avaisyiAiNn
@M
= Ry
DE CHIAPAS

AUTONOMA

UN-A-CH

BIBLIOTECA CENTRAL UNIVERSITAR

UNIVERSIDAD AUT NOMA DE CHIAPAS

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRA_CION

CAMPUS |
*

MAESTRIA EN ADMINISTRACION CON FORMACION
EN ORGANIZACIONES

“LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
COMO FACTOR DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL”

TESIS

QUE PARA OBTENER EL GRADO
DE MAESTRO

PRESENTA:

DIRECTORDETESIS:
MTRO. JOSE RADAMED VIDAL ALEGRIA

TUXTLA GUTIERREZ, CHIAPAS. SEPTIEMBRE DE 2008,




DEDICATORIAS

A DIOS
POR SER QUIEN ME DIO LA OPORTUNIDAD
PARA ALCANZAR LO QUE ME PROPUSE

A MIS PADRES
POR DARME LA VIDA Y ME ENSENARON
EL SENDERO PARA ALCANZAR M| SUPERACION

A MI ESPOSA
POR EL AMOR Y RESPETO
GRACIAS POR TU COMPRENSION

A MI HIJO
COMO MUESTRA
Y MOTIVACION A LA SUPERACION

A MIS HERMANOS

RIGO, CARMELITA, ABEL, JAVIER,

MARIO GABRIEL, AURORA Y JOSE RIGOBERTO

COMO UN HOMENAJE POR LA UNION Y APOYO EXISTENTE

A MI UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS
CON GRATITUD A LA FACULTAD DE CONTADURIA'Y
ADMINISTRACION CAMPUS |

A MI MAESTRO JOSE RADAMED VIDAL ALEGRIA
POR SU CONTRIBUCION, ESTIMULACION Y
CULMINACION DE LA MAESTRIA RINDIERA

SUS FRUTOS; MUCHAS GRACIAS




INDICE DE CONTENIDO

Introduccion.

CAPITULO 1 PROBLEMATIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO.
1.1 Planteamiento del problema de investigacion.
1.2 Determinacion de los objetivos de investigacion.
1.3 Justificacion de la investigacion.
1.4 Delimitacion espacial y temporal de la Investigacion.

CAPITULO 2 CONCEPTUALIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO.
2.1 Generalidades de la administracion.

2.2

Bkl
2l
2:1.3
2.14
2:1.5
2:1.6

Evolucidn histdrica.
Principales conceptos.
Objetivos mas relevantes.
Importancia general.
Funciones especificas.
Perspectivas futuras.

La Importancia de la administracion de recursos humanos
como factor de desarrollo organizacional.

2idsl

Lad.2

2.2.3

Aspectos generales de la Administracion de Recursos

Humanos.

2.2.1.1 Precedentes historicos.

2.2.1.2 Conceptos bdsicos.

2.2.1.3 Funciones mds importantes.

2.2.1.4 Importancia de su aplicacion y objetivos especificos.

2.2.1.5 Modelos actuales. _

2.2.1.6 Problemas mas frecuentes.

2.2.1.7 La administracion de recursos humanos hoy dia.

Elementos del desarrollo organizacional.

2.2.2.1 Origenes del Desarrollo Organizacional.

2.2.2.2 Su definicion especifica.

2.2.2.3 Objetivos generales y caracteristicas.

2.2.2.4 Desarrollo del proceso y principales modelos.

2.2.2.5 Descripcion de estrategias elementales.

2.2.2.6 Andlisis del ambiente organizacional.,

2.2.2.7 Importancia del desarrollo de personal.

2.2.2.8 El Papel de los valores y creencias.

La Vinculacién entre la administracién de recursos humanos y

el desarrollo organizacional.

2.2.3.1 Como lograr el desarrollo organizacional mediante
una adecuada Administracion de Recursos Humanos.

2.2.3.2 La cultura organizacional y su efecto en la
administracion de recursos humanos.

Ul bW =

12
14
15
15
16
17

18

18
19
20
26
28
32
37
39
39
43
45
49
23
58
63
65
67

67

69




CAPITULO 3 CONTEXTUALIZACIC)N DEL OBJETO DE ESTUDIO. 73
3.1 Caracterizacion del sector restaurantero en Tuxtla Gutiérrez, 73

Chiapas.
3.1.1 Su origen y evolucion. 73
3.1.2 Importancia socioeconémica de la actividad. 74
3.1.3 Principales objetivos econoémicos y sociales. 74
3.1.4 Clasificacion del sector Restaurantero. 75
3.2 Aspectos relevantes del restaurante de comida rapida “La 77
Torta Vaquera del Sureste” S.A. de C.V.
3.2.1 Antecedentes historicos. 77
3.2.2 Mision empresarial. ' 78
3.2.3 Vision estratégica del negocio. 79
3.2.4 Situacion Financiera actual. 80

CAPITULO 4 ABORDAJE METODOLOGICO DEL OBJETO DE 81
ESTUDIO

4.1 Definicion del tipo de investigacion. 81
4.2 Formulacion de la hipétesis de investigacion. 82
4.3 Determinacion del universo de investigacion. 88

4.4 Seleccion, disefio y aplicacion de las técnicas de recopilacion 89
de informacion.

4.5 Procesamiento de la informacion recopilada. 96
4.6 Analisis e interpretacion de la informacion recopilada. 109
CAPITULO 5 PROPUESTAS DE SOLUCION AL PROBLEMA DE 114
INVESTIGACION.

Conclusiones generales. 127

Bibliografia de consulta. 131



Mario José Gutiérrez Hernindez La administracién de recursos hamanos como factor de desarrollo organizacional

INTRODUCCION

Actualmente las empresas se enfrentan a un mundo cada vez mas competitivo, por
lo cual deben concebir estrategias para alcanzar el buen funcionamiento y desarrollo para
enfrentar los cambios que se encuentran en los mercados, que afectan a las empresas en
especial al ramo de comidas rapidas, que es el objeto de estudio en este trabajo de
investigacion; dentro de los cambios que encontramos hoy en dia es en relacién a gustos,
tendencias, precios y nuevos productos, que las empresas deben esforzarse, para
adaptarse y mantenerse al dia en relacion a dichos cambios; ademds deben implementar
las acciones necesarias para estar en capacidad de influir en su medio.

La empresa Torta Vaquera del Sureste S.A. de C.V. es una empresa procesadora
de alimentos, que procura brindar los mejores productos en cuanto a la calidad y buen
servicio, que los distingue para mantenerse en la predileccién del mercado.

La realizacion adecuada de las funciones de Administracién de Recursos Humanos,
la empresa conseguira mejorar el ambiente laboral y obtendra un mejor desempeno por
parte del personal, con esto se permitiré resolver los problemas que actualmente presenta
relacionado a los Recursos Humanos.

El presente trabajo se estructura en cinco capitulos. El capitulo 1 sefiala la
problematizacion del objeto de estudio, contiene el planteamiento del problema de
investigacion, la determinacién de los objetivos de investigacion, la justificacion de la
investigacion y la delimitacién espacial y temporal de la investigacion.

El capitulo 2 sefiala la conceptualizacién del objeto de estudio; abarcando las
generalidades de la administracién, evolucién histdrica, principales conceptos, objetivos
mas relevantes, importancia general, funciones especificas y perspectivas futuras. La
importancia de la administracion de recursos humanos como factor de desarrollo
organizacional; aspectos generales de la administracion de recursos humanos, elementos
del desarrollo organizacional y la vinculacion entre la administracion de recursos humanos
y el desarrollo organizacional.

En el capitulo 3 denominado contextualizacién del objeto de estudio, comprende la
caracterizacion del sector restaurantero en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, su origen y
evolucion, importancia socioeconémica de la actividad, principales objetivos econdmicos y
sociales y la clasificacién del sector restaurantero; aspectos relevantes del restaurante de
comida rapida “La Torta Vaquera del Sureste” S.A. de C.V., antecedentes histdricos,
estructura organizacional, mision empresarial, vision estratégica del negocio, elementos
que integran la plantilla del personal.

B e — ———— ——— ———  —————————————
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El capitulo 4 se denomina abordaje metodoldgico del objeto de estudio; contiene la
definicion del tipo de investigacion, formulacion de la hipdtesis de investigacion,
determinacion del universo de investigacion, seleccion, disefio y aplicacion de las técnicas
de recopilacion de informacion, el procesamiento de la informacion recopilada.

Por dltimo en el capitulo 5 propuestas de solucion al problema de investigacion,
conclusiones generales y referencias bibliograficas.
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CAPITULO 1
PROBLEMATIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO.

En el presente capitulo se plantea el problema de investigacion a partir de analizar
algunas situaciones detectadas en la empresa con relacidn a la administracion de recursos
humanos el cual se propone como un factor que incide de manera favorable en el
desarrollo organizacional; ademas se determinan los objetivos a alcanzar, se justifica la
investigacion, para finalmente hacer la delimitacién en sus dimensiones espacial y
temporal de dicha investigacion.

1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion.

La administracion de recursos humanos en toda organizacion 6 en cualquier
empresa de cualquier giro, es necesario y esencial contar con un departamento de
recursos huma-nos que se encargue de llevar a cabo las funciones correspondientes al
personal de una empresa.

La empresa Torta Vaquera del Sureste S.A. de C.V. en la actualidad no cuenta con
un departamento de recursos humanos y tampoco con una persona que posea el perfil
adecuado para desempefiar las funciones administrativas de personal, por lo que en este
momento se enfrenta a una serie de problemas tales como el ausentismo, rotacién de
personal, duplicidad de funciones, por mencionar algunas mismas que se derivan de no
contar con una persona o un departamento de recursos humanos en la empresa, lo que
trae como resultado la baja eficiencia tanto del personal, como la de la organizacién en su
conjunto sin olvidar légicamente a la administracién, en la cual recae totalmente la
eficiencia del personal.

En este momento no es favorable la manera en que se administran los recursos
humanos en esta empresa, originando un estancamiento en el crecimiento de la misma y
de los propios empleados anulando cualquier oportunidad de desarrollo dentro de la
organizacion asi como también en lo personal, no permitiéndoles a los trabajadores de la
empresa tener la plena satisfaccion de sus necesidades tanto fisioldgicas, como de
autorrealizacion fundamentales para el bienestar de las personas que integran la empresa
denominada La Torta Vaquera del Sureste S.A. de C.V.

En el presente la persona encargada de efectuar la Administracion de Recursos
Humanos, es la misma que se encarga de llevar acabo el aspecto contable de la
organizacion, a lo que se le atribuye la falta de disponibilidad de tiempo y capacidad
intelectual para cubrir las funciones de administracion que les permita resolver los
contratiempos existentes en la empresa los cuales representan perdidas de tiempo,
dinero y especificamente de un rezago en el crecimiento organizacional, légicamente al no
contar con una persona adecuada respecto a la administracion del personal se incide
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mucho en la duplicidad de funciones, al delegarlas a otras personas que tienen una
funcion muy distinta a la requerida de direccion y control de personal en esta empresa.

Lo que repercute en la distorsion de las actividades a desempefar por parte de los
trabajadores de esta empresa, causando un estado de confusion el cual no les permite
realizar con eficiencia las labores encomendadas dentro de esta empresa.

Debido también a la falta de especificacion de funciones y operaciones a
desempenar en esta empresa por parte de los trabajadores que no les permite el
entendimiento necesario lo que los hace trabajar bajo una gran incertidumbre a los
trabajadores respecto a los resultados y metas esperadas por parte de la administracion a
causa de no contar con un adecuado establecimiento de funciones y operaciones para
lograr los objetivos de la empresa.

Aunado a ello, la falta de comunicacion entre la administracion y los empleados es
deficiente, en gran magnitud por desconocimiento de las lineas de mando, las cuales no
estan bien definidas repercutiendo en la duplicidad de mando en esta empresa. Por ello no
es recomendable para la empresa la Torta Vaquera del Sureste S. A. de C. V. ya que no
le permite lograr el crecimiento y la expansion de la empresa, fin que persigue todos los
negocios que se encuentran dentro del mismo giro.

Esta situacion afecta directamente a los empleados en la realizacion de sus
actividades dentro de la empresa. Aunque también es debido a la falta de capacitacion del
personal que ingresa a la misma, que por desconocimiento de la necesidad de
capacitacion por parte de la administracion no se le da la importancia debida, dejando a
plena decision de los propios empleados, el desarrollo de las habilidades necesarias que
les permita realizar sus operaciones eficientemente dentro de esta empresa, con el
propdsito de cumplir sus obligaciones diarias, aunque la baja preparacion académica de
los trabajadores no les ayuda a tener éxito en sus intenciones.

Por otra parte el mal establecimiento de politicas y lineamientos que existen
referentes a la Administracion de Recursos Humanos en la empresa La Torta Vaquera del
Sureste S.A. de C.V. las cuales no son claras y mucho menos precisas razon por la cual los
trabajadores no tienen una linea de accion bien definida que los oriente en cuanto a la
conducta y del comportamiento para realizar sus actividades en esta empresa. Ya que la
mayoria de los trabajadores tiene problemas en cuanto a su personalidad por lo que al no
tener lineamientos muy claros no les permite tener buen desempenio.

Otro de los problemas existentes en esta empresa es el ambiente laboral en el que
se desenvuelven las actividades de la empresa, ya que el ambiente actual no cuenta con
los medios ni con la estructura necesaria para crear un ambiente agradable y confortable
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para los trabajadores de esta empresa, para que a su vez se sientan motivados para
realizar sus actividades con esmero y dedicacion.

La falta de una apropiada planeacion y control de las funciones de recursos
humanos, deriva una deficiencia en el desempefio del personal, provocando incertidumbre
en los intereses y fines que persigue la empresa, desmotivando a los trabajadores para
involucrarse en las funciones para lograr de una forma eficiente las actividades diarias,
aunque esto no quiere decir que no se cumplan con las obligaciones laborales o tareas
asignadas, ya que, si se realizan pero no como se requieren.

En este punto hablaremos del objetivo general que persigue la presente
investigacion la cual es un factor importante para los fines que se buscan, asi como
también los objetivos especificos de la misma con el fin de sefialar Y simplificar el
razonamiento pleno de la investigacion.

1.2 Determinacion de los objetivos de la investigacion.

Objetivo General.

Sugerir el cumplimiento de las funciones de la Administracion de Recursos
Humanos como un factor principal para alcanzar el Desarrollo Organizacional en una
empresa encargada de procesar alimentos rapidos La Torta Vaquera del Sureste S.A. de
c.V.

Objetivos Especificos.

* Definir de una manera adecuada politicas y lineamientos claros y precisos que nos
permitan alcanzar el Desarrollo Organizacional.

