 
D"IT!E .Z DIP.ARTIRA 

l • 

4 11 

3 11 

3 11 

23 

22 

21 

Secundaria 
Tel'tlinada . 

L,..s tmLQS a tratar snn cuatrri, e/u ae im.-

partir4 en un tianpo de cinc~ a siete se-

si"'nes de d,,,s hnras de duraci~n segdn se 

requiera, adsn!s espccificar4n aua nbje-
• 

tivroa y su onntenidn. 

Las evaluaci,,nes oe realizar4n: al ter

minar cada sesi~n, al finalizar cada te

ma y al cnncluir el curan. EJ. Agente de 

Cambi,, evaluar4 el aprendizaje do ll"ls PIE. 

ticipantes, y el Gerente evaluará la la

bnr del inatruct"'r• 

n curan se 1mpart.ir4 en tre5 seainnes ss 

manal.011 durante siete a nueve sao.anaa -

pr"lT"'g•bl.es. 

El. curan se im.pal"tir4 tnt&lmente en el .. 

oaJ.~n de juntas dentrn de l&a inataJ.ao!a 

nea de 1• empresa. 
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Cl'ffl'!:llIDO EDUCACI"llAL 

¡,. Determinar lns C"Jbjetivns que se pretenden alcanzar y que aervir¡n 

de base y de sula en cada un,.. de l,..B tanae. 

¡. Renrdenar l,,a temas en base a una secuencia 1~aica de enaei'ianza. 

¡. Detallar el cnntenidn de 11"18 temas incluyendl'\ en lna miemns tndf'Js 

aquel.l.na aspectns de inter's que permitan su e!'iciente cnnducci~n. 

'En baso a las recrmendaci,.nes anteri,,res, se prnp,,ne el. siguiente c"nteni.

dn educa.cinnal. 

IllTRl'{JIJCCIIW 

C"bjetiv,,s del fr,,erama de on 

Tonas a tratar 

l!:xplicaci•n d~ T6cnicaa de Enseñanza 

AplicaciAn de 'Evaluacinnes 

DuraciAn del cura.., 
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'D!llA 1 C:llllFLICTl'\5 ].!f!'!'JpRUPAq.S 

Definici~n 

Causas que lns "'riginan 

Cf\nsecuencias para 1a -
empresa 

Res,.1ucinnea 

'1D!A 2 C:LD!A l'ílG,\lllZACil'INAL 

Detinio1An 

Caracter!sticas 

De.Cicienciao del 81Ubionte 
nrguüzacil"lnal. 

Alternativas de anluciAn 

Imp-rtancia y ventajas de 
crear y mantener un clima 
de trabajn satia!act,,rin 
para tnda la "'rganiaaciAn 

'!!:!. participante deber&: 

• Describir lns actuales cnntlictna. 

• Identt.ricar y ana1izar J.as princi
pales causas de lns cnntlictna. 

• Recnn~er err,.,res1 actitudes nega
tivas,, dif'erencias, probleuas ó -
diseustns que han aidn la causa de 
lOS c"'ntlictna • 

• Crt11.prender las cnnsecuencias nega
tivas de lna c"'nf'lictns hacia el. -
persnnal. y la enpresa • 

• Prl"lpriner resnJ.ucinnes que pennitan 
el.1minar lns Of"ln!lict,.,s existentes. 

"BJETIVl\S 

Bl. partioipanto deberA1 

• c"nncer la• caracter!sticaa de un 
clima ,..rganizacinnal satie:factnrin. 

• Detallar las deficiencias del am -
biente ... rganizaoinnaJ.. 

• Seflalar si el. ambiente de trabajn 
ha reapnndid" a aue necesidades. 

• Expresar aus incnntnrmidades en r,2 
laciAn a: P"'Uticas, euperviaiAn, 
m'"'tivaciAn,, autnridad,, cl'll:lunica -
ciAn,, "'rganizaciAn,, mAtndns y prn
cedimientna de trabajn e in11tal.& -
cinnes t!aicas • 

• Pr,,pnner las .ff'lrm&8 de mejorar el 
clima ftl"ganizacinnal • 

• C1'1!2prender la impnrtamia 7 venta
jas de crear y mantener un clima -
de traba.1" aatiefactrri,, para la.
organbaci~n. 

196 



Tl!MA 3 1!91!IP"S !!'!. ~ 

DetiniciAn 

Caracter!sticas 

Imp,..rtancia y ventajas de 
!',,nnar equipna de traba
jn 

1':1. participante deborl.1 

Cnnr.cer la de!in1o1An y caracte
risticas de lns equipns de trabl, 
jn. 

• Identificar 7 discutir l.as l.:l.m1 
t.acinnes y cnndicinnes adversas 
quo pudieran impedir la fnrma.cl.m 
de equipna de trabajn • 

• Cl"fllprendor la imp,.,rtancia y ven
tajas de r nrmar equipns de trab,a 
jn. 

"mllA 4 Dr.SAR!l"LI/I !, CRF.CJMJF!tTn "RGAllIZACI"!IAL "llJETIV"S 

DesarrnJ.l,, r.rganizacirtnal. El part.icipante deber4: 

- De!iniciAn 
- f"lbjetivna 
- Caracter!sticaa 

Necesidad de reapnnder a 
la creciente dananda de 
l.ns aervicins 

Perapeoti Tas de Crecimie!!. 
tn 

- lnotalaciAn de Sucur 
a alea -

Futur"• Cembins 

- l!ot.ructura "rganiza
cinn&l. 