* Determinar la importancia de una adecuada induccién de los trabajadores en la
empresa la Torta Vaquera del Sureste S. A. de C.V. para un Desarrollo
Organizacional efectivo.

* Proponer un mejoramiento de las condiciones del ambiente laboral de esta empresa
para lograr el Desarrollo Organizacional.

* Mejorar canales de comunicacion entre el personal y la administracién que permitan
un adecuado flujo de informacion como factor de desempefio de los trabajadores
para lograr un buen Desarrollo Organizacional.

» Reestructurar las funciones y obligaciones en general, del personal administrativo,
operativo y directivo como parte estratégica en el Desarrollo Organizacional.
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» Analizar el grado de escolaridad de los empleados de La Torta Vaquera del Sureste
S.A. de C.V. necesarios para proponer cambios de conducta en el Desarrollo
Organizacional.

e Determinar el grado de importancia que tiene la capacitacion como una funcion de
Recursos Humanos en busca de un Desarrollo Organizacional.

« Motivar a los trabajadores mediante incentivos para que den lo mejor de si mismos
en la realizacion de sus labores.

» Analizar los valores, creencias y culturas del personal de La Torta Vaquera del
Sureste S.A. de C.V. para determinar los cambios necesarios para alcanzar el
Desarrollo Organizacional.

« Plantear los beneficios que trae consigo una adecuada planeacion de Administracion
de Recursos Humanos para la obtencion de un buen Desarrollo Organizacional.

1.3 Justificacion de la Investigacion.

La presente investigacion tiene como principal objeto de estudio la Administracion
de Recursos Humanos como factor de Desarrollo Organizacional, dicha investigacion se
realizard en La Torta Vaquera del Sureste, S.A. de C.V. permitira afirmar la importancia de
tener una buena Administracion de Recursos Humanos en aquellas empresas donde la
cantidad de personas que laboran ahi lo hagan necesario, independientemente del giro
econdmico que tenga la empresa.

Con el fin de que a medida de que se realicen adecuadamente las funciones de
Administracion de Recursos Humanos, la empresa consiga mejorar el ambiente laboral y
por ende un mejor desempefio por parte del personal, con esto se permitird resolver los
problemas a los que actualmente se enfrenta la empresa en cuanto a recursos humanos y
asi mismo sera mas factible alcanzar un adecuado Desarrollo Organizacional.

Entre los beneficios que conlleva una buena Administracion de Recursos Humanos
se encuentra que tanto la administracion y el personal de la empresa realicen
correctamente sus actividades y funciones correspondientes trayendo como resultado un
excelente desempenio tanto del nivel operativo como del nivel administrativo.

Uno de los puntos mas importantes de esta investigacion es tener la planeacion
idonea de los recursos humanos ya que esto nos servira para aumentar el rendimiento de
los empleados y asi poder coordinarlos de una manera mas eficiente, esto dara como
resultado que los trabajadores tomen una actitud positiva y que logren tener intereses
mutuos hacia el Desarrollo Organizacional de esta empresa, originando de esta manera
una mejora en la realizacion de sus actividades.
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Toda esta problematica influye de manera considerable en la mayoria de los
trabajadores, los cuales adoptan una conducta de rebeldia y desinterés hacia las normas
de la empresa, utilizdndola, en ocasiones solamente como un medio de adquirir
conocimientos, experiencias y prestigio, para después renunciar a sus puestos.

Respecto al personal le permitira tener un desarrollo tanto interno como externo de
la empresa, haciendo posible un crecimiento en el aspecto personal del trabajador, asi
como en el trabajo que realice se podrd respaldar para satisfacer sus necesidades
personales motivandolo a superarse dia a dia. Por otra parte la Administracion de
Recursos Humanos se vera beneficiada alcanzando la eficiencia de la empresa, todo con el
fin de lograr un pleno Desarrollo Organizacional, esto creard un mejor crecimiento y
expansion de la misma, pensando especificamente en la expansién mediante la venta de
franquicias a nivel nacional.

En la medida que se permita atender las necesidades y reconocer la importancia de
la Administracion de Recursos Humanos se podra atender todas las necesidades
elaboradas por todo el personal laborable de esta empresa, asi se podra favorecer el
Desarrollo Organizacional de la misma.

Asi también esta investigacion nos permitira hacer una anélisis sobre la relacién
que existe entre la Administracion de Recursos Humanos y el concepto de Desarrollo
Organizacional, ayudando a afirmar y a apoyar a cada una de las teorias para futuras
investigaciones.

Cabe mencionar que uno de los beneficios mas importantes de la empresa La Torta
Vaquera del Sureste S.A. de C.V. al lograr el Desarrollo Organizacional es el conseguir la
certificacion internacional (ISO) indispensable para sus perspectivas de crecimiento a
futuro, ya que en la actualidad para poder competir con empresas ya establecidas con el
mismo giro seria un gran impulso, contar con esta certificacion para lograr competir con
grandes franquicias como son Dominos, Kentucky y Macdonals.

1.4 Delimitacion Espacial y Temporal de la Investigacion.

La actual investigacion se realizara en la empresa denominada la Torta Vaquera del
Sureste S.A. de C.V. Ubicada en boulevard Belisario Dominguez No. 2464 en la ciudad de
Tuxtla Gutiérrez, en el estado de Chiapas. Esta empresa fue fundada en el afio de 1982
contando Unicamente con la sucursal del centro de esta ciudad capital, teniendo dos
turnos de 8 hrs. cada uno y una cantidad de 7 trabajadores por turno.
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Esta empresa en la actualidad cuenta con 6 sucursales las cuales son: plaza DIF,
centro, boulevard, plaza cristal, Chiapa de Corzo y San Cristobal de las Casas, poseyendo
en la actualidad una plantilla laboral de 62 trabajadores, siendo el 10% de nivel
administrativo y el 90% restante de nivel operativo, estos Ultimos se encuentran divididos
en 20 cocineras, 6 repartidores, 14 meseros, 11 cajeros, 5 encargados de barra y el nivel
administrativo esta integrado por 6 empleados, conformando asi el grupo de trabajo de la
Torta Vaquera del Sureste, S.A. de C.V. El cual a su vez es el objeto de estudio de esta
investigacion. )

Cuando se cre6 la empresa La Torta Vaquera del Sureste, S.A. de C.V. era
considerada una micro empresa y como contaba con poco personal no presentaba
problemas en cuestion de recursos humanos ocasionandole una excesiva rotacion del
personal, debido a la falta de un analisis de mercado adecuado y a las expectativas de
crecimiento de la misma, esta empresa se ha visto. en la necesidad de ir aumentando
constantemente su plantilla de personal por lo que al no tener una persona que se
encargue de las funciones de la Administracion de Recursos Humanos le ha originado
diversos problemas dentro del area de recursos humanos.

Este servira para dar alternativas que puedan apoyar la maximizacion de los
recursos humanos, logrando asi un buen Desarrollo Organizacional.
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CAPITULO 2
CONCEPTUALIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO.

En este capitulo se aborda la informacion de caracter conceptual que servird de
referencia, y que a su vez proporcionara las bases tedricas y teméaticas que soportaran el
curso de la investigacién, dando un panorama amplio de las variables que se abordaran
tales como la administracion en general, la Administracidn de Recursos Humanos y el
desarrollo organizacional, asi como también la relacién que existe entre estas ultimas.

2.1 GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION.

En este punto especificaremos la informacién referente a la administracion en
cuanto a sus generalidades, proporcionando los fundamentos tedricos esenciales.
Abarcando puntos importantes como su historia, conceptos, importancia entre otras
buscando el dominio de esta teoria importante para los fines perseguidos de la
investigacion.

2.1.1 Evolucion Historica de la Administracion.

a) Periodos Evolutivos:
Epoca primitiva

El hombre ha aplicado la administracion de modo consistente e inconsistente.
Infinidad de hechos histdricos demuestran que, desde sus origenes, el ser humano tuvo
necesidad de organizarse para alcanzar algin objetivo, por lo que se establecié en grupos
para protegerse del medio ambiente. Poco a poco la humanidad llegé a conclusiones sobre
como debia organizarse para producir lo que necesitaba, aprendié de los fracasos,
también de sus éxitos y gradualmente formé una teorfa empirica que se transmitié de
generacion en generacion bajo las condiciones especificas de cada pueblo.

Desde el momento en que tuvieron que hacer una tarea ardua o pesada, como
Cazar, mover una roca o recolectar sus alimentos, los hombres necesitaron de la ayuda
mutua para lograr lo que deseaban. Y en la medida que la tarea era mas dificil, requirieron
una mejor organizacién. Surgieron entonces los lideres que dirigian las operaciones, como
la caza de un mamut o la construccién de una pirdmide en grupos méas evolucionados.
Naturalmente, no se puede decir que en los inicios de la organizacién social (familias,
tribus y clanes) haya existido una carrera de licenciado en Administracion; pero es
evidente que existieron actos administrativos que permitieron a los hombres primitivos
realizar actividades necesarias para satisfacer sus necesidades basicas.

e S R e e 7
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En esos actos hubo planeacion y organizacion ejemplo de lo cual es la division del
trabajo; ademas, siempre hubo lideres que guiaban a otros en el desempefio de las
labores cotidianas. Con el paso de la vida primitiva a las primeras civilizaciones, se fueron
desarrollando estructuras y organizaciones sociales, hasta alcanzar el estado actual.

Periodo Agricola

Se caracterizo por la aparicion de la agricultura y de la vida sedentaria. Prevalecid la
division del trabajo por edad y sexo. Se acentlo la organizacion social de tipo patriarcal.
Con la aparicion del estado que sefala el inicio de la civilizacion surgieron la ciencia, la
literatura, la religion, la organizacion politica, la escritura y el urbanismo.

Los judios

El pueblo judio estuvo entre los primeros en aceptar el monoteismo. Practicd formas
capitalistas desde 1000 A. De C. Aproximadamente, e influyd en Europa, en diversas
épocas, a través de constantes migraciones. El libro judio mas importante es el antiguo
testamento contenido en la Biblia. En él hay diversos pasajes que han influido en la teoria
administrativa moderna.

Los egipcios

Nos suministraron uno de los primeros ejemplos de una organizacion
descentralizada dispersa, con poco o ningun control, y consecuentemente sus pobres
resultados finales. Este sistema de organizacion es el primer caso registrado de la
utilizacién de una forma descentralizada de organizacion para dirigir un imperio, e ilustra
la debilidad inherente de este sistema que eventualmente lo llevd a su extincion. La
competencia de los egipcios en la planificacion y construccion de edificios publicos, sin
embargo, es evidente en sus construcciones y piramides.

Antigiiedad Grecolatina

Quizd los griegos mas que ninguin otro pueblo nos suministraron la documentacion
mas amplia de los principios de administracion en los escritos de Jenofonte, acerca de la
universalidad de administracion, seleccion de personal, delegacion de autoridad y estudios
de movimiento. En esta época aparecid el esclavismo; la administracion se caracterizo por
una estricta supervision del trabajo y el castigo corporal como forma disciplinaria. El
esclavo carecia de derechos y se les ocupaba en cualquier labor de produccién. Existid un
bajo rendimiento productivo ocasionado por el descontento y el trato inhumano que
sufrieron los esclavos debido a estas medidas administrativas. Esta forma de organizacion
fue en gran parte la causa de la caida del imperio romano.
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”
Epoca Feudal

Durante el feudalismo, las relaciones sociales se caracterizaron por un régimen de
servidumbre. La administracion interior del feudo estaba sujeta al criterio del sefior feudal,
quien ejercia un control sobre la produccién del siervo.

Al finalizar esta época, un gran nimero de siervos se convirtieron en trabajadores
independientes, organizandose asi los talleres artesanales y el sistema de oficios con
nuevas estructuras de autoridad en la administracion. Los artesanos-patrones trabajaban
al lado de los oficiales y aprendices en quienes delegaban su autoridad. El desarrollo del
comercio en gran escala origind que la economia familiar se convirtiera en economia de
ciudad. Aparecieron las corporaciones o gremios que regulaban horarios, salarios y demas

condiciones de trabajo; en dichos organismos se encuentra el origen de los actuales
sindicatos.

Revolucion Industrial

Esta época se caracterizo por la aparicion de diversos inventos y descubrimientos
por ejemplo, la maquina de vapor, mismos que propiciaron el desarrollo industrial Y,
consecuentemente, grandes cambios en la organizacion social. Desaparecieron los talleres
artesanales y se centralizé la produccion, lo que dio origen al sistema de fabricas en donde
el empresario era duefio de los medios de produccién vy el trabajador vendia su fuerza de
trabajo. Surgié la especializacién y la produccion en serie. La administracién seguia
careciendo de bases cientificas; se caracterizaba por la explotacion inhumana del
trabajador (horarios excesivos, ambiente de trabajo insalubre, labores peligrosas, etc.) y
por ser una administracién de tipo coercitivo, influida por el espiritu liberal de la época,
que otorgaba al empresario gran libertad de accion. Por otra parte, la complejidad del
trabajo hizo necesaria la aparicion de especialistas, incipientes administradores, que
manejaban directamente todos los problemas de la fabrica. Todos estos factores
provocaron la aparicion de diversas corrientes del pensamiento social en defensa de los
intereses de los trabajadores y el inicio de investigaciones que posteriormente originarian
la administracion cientifica y la madurez de las disciplinas administrativas.
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b) Influencia de los fildsofos:

Socrates

Fue el primer occidental en afirmar que "todo el conocimiento de los sentidos es
falso, no digno de confianza por imperfeccion de los mismos", es decir, genera
conocimiento subjetivo, no objetivo como el basado en los hechos.

Se puede considerar a este filosofo como padre de la dialéctica, ya que afirmé: "lo
Unico que sé, es que no se nada". Este era su principio fundamental para llegar a la
verdad, por lo cual preguntaba a todo aquel que encontraba el porque de las cosas. Llegd
a la conclusion de que los iletrados, hombres del mercado, lograban profundas
deducciones con mayor rapidez que los eruditos de la época.

Como una extension del pensamiento socratico, hoy podemos afirmar que las
organizaciones modernas, el empleado y el operativo conocen ciertas causas de los
procesos mejor aun que los directivos aunque estos Ultimos tengan una vision global mas
precisa.

Platon

Con motivo de la muerte de Socrates en el afio 399 A.C., Platon escribio “La
Reptiblica”, obra en la que pretendio formular un modelo de organizacion social gobernada
por una aristocracia de fildsofos y sabios, a los que se prohibia acumular riqueza, por ser
esta contraria a la naturaleza de la bondad y la virtud.