- Ingrun de Perannal. 
- Pr"'1nciAn 7 Tranate-

rencia a nuevna pue,! 
tne 

- Frngr- de Entret>A 
mientn y Deaarr"'1ln 

- SuparrtsiAn 7 C•ntrz 
lea lnternl"la 

- Sistemas de c..,.unic1, 
ciAn 

- F•l.!ticu 7 lleglmeJl 
tns 

C,,nncer en t"'rma general las de
tinicinnee, nbjetivoa y carn.cte
r1aticao del DI\ 

• C"lllprender la necesidad que tie
ne l.a nrganizaci8n de reapnndcr 
a l.ns cambins y denandas int.er -
nas-cxtern&.9. -

• Cdlk'Cer l.&a perspectivas de ar ... 
cimiento de l.a nrganir.acifin. 

• Cnnncer cada unn de l.na cambios 
que se van a presentar • 

• Sugerir !ormae, m~t,..dns y siste
mu para conducir eficienternent.e 
l.na tu turna e 1111bins. 
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;i.. Dedicar 1as dna primeras eeeinnes (antes de 1a Intrnd.ucciin) a ;!,, -

dentiticar, cnn"Cer y anaJ.isar a cada unn de l.l'/.9 participantes, para ln 

cual, el. instructnr seguir& el aigu:iente prl'Cediraientn: 

l.- Seflalar l,..s ,..bjetiv,.a de lns primeras dna seainnes • 

.. "Perder el miedn y la t.imidez de hablar en 
pdblicl"ll. 

- 11c,,n1"1Cer a sus C'lll:paflerns en relacifln ai 
meto.a que persigan, valnres que pnseen, n,..rmae de 
Cl"(Jlpnrt.mni.entn que cinplan, nivel. de status en qu.e 
se encuentran y el. rnl. qUe desempefi.ann. 

2.- Escribir en el pizarr~n cada unn de l.ns puntos que deber.A. ir -

tncandn el participante durante su presentaciAn, lns cua1os st1n: 

ci,..nen, 

Nf'ID.bre 
Lugar de ~acimientn 
Lugar de Residencia 
FomUia 
Re1i¡¡i.~n 
Actividades Recreativas 
Anteri"'res Actividades l.abnrales 
Metas en La vida 
Crmentar aiguna l';J:periencia I.a':>nraJ. de La cual. haya -
aprendidn a].gn p1"1Bitivn 

J.- l!:xp1icar la !•rma de partiaipaci~n • 

• PasarAn un"' a un,.. al. frente para presentarse &nte .sus 

• Si algd.n punt" les des~ada s1clpl.a:n.ente nn l.n me!!, -

• Respetar4n a cada unn de sus c'1D.pal1ert'18 sin hacer IDi!?. 

ta, deaprecins n brt1IlU de lu presentaoinnea, 



4,. l'!baenar cuid&d...,ome1lte a cada un" de l"a participalltea clur~ 

t.e sua preeefttac1,,ne• e 1r tf'll&'Od,.. n,,ta de t"df\8 aqu.eUna upeotn• que le K 

mitaft o~~er la pera,.nalidad de l.,.a mim,... 

Tiene facilidad de palabra 

Muestra t:laideo-verguenza 

Le guata hablar de d i:d.811& 

Pertenece a al.gdll club, 
equipó deprirti'Wn1 aa'"'Cia
c1A•. etc. 

Muestra •biciAn en eJ. 
lrigr,, de 8UI aeta• 

Su o,..p,.rt.-1 .. t.n •e ba•a 
en el cmpl.im:l.entn de D'1: 
- relig1neu, f..U!A -
rea n •ne1a1ee. 

SJ: N" 

~¡ 
1 

¿~6 papel daa-ella? 

¿Pnr qu6? 

¡Qui tip" de..,..... 
otapJ.ea? 
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~. Para lngrar fl"!rmar grupna o equipns de trabajo capacea de detectar 

prnbl_.s n deficienciaa de la organizacifln y prnpnner sugerencias viables 

y alcanzables., ea necesario, c~~er y rrmper las barreras que impiden lu 

bu.enas relacinnea interpersl"!naJ.es, para ln cua1, Be debe aplicar la tAcnica 

de Grupns de Seneibilizaci~n en el tema de c,,nn.ictoa Int.ergrupales. 

'SI. instructnr se¡¡uir4 el siguiento procedir.rl.entn; 

l..- Denrtnimr a lns participantes en su cr,njuntn Ct111n 11grupo 11, can 

el ""bjetn, de que vayan peroibiendn la Cl"+ncepciAn de unidad y el. sentidn de 

pertenencia. 

2.- Ct1nnce:r y tener presente lns nbjetiTos que se pretenden alcan

zar c•n la aplioaci~n de esta Uonioa (adem!s de los objetivna del t-l, -

lns cuales enn; 11 

• Bntendimientn de s! mism.oa • 

• Ser sensitivos a atr1's • 

• Capa.cea de escuchar, C'lllunicarse, entender y dia~ -

nnsticar loa prnbl.ema.a del grupo • 

• C,.,ntrib.dr et.ctiva y aprl'\piadamente al trabajo en 

• Entender l.aa cmplejidadea de la acci~n intergr¡¡ -

pal y loa probl.maa internna do la Dl"gani•aci~n. 

• Aprender a dar y recibir ~da mutuamente. 

Cnnvertirso en Agent•de C&mbi~ que :Impulsen al -

prnces" de evaluaci~n de una aituaciAn dentrn de la ,,rgani.Z!, -

ciAn. 



3.- Nn dar a cnn""Cer lf'la nbjetiv,,s qué se preterklen alcanzar ni el 

cnntenid"' dal. tema, ee decir, las sesinnea aparent.arln careB:sia de estruotl:!, 

ra, lo cual. crear4 en la m&y"1"!a de lns mienbr"'S del. grup,, ansiedad 7 teg -

111"1088• 
4.- Ac"lllndar en la sala de juntas a l,,s miembrns, de tal tnrma, que 

ncupen ltis aeientns indistintamente, c"'n el nbjetn, de que nn se sienten en 

grupit,,s el perannal. ach.inistrativn y el ,,perativo. 

s.- Invitar de una t,..rma cnrdial y anable a lna miOllbrns del. grupo 

a que participen en i'nnna vr:ü.untaria, eJQ>"'niendn t,,das aquellas diferencia., 

prr.blca.s ,., crmfl.ictNJ que est6n impidiendo las buenas reiaci"'nes interper-

La part.icipaci~n sertl do la siguiente rnrma: 

A. Un miembr" iniciar' menoinnandn: 

- Acerca de su car4cter (si es agrMivn, :lmpul.aivt11 P!. 
aiv,.., ccmprensivo, senaitiv,,, etc.)· 

- La tnrma C'1!1n le guata que 1,, traten. 

- Las persl"lnaa ct'\11. las que si se llet'a bien. 

- Las causas de eaaa buenas ral.acinnes. 

- I.as perattnaa c"'n las que nn se Una bien. 

- Las causas de esl"la c"'nnictos {diaguatna,prnbl.emas,-
diterenoiaa, inornpr9081nnes., ID&loa entendidt)811 ~ -
crmpatibilidad de car..,tor ... , etc.)• 



B. Lns misnbrns a lns que se haiya re.t'erid,, ol anterior, ree

pnnd.er&n al. entrentmnientn mencinnandn: 

- Las raznnes p.-.r las que existen esns cnn.fllctns. 

- Lns errnres pr~ins y lns que ha cttD.etido el an
teriflr miembrn. 

C. nt.ro mimbr,., (ajen" al c~nO.iot.,) que haya obaervadl"I a los 

anterinres, dar4 su 1'1pin1.An acerca de l."'e probl.mias 1 har4 menciAn de alt:UM 

experiencia et1:11.ejante en ntra snpresa, y sugerir4 la mejnr tnna.a de mej2, -

rar l&a rel.acinnes entre dich"3 miembrne y eliminar l.ns cnnflictns existen-

D. ~e mimbrna inv ... lu.:::radne en el cnn.flictn aceptar!n sus -

errnres, pl.aticar.ln acerca de la sugerencia prnpuesta y de las que el.loe -

mirana determinen. 

z. Nuevamente lle intciarA el prncean de ~icipac16n' cuan 
dn ,,trn mianbrn mencirme anbre: au car4.cter 11 las persnnas cnn las que si 

se lleva bien.1 Xaa r&z"'nes pnr las que existen C"'nfl.ictns con l'.>trns miem -
brns., etc.¡ y aai sucesivamente l".asta que tnd"" 11'1& miembros participen. 

6.- "'bscrvar durante las eeei,,nes la participnciAn de lns miem, -

brl'IB del grupn• dand"" respueetaa a lae sieuientes cuestinnes: 

- ¿Qui'n esc.,nde sus prnblanas. diferencias n disgusti:'!S con 
,.trrs mitmbrl'IS? 

- ¿QJ.i&."l muestra m&s inter'3 en resnl.ver sus Cl'lnflictns? 

- ¿Qui6n muestra agresividad n rencnr hacia aua ct'G1pafierns? 

- ¿A quitnea les •rtJ.esta que ae le• hable de aulS errores? 

- ¿Qd.lne• han rec,,nrcidl'I aua errnrea? 
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J.. Para que exista un desa.rr"'ll"', un crecimient,,,. una madurez T una -

m.aynr int'lueno1a ª"bre lne parlicipantea, en el. sentidn de acentuar el pro

cesn de camb1n, y para pnner en marcha ln aprendido con el Grupn de Sensi

bllir.aci"n, ae aplicarán las tfcnicas de Dinlnd.ca de Grupos en lna tmas de 

CJ.llia "rgaN.zaci•Ml. 7 Squipoa de Trabajo. 

Bl. instructnr seguir& el. aiguiente prnoedimient.n; 

l.- Dar a cnnncer la impl'lrtancia de 1.a Din&dca de ~" en los -

prnceana de cambins planeadns de la nrganir.aei~n, a:pl.icat1do sus aspectns -

IEFillICI!'ll!ll 

Grupn. 11Bs UDa estructura que surge de la interacci~n de lna -

miembrna que red.nen ciertna NCF1:1sitna, cruparten normas cnn respoctn a 
12 

ciertas a,..aas, y cuyna r"'lea sr.ciales est4n estrictamente intervincul.ados11 • 

Din.lmica de Grupos. "!Sa la di8Ciplina modorna dentro del c!Wpo 

de la Psicnlflg!a &,cial que ae ncupa del estudi,., de la Ct'Jnducta de l.ns gru

P"ª ct"C!ln un t~n, y de l•s variacinnea de l.& conducta individual de aua -

misbl"na ct1lln tales, de sus relaci"'nea, de !'f'Jl'm'Ul.ar leyes n prinaipins, y -

de derivar tAcnicaa que aumenten la eficacia de 1"8 grup,.,.:s 1!. l.3 



14 
CAIWl'l'l!RISTICAll IS ll'S Gl!llPllS 

- As"C1ac1An Detinibl.e. (doa 6 m4a personas identUicabl.01 por 

n""ID.bre n gropn). 

- Cnncioncia de Grupn. (tener cnncepci~n de unidad y s~ido 

de pertenencia). 

- Sentid., de Part.icipaci~n en lna mismos Prnp~sit"s• (lns 

mimbrns tien• un miau,, nbjst.ivn, metas e ideal.es). 

- Depenlencia Rec!prnoa en 1& satisfacci~n de Ueces,.dades. 

(1t'IB miembrl".'a necesitan a;¡udarse mutuamente para lngrar lna prnpAsitns para 

lna cuales se reuniernn). 