Platon derivé el origen del estado de la necesidad humana de asociarse y de la
division del trabajo.
Aristoteles

Su obra mas discutida en administracion, ciencia politica, derecho y economia es
“La Politica”, en la que distingue los conceptos de Estado y Gobierno (autoridad) y plantea
la necesidad de separar la autoridad del Estado en tres poderes: legislativo, ejecutivo y
judicial, para lo cual sefiala la organizacion y funciones de estos.

Tal division se conserva hasta nuestros dias en muchos Estados. Los antiguos
fildsofos chinos fueron los primeros en reconocer la necesidad de la seleccion de personal
y de staff por medios metodoldgicos que ellos cubrieron a través de sus sistemas de
servicio civil. En todas estas antiguas civilizaciones vemos una y otra vez evidencias del
antiguo reconocimiento del uso de staff asi como el principio de especializacién, notado,
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especialmente en los escritos de Mencius, su aplicacién en areas tales como divisidn de
un oficio y en oficios hereditarios. La ciencia de la politica, la administracién de las
ciudades y estados, primero aparecieron en la india en los escritos de kautilya.

c) Influencia de la iglesia catdlica y época medieval.

La iglesia catdlica como institucion y como organizacion social es y ha sido modelo
de estructura: su sistema jerarquico, su division territorial, su division entre lo
administrativo y lo eclesiastico le ha permitido subsistir durante casi dos milenios y
muchos autores la citan como paradigma organizacional.

El concepto de autoridad y obediencia es basico para el funcionamiento de esta
institucion.

d) Influencia de la organizacién militar.

En resumen, son tres las influencias de orden militar sobre el campo de la teoria
moderna.

A) La estructura jerarquica y la divisién por tramos cortos de mando.

B) La autoridad lineal.

C) La disciplina rigida del acatamiento de las ordenes sin discusién.

Otra aportacién de la organizacion militar a la teoria administrativa es el uso de
algunas palabras antes restringidas al uso militar. Entre ellas se encuentran estrategia,
tacticas, operaciones, reclutamiento y logisticas, actualmente muy difundidas en las
organizaciones.

e) Siglo XX

Se caracteriza por un gran desarrollo tecnoldgico e industrial y, consecuentemente,
por la consolidacién de la administracion. A principios de este siglo surge la administracién
cientifica, siendo Frederick Winslow Taylor su iniciador; de ahi en adelante, multitud de
autores se dedican al estudio de esta disciplina. La administracién se torna indispensable
en el manejo de cualquier tipo de empresa, ya que a través de aquella se logra la
obtencién de eficiencia, la optimizacion de los recursos y la simplificacién del trabajo. En la
actualidad, la administracion se aplica en cualquier actividad organizada: desde la
realizacion de un evento deportivo hasta el lanzamiento de un cohete inter espacial,
siendo imprescindible para el buen funcionamiento de cualquier organismo social.

f) Administracion en la sociedad moderna.

A pesar de que la administracion sea una disciplina relativamente nueva, su
desarrollo fue muy rapido. La propia historia del proceso administrativo proporciona una
perspectiva de las contribuciones y de los problemas y situaciones con que se enfrento en
el correr de estas Ultimas décadas en el mundo industrial.
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La administracion es un fendomeno universal en el mundo moderno. Cada
organizacion y cada empresa requiere tomar decisiones, coordinacion de multiples
actividades, la conduccion de personas, la evaluacion del desempefio dirigido a objetivos
previamente determinados, la obtencion y colocacion de diferentes recursos, etc.
Numerosas actividades administrativas desempenadas por diversos administradores,
dirigidas a areas especificas de problemas, necesitan ser realizadas en cada organizacion o
empresa. El profesional puede ser un ingeniero, un economista, un contador, etc., y
necesita conocer profundamente su especialidad. Pero en el momento en que es
promovido en su empresa como supervisor, jefe, gerente o director, exactamente a partir
de ese momento, el debe ser administrador.

De ahi el caracter universal de la administracion: cada empresa solicita no de un
administrador solamente, si no de un equipo de administradores en varios niveles y en las
diversas areas y funciones para llevar adelante las diversas especialidades dentro de un
conjunto integrado y armonioso de esfuerzos en direccion a los objetivos de la empresa.
La administracion se volvié tan importante como el propio trabajo a ser ejecutado,
conforme este se fue especializando y la escala de operaciones creciendo
alarmantemente. La administracion no es un fin en si misma, es un medio de hacer que
las cosas sean realizadas de la mejor forma posible, con el menor costo y con la mayor
eficiencia y eficacia.!

2.1.2 Conceptos principales de Administracion.

La administracion se define como el proceso de crear, disefiar y mantener un
ambiente en el que las personas, laborar o trabajando en grupos, alcancen con eficiencia
metas seleccionadas. Es necesario ampliar esta definicion basica. ya que la administracion
es una actividad inherente a cualquier grupo social. A partir de esto es posible
conceptualizar la administracion, en una forma simple, como: El esfuerzo coordinado de
un grupo social para obtener un fin con la mayor eficiencia y el menor esfuerzo posibles.

Administracion es la ciencia, técnica o arte que por medio de los recursos
humanos, materiales, y técnicos, pretende el logro optimo de los objetivos mediante el
menor esfuerzo para lograr una mayor utilidad.

Fernandez Arena. La administracion es una ciencia social que persigue la satisfaccion de
los objetivos institucionales por medio de un mecanismo de operacion y a través de un
proceso administrativo.

Koontz y O Donell. El cumplimiento de los objetivos deseados mediante el
establecimiento de un medio ambiente favorable a la ejecucion por personas que operan
en grupos organizados.

! hitp://usuarios.lycos.es/manuell/
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William J. Mclarney. La administracion es la combinacién mds efectiva posible del

hombre, materiales, maquinas, métodos y dinero para obtener la realizacién de los fines
de una empresa.

Robert F. Buchele. Es el proceso de trabajar con y a través de otras personas a fin de
lograr los objetivos de una organizacién formal.

Henry Fayol, Administrar es proveer, organizar, mandar, coordinar, y controlar.

Isaac German Valdivia. Es |a direccion eficaz de las actividades y de la colaboracion de
otras personas para obtener determinados resultados.

Francisco Loris Casilla. Administracién es obtener resultados a través del esfuerzo de
otros mediante un conjunto sistematico de reglas.

George R. Terry. Consiste en lograr un objetivo mediante esfuerzo ajeno.?

Elementos del concepto:

Si se analizan detenidamente las anteriores definiciones, se puede observar que
todos los autores concuerdan, de una u otra manera, en que el concepto de
administracion esta integrado por los siguientes elementos:

1. Objetivos. Es decir, que la administracién siempre estd enfocada a lograr fines o
resultados.

2. Eficacia. Consiste en lograr los objetivos satisfaciendo los requerimientos del producto o
servicio en términos de cantidad y tiempo.

3. Eficiencia. Se refiere a "hacer las cosas bien ". Es lograr los objetivos garantizando los
recursos disponibles al méximo costo y con la maxima calidad.

4. Grupo social. Para que la administracién exista, es necesario que se dé siempre dentro
de un grupo social.

5. Coordinacion de recursos. Para determinar, se requiere combinar, sistematizar y
analizar los diferentes recursos que intervienen en el logro de un fin comdn.

6. Productividad. Es la relacidn entre la cantidad de insumos necesarios para producir un
determinado bien servicio. Es la obtencion de los méaximos resultados con el minimo de
recursos, en términos de eficiencia y eficacia.

? http://www.unamosapuntes.com/code3/adm1/superior
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2.1.3 Objetivos primordiales de la Administracion.

Un objetivo administrativo es la meta que se persigue, que prescribe un ambito
definido y sugiere la direccion a los esfuerzos de planeacion de un gerente. Esta definicion

incluye cuatro conceptos.

= Ambito i
= Caracter definitivo

» Direccion

= Meta

Desde el punto de vista del gerente la mirada que va a perseguirse debe ser
identificada en términos claros y precisos. No se habra de confundir una meta con el area
general de las actividades deseadas. El hacerlo asi pone el énfasis en los medios, no en la
mirada. En ambitos de la meta que se persigue esta incluido en la declaracion de los
limites o restricciones prescritos que deberan observase. Los propdsitos declarados en
términos vagos o de doble significado tienen poco o ningln valor administrativo porque
estan sujetos a varias interpretaciones y con frecuencia el resultado es confusion o
disturbio. Por Ultimo, la direccion esta indicada por el objetivo. Muestra los resultados que
se deben de buscar y aportan esos resultados de los muchos objetivos posibles que de
otra forma podrian buscarse.

Esa direccion proporciona los cimientos para los planes estratégicos apropiados
que deben formularse para alcanzar los objetivos. Los objetivos inapropiados e
inadecuados pueden retardar el éxito de la administracion y sofocar las operaciones en
cualquier organizacion.

2.1.4 Importancia General de la Administracion.

* Proporciona un ambiente seguro, eficiente y confiable.

« Brinda un funcionamiento correcto.

» Se divide el trabajo entre varios administradores, dependiendo del tamafio del
sistema.

e La administracion es importante porque se aplica a todo tipo de empresas.

e El éxito de un organismo depende directa o indirectamente de su buena

administracion.
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* Una adecuada administracion eleva la productividad
» La eficiencia técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.
» En los organismos la administracion es indiscutible y esencial.

* Enla pequefia y mediana empresa la Unica posibilidad de competir es aplicando la
administracion.

2.1.5 Funciones Especificas de la Administracion.

Las personas realizan funciones administrativas de planeacion, organizacion,
integracion de personal, direccién y control.

« La administracion se aplica en todo tipo de corporacion.
» Es aplicable a los administradores en todos los niveles de corporacion.

» La meta de todos los administradores en todos los niveles de corporacion.

La administracion se ocupa del rendimiento; esto implica eficacia y eficiencia.

Muchos académicos y gerentes han descubierto que el analisis de la administracion se
facilita mediante una organizacién Util y clara del conocimiento como primer orden de
clasificacion del conocimiento se han usado las cinco funciones de los gerentes:

* Planeacion.

» Organizacion.

» Integracion de personal.
= Direccion.

= Control.

Esta estructura se ha utilizado y ha sido sometida a prueba desde la primera edicion
de esta obra en 1955. Aunque existen diferentes formas de organizar, el conocimiento
administrativo, la mayoria de los autores han adoptado esta estructura u otra similar,
incluso después de experimentar a veces con otras formas de estructurar el conocimiento.
Algunos académicos han organizado el conodmiento administrativo en torno a los papeles
de los administradores. En realidad, se han hecho alguna contribucién valiosa ya que este
enfoque también se concentra en los que hacen los administradores y son evidencia de
planeacion, organizacion, integracién de personal, direccion y control.
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Sin embargo este enfoque basado en los papeles tiene ciertas limitaciones. Aunque se
ponen de relieve las tareas de los Administradores deben operar en el ambiente externo
de una empresa, asi como en el ambiente interno de los diversos departamentos dentro
de una organizacion.

2.1.6 Perspectivas Futuras de la Administracion.

Recientemente Warren G. Bennis predijo que en los proximos 25 a 50 afnos el
mundo veria el fin de la forma organizacional de hoy (La organizacién burocratica) Y el
surgimiento de nuevos sistemas mas adecuados a las demandas de la post-
industrializacion. Tal prediccion se basa en el principio evolutivo por el cual cada época
desarrolla una forma organizacional apropiada a sus caracteristicas. La tarea
administrativa en las proximas décadas sera incierta y desafiante, pues habré de ser
alcanzada por un sinnimero de variables, cambios y transformaciones cargados de
ambigledad y de incertidumbre.

El administrador se enfrentara con problemas multifacéticos cada vez mas
diferentes y complejos que los anteriores, y su atencion sera disputada por eventos y por
grupos situados dentro y fuera de la empresa que le proporcionaran informaciones
contradictorias que complicaran su diagndstico perceptivo y su vision de los problemas a
resolver o de las situaciones a enfrentar, sin embargo, todas esas exigencias, desafios y
expectativas sufren profundos cambios que sobrepasan la capacidad que el administrador
tiene para poder seguirlos de cerca y poder comprenderlos adecuadamente.

Esos cambios tienden a aumentar, frente a la inclusion de otras nuevas variables, a
medida de que el proceso se desarrolla, creando una turbulencia que perturba y complica
la tarea administrativa de planear, organizar, dirigir y controlar una empresa eficiente y
eficazmente. En las proximas décadas, los principales desafios para la administracion
seran los siguientes:

1.- Crecimiento de las organizaciones: las organizaciones con éxito tienden al
crecimiento y a la ampliacion de sus actividades, ya sea al crecimiento en términos de
tamanio.

2.- Competencia mas aguda: a medida que aumentan los mercados y los negocios
crecen también los riesgos en la actividad organizacional, principalmente en la actividad
empresarial. El producto o servicio que demuestre ser superior 0 mejor sera el mas
demandado.

3.- La tecnologia: introducird nuevos procesos y nuevos instrumentos que causaran
impacto sobre la estructura y el comportamiento de las organizaciones.
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4.- Tasas elevadas de inflacion: los costos de energia, de materias primas, de
mano de obra, de dinero, se estan elevando continuamente. La inflacidn exigira, cada vez
mas, mayor eficiencia de la administracion de las organizaciones Yy empresas, para que
estas puedan obtener mejores resultados con los recursos disponibles y los programas de
reduccion de costos operacionales.

5.- Internacionalizacién de los negocios: el esfuerzo de exportar, la creacion de
nuevas subsidiarias para dejar raices en territorios extranjeros es un fenémeno ocurrido
recientemente después de las dos guerras mundiales que influird en las organizaciones del
futuro y su administracion.

6.- Visibilidad mayor de las organizaciones: la visibilidad de la organizacion puede
ocurrir de manera positiva o de manera negativa. De cualquier forma, la organizacion,
jamas serd ignorada por los -otros: consumidores, proveedores, prensa, sindicatos,
gobierno, etc. Esto influenciarad su comportamiento.?

2.2 LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
COMO FACTOR DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En este tema nos enfocaremos a la importancia que tiene la Administracion de
Recursos Humanos respecto al Desarrollo Organizacional en las empresas el cual nos
proporcionard informacion especifica de la relacién que existe entre ellas, asi como;
también los diferentes aspectos tanto de la Administracién de Recursos Humanos como
del desarrollo de personal, lo que nos permitira tener un amplio criterio y conocimiento de
cada una de ellas.