- Accifln Reciprnca. (l.na mieiabl"fla se crmuniean unns cnn trt.rtJS}. 

15 
PRDICIPil\S BASICl\S m: LA ACCin!l llB GlllJPn 

- Ambiente.- '!J. grupn debe actuar dentrn de un ambient·e .tl"ai

cn !aVflrable, cfm:i.rd,.,, prnpicin para tndn tipn de actividad que ha de desa -

n""'llarse,, de tal mrdn que se cnntribuya a la part.ioipaci~n, la eapcmtanei

d.ad 7 la cnnperaciAn de t,..dns lna integrantes • 

.. ReducciAn de la Int:.ir.ddaci~n.- Las relacinnea interperso?ll. -

lee deben ser 1m&blea, cnrdi.al.es, trancas, de aprecio 7 colaboraciAn. La -

reducoi~n de las tenainnes tavnrece el. tra'oajn; lna misbros deben DC'lnocer

ae ln mejnr pnaibl.e, aer trüerantes 7 ccaprenaiT-na. 

14 Jnol ele JMG. G-a"'1es Hdiln 7 nt.rne, "!>.cit., plg. 85-86. 
15 Sl.rigialvo G.P., .... cit.., P'S• 67-68. 



- Liderazg"' ºDist.ribuid,,.- Tndn erupn requiere una cnnducciAn -

(l!.der) que facilite la tarea y tavnrezca el. l"grn de aua nbjetiYos, pern e

aa C"'nduccifln ha de aer distribuida en tndn el. grupn cnn e1 !in de que tndns 

lni1 mienbrna tengan "P"'rtunidad de desarr,.,llar sua capacidades. 

- Fl.exibil.idad.- Debe existir en al. grupn una 11Ctitud de íl.e

xibUidad que facilite la adnptaciAn cnnstante a lns nuevns requerimient~a. 

- Cnncens,,.- Bl. grupn deba establecer una crmunicaci~n libre y 

eapnntlnea., tavf'lreciendn un buen clima de grupn., cnrdialea relaci<'lnes int.er

perannales., esp1ritu de cnl"lperaoi6n y t,.,leranoia. 

- Crmprenei,,n del Pr,,cean .- 1:1. grupn debe aprender a diati_u -

guir entre al. cnntenidn de au actiYidad y la actividad en si miama, "entre -

ln que ae dice" y la fnrma ºct'ID.n Se dicen. Debe prestar atenciAn Jll'\ aAln al 

tena que ae est4 tratandn_, ain" tambi6n a l,., que rcurre en al grupn en el -

tran.scurs'"' de la tarea: rriles que dessnpeflan lna miembrns., reaccinnes., ten

•i,,nes., ansiedad., manera de en!'"Car 1,,a prtJbll!ID48 y reel"lluoifct de cnntl.ictna. 

La crmprenailin del prnoean .tavrirece una participaci,,n efectiva y np,..rtuna, .. 

.tacilitandn el lngrn de ].ria l"bjetivns. 



- lona llimbrna del. gl"UP"' deben adqUirir o,..nciencia. •"'bre el -

hech" de q11e el. grup" ex:1.ste en '1 p"'r ell."'• aim, .... a, y sentir que est-'n tra

bajand.,, en 1u •grupn•. 

- lladie debe sentir que .. t& "' un grup• por •bligaci~n. 

- Debe u:1atir una aotitud c"nperant.e. P"'l'q\l.9 ua& actitud cra

pet.iti..a dirlde, aleja, separa, PMlllleYe el indirlduali•• 7 anula la int.e

racci~• que • la TI.da d.i grupo. 

- !la,;r oeneacionee de seguridad 7 •• act1tude1 detena1TU. 

- biate º""prensi~n de laa neceeidadee del grupn 7 del .1.nd,! -

rl.du" '1 Dt" ,..bediencia a la autl"lridad. 

- Lu deciai,..DM •"'n t1adal p .... r el. pr ... pL-o grupn 7 pnr la aut!l 

ridad. 



- Lngrar una participac:l."in t..,tal.. 

- Intercambiar ideas y npininnes en 1a trma de deoieinnes. 

- Crmprena16n vivencial. de 11ituacinnes. 

- 1'>grar una eapacid&d de an4Ueia. 

- Alcanzar un desarrnlln del penaamientn. 

- Expresar actitudes P"'sitivaa. 

2.- Aplicar el m6tt">dn B.il!IUld.An de Cnrrill.na, para ln eual, el i'n!. -
16 

tructnr debe tener presente 1n s~gtdente: 

- Se utiliza en ambientes inf"1"1ll8l.ea y permite la part.ici~ -

ciAn de tndns los misnbrns. 

- Facilita la crmunicaci.~n estim.uJ.andn la reuniAn de las !. -

dea.s dentrn de un grupt"> pequef'ín. 

- Alienta la divisiAn del. trabajn y 1a respnnsabilidad1 &B!,. -

gurandn la m4:dma identiticaciAn indivi.dual cnn el problsna o tsna tratadn. 

- A3uda a lns indiv:tdu,..s a libC!rarse de sus inhibicinnes para 

participar en un grup ... pequefi.""• 



La Ennn¡¡ de rwiuci."n eerA de la siguiente fnrma: 

A. !'J. grupn ~,,r (fnmadn pnr 1al!I nnce persnnaa) se dividiri 

en dne pequai'ina grupns, un ... de cincn mieubrns (persnnaJ. acmtvo) y f"ltro de -: 

seis (pera"'nal. t'\peratiTf'I), c,,n el !in de que h.,a 'JDAY'nr cl"lnrianza y mej('lr -

c"'ncens,,, ya que cuand.n lns gru.pns •nn grandes ez:iate menna interacci~n, ID!:, 

ynr 1nt.im1daci~n, y eatn hace que el. mim.n grupo se divida en peqtte3t'IS g;ru-

pna. 
B. 'Kl inat.NCt.nr escribir& en hnjae de rnt.a!nlin (~ piz.arrAn) 

C. Cada ¡¡rupn eligir& a un cnnrdinadnr que mantensa activa la 

diacuai~n 11t1bre el. tma, y un. regiatradnr de cnnclusinnes. 