2.2.1 Aspectos generales de la Administracion de Recursos Humanos.

La Administracion de Recursos Humanos proporciona a los individuos de una empresa
las habilidades y aptitudes necesarias para lograr la satisfaccion y eficiencia requerida
dentro de la organizacién. Es de caracter multivariado para lograr los objetivos antes
mencionados, auxiliandose de areas como la Sicologia, la Sociologia y el Derecho,
mediante evaluaciones, andlisis, estadisticas, tests, etc. A través de los medios
mencionados, trata asuntos tanto dentro de la empresa como fuera de ella. Dentro de ella
utiliza técnicas como el Andlisis de Puestos, Descripcion de Puestos, Creacion de Puestos,
Planes y por supuesto las Politicas; algunas de estas técnicas se aplican directamente
sobre las personas, como la seleccién, reclutamiento y entrevistas, y otras sobre los
puestos como andlisis, descripcién y evaluacién de éstos. Fuera de la empresa utiliza
técnicas como Investigaciones de Mercado y de Salarios en el Mercado de Recursos
Humanos y lo relacionado con el trabajo y su legislacién. Luego entonces, la
Administraciéon de Recursos Humanos no solo se refiere al aspecto individual, sino también

? http://usuarios.lycos.es/manuell/
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a la satisfaccion de necesidades grupales y de la organizacion en general dentro de la
empresa.

2.2.1.1 Precedentes historicos de la Administracion de Recursos Humanos.

No es posible sefialar el momento en que se dio inicio a las técnicas de administracion
de personal, por una razéon muy sencilla: la existencia de este campo es condicion
necesaria para la existencia de la civilizacién. Ninguna asociacién humana puede prescindir
de las técnicas necesarias para la division del trabajo y la especializacion en determinadas
labores. Cuando se consideran, por ejemplo, los problemas técnicos que enfrentaron los
ingenieros y arquitectos de la mas remota antigliedad, se descubren de inmediato
problemas de separacion de labores que debieron resolver. Los constructores de las
piramides de Egipto, por ejemplo, recurrieron sin duda alguna a la violencia para manejar
al personal a su cargo, pero también a otras técnicas: quiza a la seleccion de personal,
escogiendo individuos especialmente vigorosos para que tiraran de los grandes blogques de
granito, transportados sobre troncos; quiza a la capacitacion, ensefiando a jovenes agiles
y diestros las técnicas de perforacion del granito mediante ciertos instrumentos;
seguramente, a la motivacion, reforzando por medio de las creencias religiosas el celo de
los obreros.

Desde mucho antes de la Revolucion Industrial existieron organizaciones muy grandes,
que presentaban problemas resueltos de diversas maneras. Alejandro Magno, por
ejemplo, no consiguid convencer a sus soldados de que lo siguieran hasta la India; al
ejército macedonio se detuvo debido a un problema esencialmente humano. César, por su
parte, consiguid mantener la disciplina de las legiones que lo acompafiaron a la conquista
de las Galias, en tanto los primeros monasterios cristianos del Asia Menor establecieron
“"Reglas” sumamente analogas a los modernos reglamentos de personal de las
organizaciones actuales. Los ejemplos podrian multiplicarse casi indefinidamente. No
podriamos hablar en forma separada del origen de la Administracion de Recursos
Humanos, como se le conoce actualmente, sin mencionar el derecho laboral y la
administracion cientifica si como otras disciplinas.

Nos referimos al derecho laboral porque al nacer como una consecuencia de la
exigencia de la clase trabajadora, a fin de que se reglamentara el trabajo, se pensé que
bastaria aplicar los preceptos legales en forma fria para la obtencion de buenos
resultados; pero se encontrd que las relaciones que se establecian requerian estudio,
entendimiento y elaboracion de una serie de principios para la buena practica de los
mismos, ya que se hablaba de conceptos relativos a sueldos, prestaciones, contratacion,
etc., que necesitaban de algo mas que una mera improvisacion.
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Asi mismo los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la administracién, a
través de la coordinacién, direccién y, por tanto, del mejor empleo de los recursos
humanos que intervienen en el trabajo.4

Algunos directivos de organizaciones de grandes dimensiones reaccionaron, a finales
del siglo XIX, ante esta situacion, y crearon un “departamento de bienestar” que se puede
considerar el antecesor directo de los actuales departamentos de personal. Los
departamentos de bienestar (Institucion que se propalé mucho entre las grandes
empresas ferrocarrileras) contaban entre sus funciones la de velar por determinadas
necesidades de los trabajadores, como de vivienda, educacién y atencion médica, asi
como el impedir la formacion de sindicatos. Estos precursores de los actuales expertos en
administracion de personal también procuraban el mejoramiento de las condiciones
laborales de los trabajadores. El hecho de que estos departamentos hayan surgido antes
del inicio del siglo XX prueba que ya desde entonces muchas organizaciones advertian
necesidades que no podia cubrir un administrador improvisado sino una persona
especializada.5

2.2.1.2 Conceptos basicos de la Administracion de Recursos Humanos.

La Administracion de Recursos es un drea de estudios relativamente reciente, sin
embargo es perfectamente aplicable a cualquier tipo o tamafio de organizacion. Tiene
como una de sus tareas proporcionar las capacidades humanas requeridas por una
organizacion y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo mas
satisfactorio a si mismo y a la colectividad en que se desenvuelve.

No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su
evolucion, primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin
exageracion, que una organizacion es el retrato de sus miembros.

La Administracion de Recursos Humanos (personal) es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, la salud,
conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en beneficio del
individuo, de la propia organizacién y del pais en general.®

"Forma equilibrada, planificada, practica y evaluable de seleccionar, utilizar y
desarrollar las posibilidades de los empleados.”, Carf Heyel.

La administracion de personal se refiere al reclutamiento, seleccion, desarrollo,
direccion y colocacion de los recursos humanos en las organizaciones. Los recursos

b ARIAS Galicia Fernando, Adm:nnstracron de Recursos Humanos Edrtonal Trillas, 1979, Pag.24
Sh iti s2) nall.htm#7
6 ARIAS Galicia Femando Admumst:ac»on de Recursos Humanos, Edltonal Trillas, 1979, Pég. 27
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humanos de una organizacion constan de todas las personas, sin importar sus funciones,
que estén ocupados en cualquiera de las actividades de la organizacion.’

2.2.1.3 Funciones esenciales de la Administracion de Recursos Humanos.

En la mayoria de las compafiias la colocacién, evaluacion, capacitacion y desarrollo,
compensacion, negociacion colectiva y seguridad y bienestar estan incluidos en la esfera
del departamento de personal.

Solo unas cuantas empresas tienen departamentos que se especializan en algunas
de estas funciones y que estan separadas del departamento de personal. Actualmente, en
la gran mayoria de las compafiias se espera que el departamento de personal esté
interesado en la mayoria de los aspectos de las personas de la empresa.

Las principales categorias de funciones que lleva a cabo el departamento de
personal pueden incluir muchas subfunciones. Por ejemplo, la administracion de
programas de beneficios a empleados puede incluir la representacion de los intereses de
la compaiiia en compensaciones por desempleo y compensacion a trabajadores.

Ocasionalmente el departamento puede intervenir en asuntos tales como
administrar estacionamientos, preparar el informe anual para los accionistas.

La organizacion del departamento de personal reflejara no solamente las funciones
asignadas a él, sino también el tamafio de la empresa. Cuando una compafiiia es pequenia,
el departamento de personal puede consistir en una persona y en una secretaria. En una
compania grande varios administradores subordinados pueden informar al director de
personal, incluyendo un director de seguridad, un director médico que usualmente es un
médico cirujano, un administrador de sueldos y salarios, un gerente de empleo, un
director de capacitacion y un director de relaciones laborales.

Muchas empresas pueden agrupar 2 0 mas de estas subfunciones en
administradores subordinados. Aunque estos ejemplos son aplicables a la estructura real
de los departamentos de personal en muchas empresas, los detalles de la estructura del
departamento de personal varian de firma a firma.

Qué funciones pertenecen al departamento de personal es probablemente una
cuestion mas importante que el disefio real del departamento. Puede no existir una
féormula precisa, pero las siguientes preguntas proporcionan lineamientos Gtiles cuando se
asignan funciones al departamento de personal una vez que una empresa ha crecido hasta

7 WENDELL L. French, Administracion de Personal, Editorial Limusa, 1999, Pag. 29
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una complejidad demasiado grande para que el ejecutivo en jefe maneje las principales
“responsabilidades en la administracién de personal.

» ¢Requiere la funcion especifica una filosofia total en la empresa acerca de la
utilizacién de los recursos humanos?

» ¢Necesitan las actividades relacionadas con la seleccion, utilizacién y desarrollo
de los recursos humanos una atencion centralizada?

* (Exige la administracion de los recursos humanos capacidades especializadas
que seria impractico que subdivisiones de la empresa recluten o desarrollen?

Tales criterios ayudan a identificar las funciones mas importantes que pertenecen
al departamento de personal. Por supuesto, algunas funciones estan tan cercanas a los
limites que puede no ser mucha la diferencia en cuanto a su asignacion si el ejecutivo en
jefe se asegura de que se administran efectivamente.

a) Funciones de la Administracion de Recursos Humanos.
Funcion: Empleo

Objetivo: lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal idoneo, de acuerdo a
una adecuada planeacion de recursos humanos.

Subfunciones:
Reclutamiento.

Objetivo: buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se presenten.
Politica: Siempre que se registre una vacante, antes de recurrir a fuentes externas, debera
procurarse cubrirla, en igualdad de circunstancias, con personas que ya estén laborando
en la organizacion y para quienes esto signifigue un ascenso.

Seleccion.

Objetivo: Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre
bases objetivas, cudles tienen mayor potencial para el desempefio de un puesto y
posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la organizacion.

Politica: Para efectos de una seleccion objetiva, deberd recurrirse al uso de técnicas como
el andlisis de puestos, las pruebas técnicas, psicotécnicas, encuestas socioecondmicas,
etcétera, a fin de eliminar hasta donde sea posible la subjetividad en las decisiones.
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El departamento de recursos humanos auxilia a cada entidad administrativa
presentandole varios candidatos idoneos, pero la decision final corresponde al jefe de esta
unidad.

Induccion.

Objetivo: Dar toda la informacion necesaria al nuevo trabajador y realizar todas las
actividades pertinentes para lograr su rapida incorporacién a los grupos sociales que
existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo miembro
y la organizacion y viceversa.

Politica: Publicar y difundir los objetivos y politicas de la organizacién asi como todos
aquellos aspectos que la caracterizan, aceptando las criticas y sugerencias como una
forma de lograr una constante superacién y hacer verdaderamente participes de esta a los
diferentes Sectores que la componen o se relacionan con ella.

Integracion, Promocion y Transferencia.

Objetivo: Asignar a los trabajadores a los puestos en que mejor utilicen sus capacidades.
Buscar su desarrollo integral y estar pendiente de aquellos movimientos que le permitan
una mejor posicién para su desarrollo, el de la organizacion y el de la colectividad.

Vencimientos de contratos de trabajo.

Objetivo: Llegado el caso de término de contratos de trabajo, esto debera hacerse en la
forma mas conveniente tanto para la organizacion como para el trabajador, de acuerdo a
la ley.

Politica: Cuando se produzca la terminacién de la relacion de trabajo, debera practicarse
una entrevista final a efecto de conocer los puntos de vista del que se retira y aprovechar
la informacion resultante a efecto de corregir fallas si las hubiera.

Funcion: Administracion de Salarios.
Objetivo: Lograr que todos los trabajadores sean justa y equitativamente compensados
mediante sistemas de remuneracién racional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo,

eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo de cada puesto.

La administracion de salarios deberd basarse en los tabuladores estructurados
sobre valuaciones de puestos y los de encuentas de salarios de los mercados de trabajo




Mario José Gutiérrez Hernandez La administracién de recursos humanos como factor de desarrollo organizacional

que afecten a la organizacion, teniendo en cuenta los salarios minimos legales vigentes en
cada region de la RepUblica donde tenga sucursales la organizacion.

Politica: Estar en situacion de competencia y aun de ventaja en el mercado de trabajo,
para contar con los mejores elementos posibles. La distribucion de la riqueza, a través de
los salarios, es una forma de contribuir al bienestar del pais.

Subfunciones:
Asignacion de funciones.

Objetivo: Asignar oficialmente a cada trabajador un puesto clara y precisamente definido
en cuanto a sus responsabilidades, obligaciones, operaciones y condiciones de trabajo.
Politica: Llevar a efecto en forma sistemdtica estudios de anélisis de puestos mediante
sistemas objetivos.

Determinacion de salarios.

Objetivo: Asignar valores monetarios a los puestos, en tal forma que sean justos y
equitativos con relacion a otras posiciones de la organizacién y a puestos similares en el
mercado de trabajo.

Calificacion de méritos

Objetivo: Evaluar, mediante los medios mas objetivos, la actuacion de cada trabajador
ante las obligaciones y responsabilidades de su puesto.

Politica: De la calificacion de méritos sera de donde se derivaran premios y ascensos,
considerando los resultados obtenidos por cada persona en relacién con los objetivos de
su puesto y departamento.

Compensacion suplementaria (incentivos y premios)

Objetivo: Proveer incentivos monetarios adicionales a los sueldos basicos para motivar la
iniciativa y el mejor logro de los objetivos.
Politica: Esas sumas deben otorgarse sobre bases objetivas y ser proporcionales al
esfuerzo realizado.

Control de asistencias

Objetivo: Establecer horarios de trabajo y periodos de ausencia con y sin percepcion de
sueldo, que sean justos tanto para los empleados como para la organizacion, asi como
sistemas eficientes que permitan su control.

Politica: Ajustarse a lo dispuesto en la ley en el contrato colectivo, asi como en el
reglamento interior de trabajo.
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Funcion: Relaciones Internas

Objetivo: Lograr que tanto las relaciones establecidas entre la direccién y el personal,
como la satisfaccion en el trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador, sean
desarrolladas y mantenidas, conciliando los intereses de ambas partes.

Subfunciones:
Comunicacion.

Objetivo: Promover los sistemas, medios y clima apropiados para desarrollar ideas e
intercambiar informacion a través de toda la organizacion.
Politica: La informacion confidencial no existe entre la direccién y el personal.

Contratacion colectiva.

Objetivo: Llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas oficialmente y legalmente
establecidas, que satisfagan en la mejor forma posible los intereses de los trabajadores y
de la organizacion.

Politica: La representacion laboral se concibe como un factor necesario y de gran
importancia para la marcha de la organizacion y no como una fuerza antagénica; por ello
la relacién debera ser realizada en un clima de cordialidad y esfuerzo coordinado en un
trabajo comun.

Disciplina.

Objetivo: Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efectivos y crear y promover
relaciones de trabajo armédnicas con el personal.

Politica: La forma de impulsar y mantener la disciplina debera ser siempre positiva; es
decir, mediante estimulos y premios, recurriendo excepcionalmente y en ultimo extremo a
castigos y despidos. En estos casos se seguira lo dispuesto en la ley, el contrato colectivo
y el reglamento interior de trabajo.

Motivacion del personal.

Obijetivo: Brindar oportunidades para el desarrollo integral de los trabajadores a fin de que
logren satisfacer sus diferentes tipos de necesidades, y para que en lo referente al trabajo
puedan ocupar puestos superiores.

Politica: Identificar aquellas areas en las que las personas puedan aspirar a su promocion,
determinando los puestos sujetos a ella, a fin de definir los planes de desarrollo.
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Entrenamiento.

Objetivo: Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su capacidad, a fin de que
alcance las normas de rendimiento que se establezcan, asi como para lograr que
desarrolle todas sus potencialidades, en bien de él mismo y de la organizacién.

Politica: Impulsar los planes de entrenamiento, incorporando, en ellos la capacitacion
sobre funciones administrativas en todos los niveles. Obedecer lo dispuesto por la Ley
Federal del Trabajo sobre este punto.

Funcion: Servicios al Personal.

Objetivo: Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la organizacion y
tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguridad y bienestar personal.
Politica: En la resolucion de problemas de tipo personal se debera tener una actitud de
madurez y respeto a la vida privada del elemento humano, a fin de evitar caer en una
situacion paternalista.

Coordinar, publicar y difundir los derechos y las prestaciones sociales y
econémicas, que otorgan tanto la organizacion como los organismos externos y

disposiciones legales, para que sus beneficios lleguen en igualdad de oportunidad a todos
los trabajadores.

Subfunciones:
Actividades Recreativas.

Objetivo: Estudiar y resolver las peticiones que hagan los traba]adores sobre programas
y/o instalaciones para su esparcimiento.

Politica: La iniciativa en este sentido corresponde a todo el personal; asr, se estara
cumpliendo con las disposiciones legales respectivas.

Seguridad,

Objetivo: Desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos para prevenir accidentes
de trabajo y enfermedades profesionales.

Politica: Dar oportunidad para la difusién de medidas de higiene y seguridad, extensivas al
hogar y la comunidad. Cumplir con lo dispuesto en la legislacién respectiva.

Proteccion y vigilancia.

Objetivo: Tener adecuados métodos precautorios para salvaguardar a la organizacion, a
su personal y sus pertenencias, de robo, fuego y riesgos similares.

UN-A-CH
BIBLIOTECA CENTRAL UNVERSITARIA




Mario José Gutiérrez Herndndez La administracién de recursos hamanos como factor de desarrollo organizacional

Politica: Nunca menoscabar la dignidad humana registrando a los obreros al salir del
establecimiento. Dotar a la organizacion con equipos contra incendios y robo y mantener
estos siempre en buenas condiciones.

Funcién: Planeacion de Recursos Humanos.

Objetivo: Realizar estudios tendientes a la proyeccion de la estructura de la organizacion
en el futuro, incluyendo andlisis de puestos proyectados y estudio de las posibilidades de
desarrollo de los trabajadores para ocupar estas, a fin de determinar programas de
capacitacién y desarrollo, llegado el caso de reclutamiento y seleccion.
Politica: Mantener al dia las proyecciones tecnoldgicas y econdmicas de la organizacion y
del pais, con objeto de planear adecuadamente los recursos humanos.®

2.2.1.4 Importancia de su aplicacion y objetivos especificos de la Administra-
cion de Recursos Humanos.

a) Importancia de la Administracion de Recursos Humanos.

El campo de la administracion de personal no aparecié de improviso. Evoluciond
durante la historia hasta adquirir su forma actual. Una breve consideracion permitird
apreciar la importancia que la administracion de personal ha tenido siempre en las
sociedades humanas.

La importancia se deriva de las funciones laborales o administracién de personal desde
los siguientes puntos de vista:

« Ambiente

« Armonia en las relaciones laborales
« Niveles de produccion

« Derechos y obligaciones

« Concatenar esfuerzos

» Satisfacer el capital menos el trabajo
« Competencias

« Condiciones de vida

« Servicio.

La administracion es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales que se logra a través de un mecanismo de operacion a través del esfuerzo

8 ARIAS Galicia Fernando, Administracion de Recursos Humanos, Editorial Trillas, 1979, Pag.23
26
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humano coordinado. Es social debido a que se da lugar a la relacién entre las personas. Su
objeto institucional es el econdmico, social y de servicio.?

b) Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos.

La Administracion de Recursos Humanos consiste en planear, organizar, desarrollar,
coordinar y controlar técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal,
al mismo tiempo que la organizacion representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente
con el trabajo. Administracion de Recursos Humanos significa conquistar y mantener
personas en la organizacion, que trabajen y den el maximo de si mismas, con una actitud
positiva y favorable. Representa no sélo las cosas grandiosas, que provocan euforia y
entusiasmo, sino también las pequefias, que frustran e impacientan, o que alegran y
satisfacen y que, sin embargo, llevan a las personas a querer permanecer en la
organizacion. Cuando se habla de Administracion de Recursos Humanos, hay muchas
cosas en juego: la clase y calidad de vida que la organizacion y sus miembros llevaran y la
clase de miembros que la organizacion pretende modelar.

Los objetivos de la Administracion de Recursos Humanos derivan de los objetivos de
la organizacion. Uno de los objetivos de toda empresa es la elaboracion y la distribucion
de algiin producto (un bien de produccion o de consumo) o la prestacién de algin servicio
(como una actividad especializada). Paralelos a los objetivos de la empresa, la
Administracion de Recursos Humanos debe considerar los objetivos individuales de los
miembros. Los principales objetivos de la Administracion de Recursos Humanos son:

1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la
organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y a satisfaccion plena de las personas y el logro de los
objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

2.2.1.5 Modelos actuales de la Administracion de Recursos Humanos.

Varios autores han presentado modelos de Administracion de Recursos Humanos
que poseen muchas variaciones entre si.

El modelo presentado por Heneman y Seltzer sostiene que las necesidades de
Recursos Humanos son dependientes de la blsqueda estimada del producto. La relacion

¥ http://www.geocities.com/unamosapuntes_2000/clases2001/Personal1/personall.htm#7
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entre el nimero de personas y el volumen de blUsqueda del producto (variables) esta
influida por variaciones en la productividad, expansion, tecnologia y disponibilidades
interna y externa de recursos financieros y oferta de recursos humanos de la organizacion.
El aumento de la productividad sobre las necesidades de Recursos humanos dependera de
la magnitud de ese aumento y de la elasticidad del precio del producto en el mercado.

El modelo presentado por Kingstrom esta enfocado hacia los aspectos operacionales.
Consiste en:

a. Seleccionar un factor estratégico para cada area funcional de la empresa, o
sea, un factor organizacional cuyas variaciones afecten proporcionalmente
las necesidades de mano de obra

b. Determinar los niveles histérico y futuro presentados por el factor
estratégico

c. Determinar los niveles historicos de mano de obra por area funcional

d. Proyectar los niveles futuros de mano de obra para cada area funcional,
correlacionandolos con la proyeccion de los niveles del factor estratégico
correspondiente.

Muchos modelos tratan de caracterizar el flujo de las personas: hacia adentro, a
través y hacia fuera de la organizacion. El modelo presentado por Haire, esta basado en el
flujo mencionado. En razéon de la experiencia pasada con personas que dejan la
organizacion y que son promovidas, el modelo de Haire permite predecir cuantas personas
deberan ser admitidas para mantener la estabilidad del sistema. También puede usarse
para predecir las consecuencias de otras contingencias, como la politica de promociones o
la disminucion del reclutamiento. Este modelo es muy Gtil para el andlisis del
planteamiento de carreras cuando la organizacion adopta una politica vigorosa en ese
sentido.

El modelo presentado por Sikula es mas amplio y comprensivo. Debe tener en cuenta
cuatro factores: volumen de produccion, cambios tecnoldgicos, condiciones de oferta y
busqueda y planteamiento de carreras. Para Sikula, un modelo sistémico y total de
planeacion de Recursos humanos debe incluir:

Objetivos de la organizacion
Planeacion de la Organizacion
Auditoria de Recursos humanos
Prevision de Recursos Humanos
Programas de accion.

VA WN e
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Estos componentes forman fases secuenciales e interrelacionadas de tal forma que se
vuelve dificil averiguar cuando termina una fase y cuando comienza la otra. Todos los
componentes y facetas de la Administracion de Recursos Humanos son interrelacionados
de manera dinamica.'

Proceso de Liderazgo.

El proceso de liderazgo es un flujo de sucesos interactivos que comprende el
desarrollo y mantenimiento de la estructura de roles y de la direccién de objetivos
necesarios para el desempenio efectivo del grupo.

Proceso de Determinacion de Justicia.

Es un flujo de sucesos organizacionales que asigna recompensas y castigos a los
miembros de la organizacion en proporcion a su contribucion relativa y que corrige errores
en tales asignaciones.

Modelo de Wendell | French.

Desarrolio
Organizacional

Liderazqgos

Interdependencia

Determinacion
de justicia

Compensacién
y Recompensa

Capacitacién y
Desarrolio de personal

10 CHIAVENATO, Idalberto; Administracién de Recursos Humanos; Ed. McGraw Hill, 1999, Quinta Edicidn,
México; Paginas 127 a 172.
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Proceso de Especializacion en Tareas.

El proceso de especializacion en tareas es un flujo de sucesos por medio del cual
se divide la tarea total que se ha de hacer y mediante el cual se determina la naturaleza
de los puestos individuales. En cierta medida, este proceso es sinonimo de diseno de la
organizacion o del concepto administrativo tradicional de organizacion.

Proceso de Colocacion.

El proceso de colocacion es una compleja red de sucesos que tiene como resultado
la continua asignacion de recursos humanos a los diversos puestos dentro de toda la
organizacion. En cierto sentido es un flujo de personas hacia y fuera de los varios puestos
en la organizacion.

Proceso de Evaluacion del Desempeiio.

El proceso de evaluacion del desempefio, es la evaluacion continua de la
contribucion de personas y grupos dentro de la organizacion.

Proceso de Capacitacion y Desarrollo.

El modelo de capacitacion y desarrollo es una amalgama compleja de muchos
subprocesos dirigidos a incrementar la capacidad de personas y grupos para contribuir al
logro del objetivo organizacional.

Proceso de Compensacion y Recompensa.

El modelo de compensacion y recompensa es un flujo de sucesos que determinan
el nivel, las formas y diferencias de recompensas financieras, prestaciones y recompensas
no financieras que recibe cada miembro de la organizacion.

Proceso de Negociacion Colectiva.

El modelo de negociacién colectiva se puede considerar como una compleja red de
sucesos en la organizacion sindicalizada, un proceso que sirve para determinar salarios y
prestaciones, horarios, condiciones de trabajo y que introduce una clase Unica en relacion
transaccional entre dos instituciones el sindicato y el empleador.

Proceso de Desarrollo Organizacional.
El modelo de Desarrollo Organizacional es un nuevo concepto que esta empezando

a tener un importante impacto en un nimero significativo de organizaciones en el pais y
en el extranjero a nivel mundial.'

! WENDELL L. French, Administracién de Personal, Editorial Limusa, 1999, pp. 69-73
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2.2.1.6 Problemas frecuentes de la Administracion de Recursos Humanos.

Problemas internos de la Administracion de Recursos Humanos.

La Administracion de Recursos Humanos se entiende con medios, con recursos
intermediarios y no con fines. Es una funcidon de asesoria, cuya actividad
fundamental consiste en planear, prestar servicios especializados, asesorar,
recomendar y controlar.

La Administracion de Recursos Humanos se entiende con recursos vivos,
extremadamente complejos, diversificados y variables, que son las personas. Esos
recursos son importados del ambiente para la organizacion; crecen, se desarrollan,
cambian de actividad, de posicion y de valor.

Los recursos humanos no estan solamente dentro del area de Administracion de
Recursos Humanos, sino principalmente ubicados en los diversos drganos de la
organizacion y bajo la autoridad de diversos jefes o gerentes. Es asi como cada
jefe o gerente es el responsable directo de sus subordinados.

La Administracion de Recursos Humanos se preocupa fundamentalmente de la
eficiencia. Sin embargo, el hecho mas concreto de su existencia es que ella no
puede controlar facilmente los eventos o las condiciones que la produce. Esto
porque los principales eventos o condiciones de sus operaciones son las
actividades de las diversas areas de la organizacién y el comportamiento
heterogéneo de los participantes.

La Administracion de Recursos Humanos trabaja en ambientes y en condiciones
que no determind y sobre las cuales posee un grado de poder y control muy
pequefio. De ahi que generalmente esta destinada a la acomodacion, adaptacion y
transigencia. Solamente con una clara nocion de la finalidad principal de la
organizacion, con mucho esfuerzo y perspicacia, el ejecutivo de Recursos Humanos

podra conseguir un razonable poder y control sobre los destinos de la
organizacion.

- Los patrones de desempefio y de calidad de los recursos humanos son en extremo

complejos y diferenciados, variando de acuerdo con el nivel jerdrquico, con el area
de actividad, con la tecnologia aplicada y con el tipo de tarea o atribucién. El
control de calidad se hace desde el proceso inicial de seleccion del personal y se
extiende continuamente a lo largo del desempefio cotidiano.

La Administracion de Recursos Humanos no trabaja directamente con fuentes de
renta. Entre otras cosas, ocurre algin preconcepto de que tener personal
forzosamente implica el tener gastos. Muchas empresas aln pactan
restrictivamente sus recursos humanos en términos reduccionistas de personal
productivo y del personal improductivo o personal directo y personal indirecto.

La Administracion de Recursos Humanos no siempre recibe el apoyo significativo
de la alta direccion, el cual es transferido a otras &reas que adquieren
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engafiosamente mayor prioridad e importancia. Esto no siempre puede ser bueno
para la organizacion, ya que lo que es bueno para un segmento de la organizacion
no es bueno necesariamente para toda la organizacion.

i. Las personas no estan involucradas o comprometidas con sus insatisfacciones en
cuanto al cargo-trabajo.

j. El ausentismo es grande.

k. Ocurre mucha competencia disfuncional entre los individuos y los grupos

l. Las comunicaciones no son adecuadas, provocan mucha distorsion y falta de
informacion.

m. Hay confusion y desentendimiento en cuanto a los objetivos y prioridades.12

Uno de los aspectos més criticos de la Administracion de Recursos Humanos esta
en la dificultad de saber si se estd haciendo o0 no un buen trabajo; esta llena de riesgos en
un terreno donde se pueden cometer errores desastrosos con la seguridad de estar
actuando correctamente. Las estrategias y decisiones relacionadas con la Administracion
de Recursos Humanos exigen mas vision de las consecuencias.