D. Lris grup"'I :ya f,,zimadna ct111enznr&n su J.ab,,r de diacuei,,n, de 

exp,.a1o1An de ideas, aueerencias,, etc., snbre lna dna primernll puntns del. -

t.-1 D•.UniciAn y Caract.erhticas del Cl.ima °r8ani..acinnal. El t.1-n -

que generalmente se destina es de seie minutns, pern puede mndU'icarse d.e 

acuerdn a l"'8 intereses del grupn, pl"lr l,, que el t.itmP"' m4x:J.m ... serl de Vtd.!l 

t.e minutns. 
S. Una vez que se hqan t.enni.Mdn la.e diaoua.i"n.ea de loa 81"2 -

pna, lat"8 se ..,.,..l.verAn a inteerar, y se pl"""CederA a que cada cnf'Jrdinadnr ~ 

P"TI&& la de!illici~ y caract.er!sticae que ~n el.abnradn 1nbi:le el Clima -

"r¡¡&ni'l&Ci..nal. 

F • .Se anaJ.1aar&n cada una de lu OJ<llne1cinnee da lne cnnrdim

d•rea pUa IJ"""ed•r a la elaboracinn t"tal del lllAterial. nbtenid.o pnr loa -

gru;>nM. 



G. Nuevamente se reunir4n 1ns grupos para traiar el. siguiente 

punt.o: Deficiencias del Ambiente "rganizacinnal., 

Loa grupna eligir&n a ntrn cnnrdinad,..r y registrador de C"'nclusi,..nes cnn e1 

fin de que la cl"lnducci'-n sea distribuida en tnd,.. el grupo. 

H. EJ. prl"'IC«lindentn ser4 el. i::d.1111.n hasta que sean diacutid,..a -

lM puntna de 1"8 dns tsnas. 

3 .- Ret'WS.r de lna reault.adns de las discusinnes de lo• az'UP"8, t.a. 

dna aquel.las aspectna que le hagan entender a la "rganizaoi~n ccso tal, en 

los errnres que ha crsnetidn, y laa sugerencias que 1.ns mimna afectados -

prnp ... nen ·para el beneficin de tnd.na. 

l+.- ~servar laa reaoc~nnea de cada un,., de l.na mianbrns del. &rUPn, 

lns cual.ea pueden manifestar inadaptac1An pnr medio de actitudea ctmnl te,!! 

dencia a la diocusiAn pnr al millma (discutir pnr discutir), susceptibilidad 

exagerada, inhl.biciAn (vergUenoa, tmnr a las criticas), eaplritu C"'1Patiti 

v~ 7 de C"'ntradicci.An_, tendencia al per.fect11111.n 7 a cnnfundir la r-U.dad -

C"n ln :ld-1 (ln que ee c"n ln que debe ser). T"<in est" c"n el. tin de º"n!?. 

car ai realmente 1na mie:nbrna ae adapt.arln a lns grupiil_, para p"'<ler determ! 

nar l&a ventajas y J.imitaci"nea de f,..rmar Eqldpna de Traba..1"• 



S.• Se¡¡uir lu •isuiont• eusereneias: 

- Abandone la pt'tatur& de nautnrid&d11 , el. grupn debe aceptar-

1o nr. puede imp,,nerae. 

- Su d...J.nin do af., su ap1111>n y serenidad •• cnnt.agiarCn al 

grupo, crmn igualmente se Cf'lntat;iarAn su nervih.Siflllo y au inaeguridad. 

- ff,.., i."ltirn.1de,, a• cnrdial y crmpren.tivo, n,, amenace, n" re-

prenda y nn castigue. Anal.ice l•s aituaaif'lneo dit!cilee, Ol'.l!lenzando pnr a

naJ:tzar su pr,,pia c"Mucta; &df'lpt.e las actitudes necesarias dentrn da la d1 

"'"1.ica del grupn, y nn l,.. presit'tne para que acepte BU pu.ntn de vista. 

- Wstimule la CtUunicaci~n b,,riznntal en tt"d.n el gr"UP"'• In

tel"Yeng& cu.ndn sea neceaari'"' e indispensable. 

- Nn Ct'lnt!e d11!111Asiadn en el. ttraznnamientn l~g:lort11 para m&nt.!!. 

ner un ~en clima de.1 grup..,, ya qu9 las rel.aci1'nea huna.nas se rigen ante t.c. 
dn Por 1,,. a.entimient,,s. 

- Aplique su eap1ritu do iniciativa y cierta dnaia de inee

nin 7 creatividad en cada una de las tAcnicas de gru¡m,. 

- Trme en cuenta que 11'\S alt.annna vienen J'& ann actitudes, -

c"nductas ~ htbitr,a t'nnaadna 7 mw arraigados. lJ,, espere ni pretenda co,e -

ductas adaptadas deode un princ1pi~. Una de l.ao final.idades del 3rupo ea -

al. l.ngrn de nueva• actitudes. 
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- ~baer"le.t estudie '1' c'11lprenda l.t'l• mecanilmns psicnl~gicna -

que l.nl!I mitmbrns pnnen en jueg"'• crmf"I ''medina de ajuste" n de •ttetenaa" ante 

l.& nueva •ituaci~n; nbserve y anal.ice su pr,.,pia c,..nducta, sus reaccinnes y -

actitud•• puestn que usted misnn estarf. atrnnt.andn un nntnrin cambi" en su 

crmpl"lrtandentn. 

- Mantenga Wl 11dsrazgn 7 una estructura demncr&tica en lne 

grupna, J.n que permitir' mql')r mt'ltivaci~n para la tarea, relaoinnea interpe¡: 

annalea da estrechas y cnrdialea, tnayrtr crmuniaaciAn.t menns hoat.Uidad y -

maynr desarrnllf"I persnnal. de l.ns roiEmbrns. 

J&• Para que lna participantes cnnn:can 1.011 !'uturoa cambino y cntit!ndan 

el pnrque ae presentar&n, el Gerente expnndr& el 'dl.tim.,, tea; DemarrnUci y 

Creoimientn l'\rganiaacinnaJ.. 

'!!l. prncedimiento que seguir& es el. ai¡¡uiente: 

A. Dar a C"'Jlr'!Cer a l.ns particpantea el C"'nt.enido y lns nbje

tivns del tena, anl"lt4nd,..ll"IS en el pizarr"'n• 

B. Invitar a 1ns participantes a que upresen sus dudas, in

quietudes" inc,..nfnrmid.ades y sugerencias al tArmi.011 de cada punt" del tma. 

c. Iniciar c"'n una breve intr"'<iucciAn baciendn reterencia a 

J.a impnrt.ancia del ttlDA para tnda la "'rgan1zac1An. 

D. Exp,..ner cada un" de lna punt.ns del t~ en t'f'.IDD& clara• • 

cnn el "bjetn de que sean entendidna P"'r l"'• participantes, utilizandn mate

rla1 d1<1"3t1cn c"'1n: plzarr~n, hnjas de rnt.a1'"11n y tntngl'&f!u o materia1 

audinviaual. que ouestre la ubicaciAn e inatalaci~n de lllB sucursales. 



z. Rcnnaiderar 7 analizar la& incontnrnddade• 7 augerenciu 

d• l"• participantes Cl\n el nbjetn de hacer las mnditicaci,.,nea pertinent.ea. 

¡_. 'Sl. instructrr debe tener c<"ln"IQimient('I de lM siguient.ee aapect,,a: 

- l.& enJ.uaci~n pmdte medir el hitn de un curan, el grado 

de aaimuaclAn del al,..,., 7 servir de base pan determinar P"•ter1""'1eme la.a 

neceaidadea de D!I 7 de capacitaciAn, 

- i.. "'8luaciAn deb9 in!~1'll&r anbre lo• ai¡¡uienteo crit,! 

ri<>IU 
• RacciAn.- Si bta ea de agrad,., y de guato ae presume que .i. cur

an fue pr..i..atl'fn 7 mntl.vadnr, S1 &l. cnntrario, la reacci~n ee de t'l'uat"ll, -

oi8n n negati"f'&, •e dttduc• el t'racaa,, del cura,,. Per" sin olvidar, que gua, -

t&r de un pl"<'gr...,. nn gar!.ntba que ~urra el aprendisaje, 

, Aprendl,...je,- '!o N>Cesarln saber que aprendiA el participante y en 

qu6 gradn, mediante prueba• de des•pelin n eacritas durante el prng>:ama y de§. 

pu."' del Jdman, 

• CMld:ucta.- Ea necesarin annncer id h& aumentadn lA 1nteracci6n.1 ms, 

ral. 7 pll'ticipac1An de ln• mpleadns, ai ha reducidn el au•-ismn, 7 si el -

Cl"Clp~rt&rdentn en el trabajn de lna emp1eadns ha mejnradn. 
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¡. llYaluar al pflZ'llnnal. en d•s dilerentea etapas 1 

I Durante ol. Curan.- '!eta 9'f&l.uac16n p-1te cnnncer di!, -

riaaeme la reacciAn, loe cnnna1mientn11 y c.,.bine en lne porlicipanteo mt. -

cliant• la apllcaciAn de un br&Ye cueat.innarin por 1Hllln acerca dAa lo que loo 

gust~ y ln que n,.., asl C1'1?U'' de c..,nveraacinnea intnnz.&l• para observar el. n!, 

Yol. de part.icipaciAn act.iY&o 

1n. r...,...tn del cueatinnarin .. el siguiente: 

Cueatinnarin Diarin 

ll..nbre del Participante: -----------------

Pecb&1 -------

11,.bff del T-1 ----------------

1, - ¿~I puntns del tea tu""on tratado• el cl1& de hn;r? 

2.- ¿i,t.a pu.ntna tratad"s en eata sesi~n le parecieron interesantes y a

grac!Aablaa? 

3.- ¿Qu6 aprendiA el. cl1& de hoy? 

4.- ¿~6 ensellanza 7/n exp""1enc1a cnnstructiva le ha dejado esta 11.

aiAn? 
5,- ¿Qu6 augiere uoted plrl mejnrar 1M ae1innea futurªo? 



II u .. pub del Cuan.- La evaluaci~n 1'inal permite medir 

U e1'icaoia 7 reaultadna del prngrama educativn asf. ccmn el grado de aoimil!, 

ciAn del. alumnn. 

Ln• fnrm&tf"I• de lna cueatinnarins snn ll"la siguientes: 

11valuacifn de l.na Part.icipant.e• 

N'l'lllbre: 

l.- ¿~6 ea un Cnntlictn Intergrupal? 

2.- ¿Cu4J.ea a,..n sus causas y cnnaecuencias negativas para lna anpleadna 

7 para la "'rganizaciAn? 

3.- ¿~6 rnmaa maten para aUminar eatn• cnntU.ctns? 

4.- ¿Han d.isminuidn las dli'erencias., d:l.aguetns n c,,nnictns que tiene -

usted cnn su.a crmpai'l.erns de trabaj"'? 