Problemas externos de la Administracion de Recursos Humanos.

Las organizaciones operan en un ambiente externo que presenta multiples
desafios. En general puede decirse que la organizacién ejerce escasa influencia sobre
varios de estos desafios, que pueden considerarse variables. Muchas de estas variables
afectan la forma en que opera la organizacin, asi como sus practicas y politicas de
personal. Por ejemplo, la difusién de microcomputadoras en todos los niveles afecta en
mas de un sentido a las organizaciones que deben adoptar acciones al respecto, pero en
general no se encuentran en condiciones de modificar el fendmeno.

Algunos de los desafios externos que enfrentan las organizaciones evolucionan en
forma gradual, en tanto otros se presentan de manera casi stbita. Por ejemplo, un cambio
en la oferta de trabajo sélo ocurre con lentitud, en tanto una nueva ley puede cambiar
muchos aspectos en un plazo muy breve. Los profesionales de la administracién personal
investigan de continuo el entorno en que trabajan y evalian la forma en que se afecta a
su organizacion. Cuando se descubren cambios, ya en proceso O inminentes, se
desarrollan y se ponen en practica estrategias activas de respuesta. El grado de éxito del

_ departamento de personal suele medirse por la retroalimentacion que recibe.

Los cambios externos suelen originarse en la tecnologia, la economia, la

composicion de la fuerza de trabajo, los valores culturales y el Sector oficial.

= http:llwww.monograﬁas.comltrabajole/Adminish'acién de Recursos Humanos/Administracion de Recursos
Humanos.shtml#dificultades.
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+ Problemas tecnoldgicos.

La tecnologla moderna afecta a la administracién de personal en forma muy
directa, cambiando puestos de trabajo y la calificacién necesaria para llenar ciertas
vacantes.

La robdtica constituye una forma especifica de tecnologia que con toda
probabilidad afectaria a varias empresas de muy diferentes areas. En especial, los empleos
que requieren el manejo de materiales tdxicos y explosivos ( como los asbestos, ciertos
insecticidas, el fosforo), la manipulacion de objetos de alto riesgo (como el de metales
incandescentes) o la extrema repeticion (como el lavado de botellas de refresco) son
candidatos a suprimir al personal tradicional en un plazo muy corto, a favor de otro tipo de
empleados: técnicos y expertos que instalarén y daran mantenimiento al nuevo equipo.

Se ha sostenido que por cada puesto de trabajo que la nueva tecnologia hace
desaparecer se suele crear uno nuevo. No es racional profesar un temor y un rechazo a
priori hacia la nueva tecnologia; en vez de ello, resulta necesario estar conscientes del
intenso proceso de intensificacion que se vive en todo el mundo y recordar que la
economia de nuestro pais — al igual que cualquier otra- debe competir en mercados
dotados de alta tecnologia.

La introduccién masiva de elementos de tecnologia avanzada en todos los Sectores
de la economia nacional constituye en si misma un desafié esencial para el administrador
de personal, que debe estar consciente de que tendra a su cargo personas mucho mas
calificadas, de ingresos mas altos, de aspiraciones mayores, y mas dificiles de capacitar y
retener dentro de las organizaciones.

4 Problemas economicos.

La lista de las dificultades econdmicas de las sociedades latinoamericanas es muy
grande. Hay un hecho, sin embargo, que suelen olvidar los amigos del derrotismo y las
noticias alarmantes: a pesar de cuantos males han plagado a la economia en los Ultimos
veinte afios, un nlcleo significativo de organizaciones ha continuado sus operaciones; se
ha expandido, ha introducido innovaciones, ha obtenido utilidades. Puede afirmarse que
sin ninguna excepcidn, cuantas organizaciones han conseguido vencer las circunstancias
adversas lo han hecho gracias a su capacidad de aceptacion.

Especialmente cuando las circunstancias econdémicas son dificiles, el hecho de
sobrevivir y desarrollarse depende en gran medida de la molde habilidad de una
organizacion. En una empresa cualquiera los equipos desinstalaciones, los archivos,
etcétera, son esencialmente estaticos. Incluso la computadora méas avanzada apenas es
algo mas que un aparato de naturaleza fundamentalmente estatica. La (nica parte
adaptable, genuinamente dinamica, la constituye el personal.
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¢ Problemas demograficos.

La fuerza de trabajo se encuentra en evolucion incesante. Cambia su nivel de
educacion, su edad, la proporcion de hombres que trabajan comparada con la de mujeres,
etcétera. Estos cambios son predecibles a largo plazo, ocurren lentamente y es posible
medirlos con precision. Por ejemplo, el incremento en el nivel educativo es una constante
en el caso de México, pero los cambios suelen suceder a largo plazo.

# Problemas Culturales.

La actitud prevaleciente en el trabajo puede conducir a cambios definitivos en las
labores de muchas organizaciones. La creciente participacion de las mujeres en la fuerza
de trabajo constituye un ejemplo de un cambio cultural.

Cuando se establecieron las primeras clinicas de planeacion familiar en el pais, el
personal médico era predominantemente masculino. Ello obedecia a dos hechos: uno, que
se graduan mas hombres que mujeres en las carreras dedicadas al campo de la salud; el
segundo —netamente cultural- podia describirse como el factor tranquilidad, se suponia
que las mujeres que acudian a consultar aspectos de su fisiologia reproductiva se sentirian
mas seguras y mejor apoyadas si las atendia una persona del sexo masculino.

% Problemas originados en el sector oficial.

Pocos desafios son tan importantes para las empresas como los que puede generar
el gobierno, en varios niveles. Las diferentes medidas legislativas en especial provocan
cambios inmediatos en la relacion existente entre la empresa y los asalariados.

En el caso del gobierno mexicano en especial, la tendencia ha sido a la progresiva
proteccidn de los derechos de los empleados, lo cual ha conducido — contrariamente a lo
que pensaban los detractores de la legislacion progresista- a niveles de bienestar y
seguridad muy superiores a los del pasado. El administrador de personal debe mantenerse
informado de los cambios en la ley del Seguro Social, en la ley Federal del Trabajo, en las
leyes estatales, en las disposiciones sobre capacitacion, etcétera, que pudieran modificar
en cualquier sentido el actual statu qguo.

+ Problemas surgidos en la organizacion.

Ademas de las demandas externas que se hacen sobre ella, la organizacion debe
atender a ciertos desafios internos. Estos desafios se originan en el hecho de que una
organizacion y sus dirigentes pretenden lograr objetivos mliltiples, y estos objetivos no
necesariamente son armonicos; los objetivos de caracter financiero, de ventas, de servicio,
de produccion, pueden entrar en conflicto con los objetivos de personal. Los
administradores de personal deben tener muy en cuenta que con toda probabilidad
objetivos como la actitud positiva de los empleados pueden entrar en conflicto con
objetivos de doblar la produccién o reducir el personal en 40%. Resulta muy importante
tener siempre en cuenta que el objetivo fundamental de las organizaciones no suele ser
totalmente coincidente con el de un area aislada, como podria ser la de ventas, la de
distribucion o la de personal. Entre los desafios de caracter interno se cuentan los que




presentan los sindicatos, las necesidades de informacion y la personalidad de la
organizacion.

+ Problemas originados por los sindicatos.

Los sindicatos constituyen un desafio real cuando operan activamente dentro de
una organizacion, y un desafio potencial en las organizaciones no sindicalizadas. En las
compafiias sindicalizadas, la empresa pacta con los representantes de los trabajadores
varios aspectos, como el nivel salarial, el horario de las labores, las condiciones de trabajo
y seguridad, las prestaciones y los servicios como la cafeteria, los uniformes, etcétera. La
diferencia entre el fracaso y el éxito estriba con frecuencia en la habilidad que despliegue
el departamento de relaciones industriales en su trato con el sindicato en todos los
aspectos.

% Problemas originados en los sistemnas de informacion.

Los departamentos de personal requieren grandes cantidades e informacion
detallada. Cada vez resulta mas evidente que la contribucién global del departamento de
personal a toda la empresa depende de la calidad e su informacién. Un esbozo muy
preliminar de las necesidades de informacion de un departamento ubicado en una
organizacion especifica puede delinearse dando respuesta a las preguntas:

e ¢Qué deberes y responsabilidades acompafian a cada puesto dentro de la
compaiiia?

e ¢Qué calificacion posee cada empleado?

e ¢Qué necesidades de recursos humanos existiran en el futuro?

e ¢Cudles factores externos afectan mas directamente a la organizacién?

e ¢Como se describen las politicas de compensacion en vigencia?

Resulta muy claro que la adquisicion, el almacenamiento y la recuperacion de
informacion constituyen un reto de grandes dimensiones. Los departamentos de personal
recurren con frecuencia cada vez mayor a sistemas de cdmputo, en los que almacenan y
procesan informacion detallada sobre los empleados, los puestos, las leyes, los sindicatos,
los datos del mercado de trabajo, etcétera. Los sistemas de informacién de grandes
dimensiones, sin embargo, ponen a prueba la habilidad de todo el departamento para
mantener la privacia de los registros.

% Problemas originados en la imagen de la organizacion

La imagen de la organizacion es el producto de todas sus caracteristicas: sus éxitos
y sus fracasos. Refleja el pasado y da forma al futuro.

El reto que enfrentan en esta area los administradores de personal es el ajuste
activo al caracter de la organizacién. Por ejemplo, en ocasiones se olvida el hecho de que
los objetivos pueden lograrse en varias formas. El secreto del éxito en este campo radica
en escoger el método que mas se adecue a la imagen de la organizacion.




Tras repasar los problemas de caracter historico, o de caracter externo o interno
que enfrenta la actividad de Administracion de Recursos Humanos, es importante
conseguir una perspectiva global dentro de este campo. Su objetivo lo constituye auxiliar
en el logro de los objetivos de la organizacion con maxima eficiencia. Mediante la
Administracion de Recursos Humanos se apoya la labor de otros departamentos. El
gerente de personal o relaciones industriales no dirige las operaciones de la compaia ni
decide los objetivos de la organizacion. Su autoridad es limitada. Resulta esencial recordar
que su funcién se concibe basicamente como la de asesoria (staff)."?

2.2.1.7 La Administracion de Recursos Humanos en la actualidad.

La Administracion de Recursos Humanos se torna cada vez mas importante en la
actualidad, como resultado de tendencias sociales, econdmicas y politicas.

Y en ocasiones no existen los controles administrativos suficientes y confiables para
poder llevar a cabo las funciones propias del area.

Sobre todo es mas dificil en esta época de crisis, en que se necesitan automatizar
ciertos procesos y no es posible debido a los altos costos que implica esto. Como ocurre a
cualquier otro organismo social actualmente, los departamentos de personal necesitan
recibir retroalimentacion sobre su desempefio. Por esta razon, los departamentos del
personal se someten a verificaciones y comprobaciones, y adelantan investigaciones para
identificar métodos mas efectivos de servir a su organizacién. Con frecuencia, esas
investigaciones son muy Utiles para ayudar a la prevision de nuevos desafios de todo tipo.

En la actualidad los asuntos que se manejan en las areas de recursos humanos, existe
una clara tendencia a la autonomia progresiva; un territorio progresivamente ampliado en
el que la toma de decisiones se ejerce de manera directa, Para ser efectiva, la labor de los
especialistas de personal debe determinar las areas clave en cada nivel gerencial y
trabajar con cada una de ellas en un marco de responsabilidades claramente definidas.
Actuar de otra manera conduce por lo general a estrategias menos eficaces y a toma de
decisiones que terminan siendo ignoradas.

Estos retos en la actualidad muestran una inequivoca tendencia a hacerse
mayores en el futuro, por lo cual resulta indispensable tomar medidas activas en la
actualidad.

Tomando en cuenta que la Administracion de Recursos Humanos esta en relacion
con personas, debe ser una disciplina contingente para ser flexible dentro de la
organizacion. Es por esto que la Administracion de Recursos Humanos puede ser
centralizada o descentralizada, lo que dependerd del volumen de la organizacion. Serd
centralizada cuando existe dentro de cada féabrica el Departamento de Recursos humanos,
teniendo autoridad sobre el resto de los departamentos, lo que permite que las decisiones

3 WERTHER William B., Jr. y Davis Keith, Administracion de personal y recursos humanos, Ed. McGraw-Hill,
1987, pp.29-36
e 36
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y los cambios sean uniformes, sin embargo se corre el riesgo de que no sean las
adecuadas, ya que toma decisiones sin tener conocimiento cercano de lo que se trate. Es
descentralizada cuando los departamentos reciben asesoria de los Recursos humanos;
esto ayuda a que las decisiones sean tomadas con mayor rapidez, pero presenta el
inconveniente de diversificacion de puntos de vista. La Administracion de Recursos
Humanos es una responsabilidad de linea y staff ya que los directivos son responsables de
guiar a la empresa y sus recursos (funcién de linea) y cuando una organizacion se va
volviendo mas compleja, se incrementa el niimero de divisiones que estaran a cargo de los
directivos. Administracion de Recursos Humanos debe ser aplicada como un proceso, ya
que tiene que cumplir con los siguientes subsistemas para lograr la complejidad del
sistema: la alimentacion de los recursos humanos (investigaciones), su andlisis y
evaluacion, su mantenimiento (planes y su control), su desarrollo y su control (mediante la
auditoria a recursos humanos), los cuales estan directamente relacionados entre si. La
politica de la Administracion de Recursos Humanos reglamentara las funciones
desempefiadas dentro de la empresa. Se elaborardn de acuerdo a las metas que se
deseen lograr, a la magnitud de la empresa, a su ubicacién geogréfica, a la forma de
organizacion y a las politicas gubernamentales. Puede haber politicas globales, que
funcionen para toda la empresa; politicas dirigidas a los administradores; politicas de
operacion para los supervisores; politicas de asesoria para los departamentos
especializados y politicas enfocadas hacia los trabajadores donde se reglamenten las
medidas de salud, los salarios, de adiestramiento, etc. Cuando las politicas han sido
adecuadamente disefiadas, la empresa tendra varios logros como la perfeccién de la
Administracion de Recursos Humanos y principalmente tener la seguridad de que el
trabajador funcionara adecuadamente en la empresa gracias a logrard satisfaccién
personal en su trabajo. En la elaboracion de las politicas se debe tomar en cuenta el
proceso que sigue la Administracion de Recursos Humanos, de tal forma que se
elaboraran politicas de provision, de aplicacion, de mantenimiento, de desarrollo y de
control de los recursos humanos. Como los planes, las politicas necesitaran ser flexibles
porque siempre son susceptibles a cambios, estables, congruentes en su aplicacién y
principalmente generales y claras para que puedan ser entend:das y bien aplicadas en
toda la empresa.

Los objetivos de la Administracién de Recursos Humanos seran los mismos que
tenga la organizacidn; estos son principalmente la eficiencia y la eficacia para lograr mayor
productividad mediante la satisfaccion del trabajo de Ios individuos que integran la
empresa.

La principal dificultad de la Administracion de Recursos Humanos es que trata
directamente con personas y organizaciones; las primeras son cambiantes Yy nunca
estables y las segundas, son complejas al tener diversas areas, departamentos y funciones
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dentro de ella y tiene que adaptarse a la estructura de ésta y a la forma de dirigir de los
directivos para lograr su objetivo principal (eficiencia y eficacia).**

Es necesaria la aplicacion de la Administracion de Recursos Humanos dentro de
una organizacion, sea cual sea su magnitud, giro y nimero de empleados. Para que dé
resultados dptimos y el logro de los objetivos (eficiencia y eficacia) deben aplicarse de
manera adecuada las politicas y los planes, que como hemos explicado, son muy variados,
cambiantes y amplios. Ademas es necesario que personas especialistas en el area
verifiquen la aplicacién y funcionamiento de la Administracion de Recursos Humanos, para
evitar errores en la toma de decisiones y en la organizacion; en este aspecto entra la
buena funcion de los directivos de la organizacion, dentro de la funcion de linea y staff y el
que permita su adecuada intervencion. El caracter multivariado facilita los estudios que
debe realizar la Administracion de Recursos Humanos, ya que el caracter de las personas y
la estructura de las organizaciones son variables y necesitan diversos enfoques para su
trato. Es necesaria para la aplicacion y cambio de los Recursos Humanos, ya que al
realizar la rotacion de personal se tiene que tomar en cuenta todas las necesidades
basicas del puesto para que asi se pueda cubrir rapidamente la vacante con el menor
costo posible y con la mejor eficiencia, también puede beneficiar a que el ausentismo
disminuya, determinando cudles son los factores por los cuales el trabajador falta al
trabajo y asi poder darles otras funciones o colocarlos en puestos diferentes segin sus
necesidades.’®

2.2.2 Elementos del Desarrollo Organizacional.

En este tema hablaremos de las generalidades del Desarrollo Organizacional con el
objeto de plasmar la importancia de esta teoria hoy en dia, comentando sus antecedentes,
conceptos, modelos, etc. Buscando el entendimiento general del Desarrollo
Organizacional, con la importancia del crecimiento de las organizaciones en la actualidad.

2.2.2.1 Origenes del Desarrollo Organizacional.

El movimiento del Desarrollo Organizacional surgié a partir de 1962, con un
complejo conjunto de ideas al respecto del hombre, de la organizacién y del ambiente, en
el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo segtin sus potencialidades. El Desarrollo
Organizacional es un desdoblamiento practico y operacional de la Teoria del
comportamiento en camino al enfoque sistematico.

Los origenes del Desarrollo Organizacional pueden ser atribuidos a una serie de
factores entre los que se encuentran:

14 IBIDEM.
1S CHIAVENATO, Idalberto; Administracion de Recursos Humanos; Ed. McGraw Hill, 1999, Quinta Edicion,
México; Paginas 127 a 172.
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a) La relativa dificultad encontrada en sistematizar los conceptos de las diversas
teorias sobre la organizacidn, las que traian un enfoque diferente, y muchas veces en
conflicto con los demas.

b) La profundizacién de los estudios sobre la motivacion humana y su interferencia
dentro de la dindmica de las organizaciones. Las teorias sobre la motivacién demostraron
la necesidad de un nuevo enfoque de la administracion, capaz de interpretar una nueva
concepcion del hombre moderno y de la organizacién actual, con base en la dindmica
motivacional. Se verificd que los objetivos de los individuos no siempre se canjugan
explicitamente con los objetivos organizacionales, y llevan a los participantes de la
organizacién a un comportamiento alineado e ineficiente que retarda y muchas veces
impide el alcance de los objetivos de la organizacion.

c) La creacién del national Training Laboratory (N.T.L.) de Bethel en 1947 y las
primeras investigaciones de laboratorio sobre comportamiento de grupo. Estas buscaban
mejorar el comportamiento de grupo. A ftravés de una serie de reuniones, los
participantes diagnostican y experimentan su comportamiento en grupo, actuando como
sujetos y experimentadores al mismo tiempo y recibiendo la asesoria de un psicologo.
Este tipo de entrenamiento recibia el nombre de Training Group.

d) La publicacion de un libro en 1964 por un grupo de psicélogos del National
Training Laboratory, en el que se exponen sus investigaciones sobre el Training Group, los
resultados y las posibilidades de su aplicacion dentro de las organizaciones.

e) La pluralidad de cambios en el mundo que dieron origen al Desarrollo
Organizacional como el aumento del tamafio de las organizaciones y una creciente
diversificacion y gradual complejidad de la tecnologia moderna.

f) La fusion de dos tendencias en el estudio de las organizaciones: el estudio de la
estructura y el estudio del comportamiento humano en las organizaciones, integrados a
través de un tratamiento sistematico.

g) Inicialmente el Desarrollo Organizacional se limitd al nivel de los conflictos
interpersonales de pequefios grupos, pasd luego a la administracién publica y
posteriormente a todos los tipos de organizaciones humanas recibiendo modelos y
procedimientos para los diversos niveles organizacionales.

h) Los diversos modelos de Desarrollo Organizacional consideran basicamente
cuatro variables: el medio ambiente, la organizacion, el grupo social y el individuo. Asi los
autores analizan estas variables para poder explorar su interdependencia, diagnosticar la
situacion e intervenir ya sea en variables estructurales o de comportamiento para que un
cambio permita el alcance de los objetivos organizacionales como los individuales.®

18 http://www.geocities.com/ymarte/trab/admdesaor. html
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Precursores del enfoque del Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional surge como una necesidad de la organizacion para
responder a las situaciones cambiantes producto del medio ambiente. Situaciones que
deben de alguna manera ser resueltas por la organizacion a través de una mejor
utilizacién de los conocimientos que el personal tiene. “El Desarrollo Organizacional se
concreta en hacer que las personas se expresen mutuamente sus intereses y problemas
de trabajo, en que busquen juntas las soluciones de problemas comunes, y en lograr que
manifiesten sus aspiraciones y metas en la organizacion”, Stephen P. Robins.

Otros de los precursores del Desarrollo Organizacional ademas de Stephen P.
Robins se encuentran Newton Margulies y Anthony Raia quienes expresan que el
Desarrollo Organizacional nace como una estrategia necesaria que la organizacion tiene
que utilizar para satisfacer necesidades tanto al medio ambiente externo, como del medio
ambiente interno.

Wendell French, Kenneth Benne y Paul Sheats hacen parte del grupo de
precursores del Desarrollo Organizacional, asi como también Ronald Lippit, Jeane Watson
y Bruce Westley, estos Ultimos opinan que uno de los aspectos fundamentales de la
escuela es el proceso del cambio, el elemento que permite el logro de los objetivos y
provee a la organizacion de mecanismos nuevos, basandose en supuestos y valores
similares a los de la teoria “y”, incluyendo supuestos adicionales del sistema total y la
naturaleza de la relacién entre el cliente y el consultor; es decir los aspectos de la teoria
“y". de sistemas, y de la metodologia de cambio, son elementos basicos en los que se
debe fundamentar la administracion de las organizaciones. Estos siguen los siguientes
aspectos: Nivel Individual, el cual pretende aumentar la confianza, la autorrealizacion y la
satisfaccién que el individuo debe experimentar en su trabajo dentro de la organizacion;
Nivel de Grupo, pretende incrementar tanto el tipo de comunicacion entre los miembros
del grupo, como en lograr que estos hagan de la responsabilidad de la lealtad valores
necesarios dentro del grupo; Nivel de la Organizacion, aspira lograr que la comunicacion
sé de en las diversas direcciones, incluyendo la comunicacién diagonal.

William G. Dyer es otro de los tantos precursores del desarrollo organizacion quien
afirma que lo mas importante para la lograr el éxito de esta aplicacion es la seleccion de
las estrategias de intervencion para producir el cambio, la cual viene después del periodo
de recopilacién de informacién y del andlisis de la organizacion.

Asi mismo Diane L. Lockwood y Fred Luthans mencionan una serie de estrategias
que pueden ser usadas por los agentes de cambio o sus clientes para determinar el
impacto de una determinada intervencién dentro de la organizacion.
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F. Kurt E. Olmosk: Este muestra las estrategias que se pueden utilizar para lograr
el cambio dentro de la organizacion. Estrategia de la amistad, politica, econdmica,
académica, militar y de confrontacién.”

Raices del Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional ha surgido en gran parte de las ciencias de la
conducta aplicadas y tiene cuatro raices principales que son las siguientes:

1. La invencion del grupo T y las innovaciones en la aplicacién de los
descubrimientos del entrenamiento de laboratorio en organizaciones complejas, algunos

autores son: Robert Tannenbaum, Chris Argyris,, Robert Blake, Jane Mouton, Richard
Beckhard, Eva Shindler.

2. La invencion de la tecnologia de retroalimentacion de encuestas, algunos
autores que colaboraron fueron: Rensis Likert, Floyd Mann.

3. El surgimiento de la investigacion de la accién algunos autores son: William
Whyte, Edith Hamilton John Collier y Kurt Lewin

4. La evolucién de los enfoques socio técnicos y socio clinicos de Tavistock, W. R.
Bion, John Rickman y Eric Trist.

Las figuras clave en los comienzos de su historia interactuaron unas con otras y a
través de estas raices estuvieron bajo la influencia de los conceptos y las experiencias de
una extensa variedad de disciplinas y escenarios. Estas disciplinas incluian psicologia
social, psicologia clinica, terapia familiar de grupo, etnografia, psicologia y psiquiatria
militares, teatro semantica general, trabajo social, teoria de sistemas, matematicas y
fisica, filosofia, metodologia de las encuestas, investigacion - accién, comportamiento
organizacional de recursos humanos.

La historia del Desarrollo Organizacional es emergente en el sentido de que un
ndmero cada vez mayor de cientificos de la conducta y practicantes se estan basando en
la investigacion y descubrimientos del pasado, y también estén redescubriendo la utilidad
de algunos de los hallazgos previos, estos esfuerzos en la actualidad se estdn
expandiendo, e incluyen una amplia gama de organizaciones, tipos de instituciones,
categorfas ocupacionales y ubicaciones geogréficas en todo el mundo.*®

= WERTHER Wlillam B.; Jr Y Da\ns Keith, Administracién de'Persona| y Recursos Humanos, Ed. McGraw-Hill,
1987,PP.18-19.
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2.2.2.2 Definicion especifica del Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional tiene diferentes significados para diferentes personas.
No existe una definicion que complazca a todos. Diversos autores y profesionistas han
presentado diferentes definiciones, algunas idénticas otras muy distintas. Gran parte de
esas diferencias se debe al hecho de que se incluye, en la definicion, conceptos
operacionales sobre la forma de construir el D.O. y por tanto, tales definiciones reflejan
mas la filosofia del trabajo, o la concepcion operacional del especialista de lo que es en
esencia una definicion.

Definiciones del Desarrollo Organizacional:

Se tiene que Beckhard (1969) define el D.O. como "un esfuerzo planeado que
abarca toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y
salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas en los procesos
organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”

Para Bennis (1969), el D.O. es "una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos
mercados y nuevos desafios, y al aturdidor ritmo de los propios cambios".

Blake y Mouton (1969) visualizaron al D.O. como un plan con conceptos y
estrategias, tacticas y técnicas para sacar a una corporacion de una situacion que
constituye una excelencia. Para ellos, su D.O. -GRID (1968) es "un mado sistematico de
alcanzar un ideal de excelencia corporativa".

A su vez, Gordon Lippitt (1969) caracteriza el D.O. como "el fortalecimiento de
aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que mejoran el funcionamiento
del sistema organico para alcanzar sus objetivos"

Segin Hornstein, Burke y sus coeditores (1971), el D.O. "es un proceso de
creacion de una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para,
regular el diagnodstico y el cambio de comportamiento entre personas, entre grupos,
especialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la
comunicacion y la planeacién en la organizacion.

En otro texto, Burke y Hornstein (1972) concepttan al D.O. como "un proceso de
cambio planeado, cambio de la cultura de una organizacién que pasa: a) de un estado que
evita examinar los procesos sociales (especialmente toma de decisiones, planeacién y
comunicacion), a un estado que institucionaliza y legitima este examen; y b) de un estado
que se resiste a la innovacion, a un estado que planea y utiliza procedimientos para
promover la adaptacion a los cambios necesarios dia a dia".

Friedlander y Brown (1974), presentan al D.O. como una metodologia "para
facilitar cambios y desarrollo: en las personas (por ejemplo estilos, valores, capacidades).
en tecnologias (por ejemplo mayor simplicidad o complejidad) y en procesos y estructuras
organizacionales (por ejemplo relaciones, papeles)".

. 42



Mario José Gutiérrez Herndndez La administracién de recursos humanos como factor de desarrollo organizacional

De acuerdo con Schmuck y Miles (1971), el D.O."se puede definir como un
esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al
perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos auto analiticos y de reflexién.®

Asi, Huse, lo define como: una disciplina de reciente aparicién dirigida hacia el uso
del conocimiento de las ciencias de la conducta, con objeto ayudar a organizaciones a
ajustarse mas rapidamente al cambio.?

VaillL (1989): El Desarrollo Organizacional es un proceso de la organizacién
para comprender y mejorar cualquiera y todos los procesos justificatorios que
pueda desarrollar una organizacién para el desempefio de cualquier tarea para el
logro de cualquier objetivo. “Un proceso para mejorar los procesos”.

Porras y Robertson (1992): El Desarrollo Organizacional es una serie de -
teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la conducta y
orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una organizacion, con
el propdsito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de
la organizacion, mediante la alteracién de las conductas de los miembros de la
organizacion.

Burke (1994): El Desarrollo Organizacional es un proceso de cambio planificado en
la cultura de una organizacién, mediante la utilizacion de las tecnologias de las ciencias de
la conducta, la investigacién y la teoria.