5.- ¿Cu.lle• enn las caracter!sticas de un Ambiente "rgan1zacinna1 et.! -

ciente? 
6.- ~,,..r quA ea tan irop,,rtante el crear y mantener un clima de trabajo 

aatiai"act,..ri,.. para la "rganizaciAn? 

7.- ¿Qui sugerencias pr,..pusn usted y sus ct111pañerna para mejnrar el Am

biente "r¡¡anieacinnal? 



ll:~lllft'a 111 '!IWIAJI\ 

B.- ¿~I ea UD lquiJ>'! de Trabajn? 

9.- ¿Cuiloo """ .,.. cU'11>t.ar!oticu 7 aua 'Hnt1l3aaT 

10.- ¡;in c¡u6 !nnu. c""81dera que se p-drfa di-1....U n eJ.1111nar J.u 11-

llitaci•n• de l.a !.._1An de equip•• de t.rab1l3n? 

maaB!l"UJ'I Y CRECIKI!llrl' lft}.\llizACI.,¡AL 

11.- ¿Qui e1gnlt1.aa DI'? 

13.- ¿Pnr qu6 1& tmpreoa t.1en• J.a necooidad de cree.,. 7 deoarr"1J.arae? 

'In lnatructnr debe Ollal.ioar. l.no r'08Ultadno de tr4aa J.u ..,al.....,1'"1M -

apllc..i.o a lne participut• para • ......,.,. l.a ..,tueo16n de l.,. aia•• durea 

te el d.....,."1l.n de t.ndn oJ. ClJHn, llenand• oJ. aiguient.e cuadro de ciuili

cac1An 



Evaluaci~n del Pr,..grama 

l.- ¿~es fuer,..n lf'IS nbjctiV"S de eat.e pr,.,gram.a? 

2.- ¿Representan estf"'• "bjet.ivns las verdaderas necesidades de desarrn-

111"1 en su trabajn? 

DZ !l'IIDtl!IA 
MJJIEAA 

ll!I P'"<ln 

).- ¿Qll& ()trns taaa " punt,,s imp,.,rtantes agt"egar!a al curan? 

4.- ¿~e dejar!a ust.ed tuera del. curan? 

5.- ¿J. qu~ t"'8s se l.ea debi~ dedicar m4e timpn? 

6.- De las t~nicaa utilizadas, ¿cudl.es ruer,.,n eticaces y cudJ.ea nn? 

¿Por qu6? 

l• Bvaluar la participaci~n del Instructnr en d,,s r"'rmas: 

l) Mcdiant.e la.a respuestas de ln11 partioipantea pnr medin de la apJ.! 

caciAn del siguiente aueetinnar1N 

l..- ¿!'..tabl.eci~ l.n• nbjetiv~a? 

2.- ¡.)lantuTn el. 1.Dte:rA11 y la amenidad en tnd.n el curan? 

).- ¿Hiln r .. Gmenes el. final.izar l.8 sesi&\? 

4 •• ¿Qui tan am.istl'\&n y diapuestn t'ue para 13Udar? 

5.- ¿IlW.tr~ 7 cl.arUicA l.<>a puntos? 



6.- ¿~6 tan bue•.., fue su u.a,, del p1sarr~n, cuadrN 7 11t.rna aus::Uiares 

..Uual.n? 

7.- ¿Qll& cllUio..,iA• gl"bll darla usted .i c"'11'c-1•ta? 

l!xx:eleate _ Mu;y Bueftn _ &tll" _ Regular _ llaln _ 

2) Mediaftte l.a pr-pia aut"9YllUllOi~a do.J. iutruotftl'. 

ZV,gr6 ln• "'b.leti'fna del. 
Pl"'BI'••? 

¿l'lbtuve ora,.. rMultad.n le 
aut.tW.l"ttiYac1An del grupnT 

¿Pr..pio11' un •biente de 
º"nti&ft&a? 

~stuYe atelltn 7 diepuest"' 
a dal" r_.,eet.a a t-da• 
la• 1""1!etud .. da l"• 
partic1par>tea? 

.!)!allO,Jol' el. ti"'P" º"" 
hit"? 

.. l . 



"BSRRVACil'N Y C'l!PR!'IBACiffi lZL 1-!EJ"RA!lll!NTO 
IS C"lDUCTAS 

¡,. ColU')Oer la.a IUnnea pnr 1as que oJ. persnnal. no desea cnlabnrar ar

m"nicam.ente cnn la t"lrsanizaci-.n, mediante una scaiAn en la cual l•a in::l:nn -

frinni.dades se expresan J.ibreuente, n cnn la apl.icaci~n del. siguiente cuc,! -

tif"ln&.rinl 
l.- ¿Su actitud hacia la nrganizacifin y a sus crmpafleros .tu.e meJn-

randn dlJrante el inici"' del cursn? 

2.- ¿AJ. finalizar el curs" crintinufl en aumentn .su actitud p!;)Siti -

va? 
3.- Mencinne las raznnes pnr las que au actitud actualmente nxuestra. 

una falta de apivn y de cf\].abnraait-n, e inditerenaia ante e1 crecimiento de 

la nrganizaci~n. 

¡. Dar Sl"luci~n a la.a inc'"'ntnrmidades cxPreaadas pnr el perenna.l. 

l• Re!nrzar y mantener viva la lllllrl4 de la colabnraci~n, part.ici~ -

ci~n Y cnrdialldad, y prnyectarla en el tie:npn mediante una mntivacil,n per-

manente. 

lt• Inrtirmar a 1.()S e::ipleadns s,,bre el seguiW.entn del deaarrnllo de J.a 

nrganizaoi~n modiante reuninnes intnmalea cnn el Gerente Gebe.r&l o cnn el 
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e n H e L u s I n H • s 

Ira reaul.tadoa de.1 pr"Cea• de DI' opUeado en l.a sprua Vidrina ¡ Al.mai

ni., A.VI. n"' tuerna laTrirablea para la ailllla• pue• l.as actitud• pneitivaa et.

ln ae maniteatar"a. durante un peri"'Ci,, de timpn m'.17 ct<rln, y deapu6a SIPUA -

r,.n a emp"'rtarae orsn lbmC& ante• ln hab1an heoh"• Cl'lfl apat!as, illditerea. -

ciu, de.ticienciu en au deal!ID.pea"' lahr-ral., ausentiailna y retardf'I• dcui&dn 

c..,uiderabl••· T,.dn eatn a Cf"ln&ecuencia de que nada 1'ue planeadn, l"l"ganiaad.,., 

•• decir, nunoa ae el&b"'l'.., reaiaente un pr,,erama detalladn que 1.nd1.cara la -

f ... raa, l...,,. aedi,.a y pr"'Cedim1ent"'& para lleTar a cabt'J cada unn de l.tia pu,.. -

del pr"'Ceen de nn, y ea p,.zo ell"• que •• preaentar,,n tant.aa deticienciaa, de!, 

de el ª"" haber inveatigadn las necesidad.ea del. pers~nal., de l.QD cl.ientea y de 

la pl'npia em.presa huta el hech" de "" investigar laa caa~a del. P"'r qu6 lna 

•pleadna presentan actitudes negativas hacia la "'l"ga.'1izaci~n. 

Tres meeee deapufs de t1n.al.isar el. pl""'CtlS"' de Df'\1 l."8 empleadt\S mpez&l"ln 

a 1entiJoae defraudadftS P"'rque la t111preaa aAJ."' le prencupaba ~r adaptarln11 al 

creaimieat"" de le m-. •in ,,f'recer nada a c•bi"'• pues l,,s aueldM eegufan 

11iefldl"I 1"9 ai•n11, pern el trabaj"' iba en auaentt1 sin uceasna ni rec,,.•rc,i -

aientn•• pf\Z" ln que m.pezar,..a a •ntirae aanlpul-1,,e p~ la organ1uo1An al -

tener que c ... nt,..rmarae y .:ept.ar f!lla situaci~n. 



Tttd" utf'I rcui"'D." el. c•bif"I de .ct.it.udes de lna •pleadl'\8 b.cia l.a •

pr••• la cual n" 1..,grA alcanzar lr.a "bjetiT"lll del pr,,grnma de DI" P"'r tr• 

rasl'Be81 

1. '11 pr,.grema ª" indic~ la aecuenoia del cmbin nrg&Dizacin-

1&&1.1 ni tenla relecikl O"n laa neceaidades de lna •plead"'ª• 

2. N"' se apUo" uaa c..,.binaci-.n de a6t. ... d1'18 de en.s~za que -

pendtiera a lf\S mpleadne part.ioipar• diacutir 7 deacubrir nuevas t"rmaa de 

C"IZIP"rtsm.ientn. 

3. H,, •• aplio~ Wl retnrzamlent.n en f,..naa de pr.U.na 7 recra

penaaa p .. r lna cabi"'a de 0'1BP"rtmientt). 

Dandn respuesta al. pr"blm.a planteadn de1de el inicin de la 1.Bvestiu. -

o1An• c ... naider,. que el on a! ea el medi" que permite preparar a UD& pequeña 

tmprela a su pr"Pl"' creciaient"• deaarr"ll"' 7 adapt11Di~n a c•blr.a l"Z'ganiza

c1"'9&1.ea p"rque permite eliminar lan ten&i"Ges, diterencias :; Cl'ln.fi1C~"ª ie

terpera ... nales, induciend"' 111 pera"nal a expresar aus inonntNmidadea, neo•1 

dade11, d.-erre, m.etaa,, y •"bre t"Cl .. a o"1.&bf'l"ar en lns om:ibit\11 d9 la •presa,, 

pr"P"l'Oi-" id..a -; sugerenoiu mu.T val1"8as. Aunque hq quienes c""8ld.t 

raa que el DI'\ .. •nl•eate un &lid ... , una a""lUOiAn parcial que Cl'lnduce a •

aipulor al per••Dal, .!'nrdndrl." a c•nt-.rae a la• P"lit.icaa, pr&ct.icaa -; -

Jll'"gl" ... de la mpre1a, P•I""" ut"' n"' ea aa1, pl'IZ'que un pr,..gr8tla de DO elab:l 

rad."' de acuerd,.. a las caracterfetioaa y onn~i"'nea de 1a t'IZ'ganiuciAa. Perm! 

te un C&".aild.ent" 7 un du~ll,.. illdividual. 



La apresa nbt.uT" un l.""gr'°' auy impt'll"'taDte1 que tue la elJm1aao1An de -

lM Cl"l'Aflict."8 iDt.erg:J:Upal•• 7 O'"'n ell" el aej,..rud.entf' de l&ll r.i.aoinnee iA 

terpere.,naJ.ea, p~ ln que debe as:imUar aua errnr• para nn v··'1:verln11 a oras 

ter 7 luchar para que e1 •biente de t.rabajn aea ala abiertn pendtiendn una 

liq"" &ut .. ntl.,..,lAn, c.,.atl:ridad y o'<llUl1l.oaciAn, ln cual redwlderl en reaul 

tadr.a ben.Afie""• a llN1' C"'rt"' pl&Z"'• ff,.. .. 1.rldandn que 1.a mfttivac1An ea el. la

pul.en diarin• 7 que el pr"'gr.-& de Df' nn debe aplicarse eapnntlnemneut.e, de 

Tetl en ouaa4n• 11.nn pel'IQ.nent•ent.e para re9p..,ader a eat.a Aprca de cam.bi"'• 7 

ele endernidecl. 
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