Buscando lo esencial como definicién, "el D.0. es un proceso de cambios planeados
en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de la
organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados” :
Obsérvese que esta definicién no incluye conceptos operacionales sobre "cémo realizar el
D.0"., ni opiniones personales procedentes de una filosofia o ideologias laborales. Asi,
cualesquiera intervenciones o instrumentos para perfeccionar y renovar la organizacién,
visualizando al "socio" o al "técnico", 0 ambos, estan en sintonia con esta definicion.2! De
las anteriores definiciones, tomadas como ejemplo, y que se repiten con pocas variaciones
en la mayoria de los autores consultados, podemos llegar a las siguientes conclusiones
generales acera del concepto de Desarrollo Organizacional:

1.- Es una estrategia educacional compleja. Implica un diagndstico
sisternatico de la organizacion, el desarrollo de un plan estratégico para su mejoramiento,
y la movilizacién de recursos para llevar a cabo las acciones.

19 http://www.enarvaez.i-p.com/gestion/desorg.htmi
 http://www.excelencia.uat.mx/pariente/Articulos/Administracion/Desarrollo.html
21 hitp://www.enarvaez.i-p.com/gestion/desorg.html
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2. Dirigida a toda la Organizacion. El esfuerzo implica un cambio en toda la
entidad, tal como una modificacién en su cultura o en la estrategia de su alta gerencia, lo
que afecta a toda la organizacion.

3. Administrada desde la alta gerencia. Si bien en este punto discrepan
algunos autores, la experiencia ha demostrado que si no se cuenta con el apoyo de los
cuadros directivos superiores el programa de D.0. tiene pocas probabilidades de tener
éxito.

4. Sus objetivos son los de aumentar la efectividad y el bienestar de los
miembros de la organizacion.

5. Se lleva a cabo mediante intervenciones planificadas. Estas
intervenciones se dan en los procesos de la organizacion, usando basicamente el
conocimiento de las ciencias del comportamiento.?

Todos los autores convienen que el Desarrollo Organizacional es un campo
de las ciencias de la conducta aplicada en relacion con el cambio planificado, el
objetivo del cambio en la organizacién total del sistema. Estas definiciones
comunican lo que es y lo que hace el Desarrollo Organizacional; no existe como
una definicion establecida del Desarrollo Organizacional, ni se establecen las
fronteras del campo, es decir cudles son las practicas que se deben incluir y cudles
las que se deberian excluir; estas son que el campo del Desarrollo Organizacional
atin esta evolucionando.”

2.2.2.3 Objetivos generales y caracteristicas del Desarrollo Organizacional.
a) Objetivos generales.

o Crear en toda la organizacién una "cultura abierta", orientada a la solucion
de problemas.

o Complementar la autoridad que comporta el papel o estatus, con la
autoridad que proporciona el conocimiento y la competencia.

o Situar las responsabilidades de toma de decisiones y solucién de problemas
lo mas cerca posible de las fuentes de informacion.
Crear confianza entre personas y grupos de toda la organizacion.
Hacer que la competencia sea mas pertinente para las metas del trabajo y
llevar al maximo los esfuerzos cooperativos.

2 http://www.excelencia.uat.mx/pariente/Articulos/Administracion/Desarrollo.html
B http://www.enarvaez.i-p.com/gestion/desorg.html
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o Propiciar la elaboracion de un sistema de recompensas en el que se
reconozca, tanto el logro de las metas de la organizacién, como el
desarrollo de las personas.

o Intensificar en las personas el sentimiento de que ellas son los duefios de
los objetivos de la organizacion.

o Aumentar el auto-control y la auto-direccién de las personas que forman
parte de la organizacion.

o El desarrollo de un sistema viable y capaz de auto renovarse, es decir, que
se pueda organizar de varias maneras, de acuerdo con las tareas: “ La
funcién determina la forma”. En lugar de que las tareas encajen en las
estructuras ya establecidas.

o La dptima efectividad del sistema estable (cuadro bésico organizacional) y
de los sistemas temporales (proyectos, comisiones, etcétera). Por medio de
"mecanismos de mejora continua” (analisis del trabajo y recursos para
feedback).

o El avance hacia una “gran colaboracion” y “poca competencia” entre las
unidades interdependientes. Uno de los mayores obstaculos para conformar
organizaciones efectivas es la cantidad de energia gastada en competencia
inapropiada, energia que, por lo tanto, no es Util en la obtencion de metas.

o Crear condiciones en las cuales surjan los conflictos y se “manejen”. La
organizacion debe ver los conflictos como inevitables y que deben ser
“trabajados”. Generalmente se gasta mas energia tratando de eludir, cubrir
o maniobrar los conflictos, inevitables en una organizacion, en lugar de
resolverlos.

o Que las decisiones se tomen sobre las bases de las fuentes de informacién
y no de las funciones organizacionales. Esto no sélo significa que las
decisiones deben movilizarse hacia abajo en la organizacién, sino
determinar cudl es la mejor fuente de informacién para trabajar sobre un

problema en particular y es ahi donde debe situarse la toma de decisiones.
24

 HERNANDEZ y Rodriguez Sergio, Introduccién a la Administracién, Ed. Mc Graw Hill, 2000, pp. 257 y 258
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b) Los Objetivos individuales y objetivos organizacionales.

El Desarrollo Organizacional parte del supuesto de que es posible que las metas de
los individuos se integren con los objetivos de la organizacién en un plano en que el
significado del trabajo sea estimulante y gratificante y conlleve posibilidades de desarrollo
personal.

En resumen, el D.O. es una actividad de cambio planeado que involucra a la
empresa como totalidad. El Desarrollo Organizacional es un programa educativo a largo
plazo, orientado a mejorar los procesos de solucién de problemas y de renovacion de una
organizacion mediante una administracion basada en la colaboracion y la efectividad de la
cultura de la empresa, con ayuda de un agente de cambio o catalizador, y el empleo de la
teoria y la tecnologia pertinentes a la ciencia del comportamiento organizacional. En la
base del Desarrollo Organizacional estan los aspectos de revitalizacion, energia,
actualizacion, activacion y renovacién de las organizaciones. Gardner, refiriéndose a la
auto renovacién organizacional, destaca la necesidad de evitar la decadencia y la vejez
empresariales, recuperando la vitalidad, la creatividad y la innovacion privilegiando la
flexibilidad y la adaptabilidad, y estableciendo condiciones que impulsen la motivacion
individual, el desarrollo y la realizacion de todos los involucrados.

Los elementos esenciales en cualquier actividad del Desarrollo Organizacional son:
1. Orientacion a largo plazo.
2. Generacién de esfuerzos para obtener mayor eficacia de toda la organizacion y no
solo de una parte de ella.
3. Desarrollo conjunto de los pasos de diagndstico y de intervencion entre los
gerentes de linea y el consultor.

Bennis establece cuatro condiciones basicas para el surgimiento del Desarrollo
Organizacional.

1. Transformacion rapida e inesperada del ambiente organizacional.

2. Aumento en el tamafio de las organizaciones, lo cual impide que el volumen de las
actividades tradicionales de la organizacion sea suficiente para sostener el
crecimiento. '

3. Diversificacion creciente y complejidad gradual de la tecnologia moderna, que
exigen estrecha integracién entre actividades y personas muy especializadas, y de
competencias muy diferentes. '

4. Cambio en el comportamiento administrativo debido a:

Un nuevo concepto de hombre, basado en un mayor conocimiento de sus
necesidades complejas y cambiantes, el cual sustituyé la idea de hombre siper
simplificado, inocente y del tipo ‘operador de botones'.

Un nuevo concepto de poder basado en la colaboracion y en la razon, que
sustituyé un modelo de poder basado en la coaccion y la amenaza.
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Un nuevo concepto de valores organizacionales basado en ideales humanistico-
democraticos, que sustituyd el sistema de valores despersonalizado y mecanicista de la
burocracia.

c) Caracteristicas del Desarrollo Organizacional.

La propia definicién del Desarrollo Organizacional presupone caracteristicas como:
Focalizacion en toda la organizacion. El Desarrollo Organizacional toma la organizacion
como un todo para que el cambio sea efectivo. En la sociedad moderna, el cambio es tan
grande que la organizacion necesita que todas sus partes trabajen en conjunto para
resolver los problemas que surjan y aprovechar las oportunidades que se presenten. EL
Desarrollo Organizacional es un programa amplio que busca que todas las partes
integrantes de la organizacion estén bien coordinadas.

Presentacion sistémica. El Desarrollo Organizacional se orienta a las interacciones
de las diversas partes de la organizacién (que ejercen influencia reciproca), a las
relaciones laborales entre las personas y a la estructura y los procesos organizacionales. El
objetivo basico del Desarrollo Organizacional es lograr que todas esas partes trabajen en
un conjunto con eficacia. Lo importante es saber como se relacionan dichas partes y no
cédmo funcionan por separado.

Agente de cambio. El Desarrollo Organizacional utiliza uno o mas agentes de
cambio: personas que desempefian el papel de estimular y coordinar el cambio dentro de
un grupo o dentro de la organizacion. En general, el agente principal de cambio es un
consultor externo que puede trabajar sin presiones de la jerarquia ni de la politica de la
empresa. El gerente de recursos humanos desempefia el rol de agente interno del cambio
que coordina el programa con la administracion y con el agente externo -que también esta
en contacto con la administracién-, lo cual origina una relacion triadica que involucra el
ejecutivo de Recursos Humanos, a la direccion y al consultor. En otros casos, la empresa
tiene su propio consultor interno o un departamento de Desarrollo Organizacional para
detectar los cambios e implementarlos, con el fin de incrementar la competitividad
organizacional. ‘

Solucion de problemas. El Desarrollo Organizacional no sélo analiza los problemas
en teoria, sino que hace énfasis en las soluciones; focaliza los problemas reales, no los
artificiales, utilizando la investigacién-accion, que es su caracteristica fundamental. El
Desarrollo Organizacional podria definirse como mejoramiento organizacional a través de
la investigacién-accion.

Aprendizaje  experimental. Los participantes aprenden a  resolver
experimentalmente en el ambiente de entrenamiento los problemas que deben enfrentar
en el trabajo. Los participantes analizan y discuten su propia experienci'a y aprenden de
ésta. Este enfoque produce mas cambios de comportamiento que el tradicional de lectura
y analisis de casos, en que las personas hablan sobre situaciones abstractas. La teoria es
necesaria y deseable, pero la prueba final se halla en la practica. El Desarrollo
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Organizacional ayuda a aprender de la propia experiencia, a solidificar o recongelar
nuevos aprendizajes y a responder interrogantes que rondan la mente de las personas.

Procesos grupales. El Desarrollo Organizacional se basa en procesos grupales,
como discusiones en grupo, debates, conflictos intergrupales y procedimientos de
cooperacion. Se observa un esfuerzo para mejorar las relaciones interpersonales, abrir los
canales de comunicacion, construir confianza y estimular la responsabilidad entre las
personas.

Retroalimentacion. El  Desarrollo  Organizacional busca  proporcionar
retroalimentacién a los participantes para que fundamenten sus decisiones en datos
concretos. La retroalimentacion suministra informacion de retorno sobre el
comportamiento y estimula a las personas a comprender las situaciones en que se
desenvuelven y a emprender las acciones auto correctivas mas eficaces en esas
situaciones.

Orientacion situacional. El procedimiento del Desarrollo Organizacional no es rigido
ni inmutable, sino situacional y orientado hacia la contingencia. Es flexible y pragmatico, y
adapta las acciones a las necesidades especificas y particulares. Los participantes analizan
las diversas alternativas y no se basan en una Unica manera de plantear los problemas.

Desarrollo de equipos. El objetivo general del Desarrollo Organizacional es construir
mejores equipos de trabajo en la organizacion. Hace énfasis en los grupos, ya sean
pequefios o0 grandes, propone la cooperacion y la integracion y ensefia a superar
diferencias individuales y grupales.”

2.2.2.4 Desarrollo del proceso y principales Modelos Desarrollo Organizacional.
Proceso actual.

Como pudiste apreciar, cualquier tipo de cambio en nuestras vidas o dentro de la
organizacion siempre traerd inquietudes, por tal razon lo mejor es saber adaptarse y
enrumbarse hacia el mejor camino, de la forma mas apropiada y sin que se generen
problemas que solo ocasionaran que el proceso no prospere y por ende no se
encuentre un mejor bienestar.

Los seis pasos mas importantes en el proceso de Desarrollo Organizacional son:
1.-Entrada

El consultor de Desarrollo Organizacional esta tratando de alcanzar dos objetivos:
el establecimiento de una relacion con el cliente y obtener suficiente informacion valida
para determinar con exactitud la naturaleza del problema de la organizacion y si el
Desarrollo Organizacional es el adecuado. Establecer una base para la confianza

5 http://lightning.prohosting.com/~superte/1sem5/chiaven.htm
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interpersonal es importante para cualquier relacion ente consultor y cliente entre las
cuales estan:

a) Puesto que el Desarrollo Organizacional esta definido muy vagamente, el cliente
debe creer mas en los conocimientos del consultor como persona en ciertas
técnicas, paquetes o programas que el cliente pueda conocer.

b) Un diente que se decida a consultar, frecuentemente experimenta sentimientos
defensivos. La aceptacion de la ayuda pueda ser percibida como un fracaso propio
y sus sentimientos defensivos pueden ser especialmente agudos en una situacion
de Desarrollo Organizacional.

c) Tanto el consultor como el cliente saben que, debido a la naturaleza de su
trabajo en conjunto, es este esfuerzo potencial del Desarrollo Organizacional, es
muy probable que tengan que ahondar en dreas sensibles. También es probable
que el alto ejecutivo escuche alguna cosa que hubiese preferido no ofr.

El segundo objetivo del consultor en este proceso inicial es lograr un arreglo en la
organizacion, es decir lo mas pronto posible suficiente informacion para determinar
si sera apropiado un esfuerzo del Desarrollo Organizacional.

2.-Contrato.

Generalmente hay un contrato formal entre el consultor y el cliente también uno
informal. El formal consiste en una simple carta de acuerdo en la que se establece
brevemente y en términos generales lo que hara el consultor. El contrato puede constar
de un documento formal en el que el consultor se compromete a no divulgar la

informacion obtenida durante el proceso del Desarrollo Organizacional.

El contrato informal el consultor establece un acuerdo con el cliente en el que se.
comprometen:

1. - A mantener informados entre si.
2. - Ser abiertos en sus comunicaciones.
3. - Aclarar lo que cada uno espera de la relacién y en general,

4. - Determinar las normas basicas sobre cémo actuaran entre si.
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3.-Recoleccion de datos y diagnostico.

Existen cuatro formas basicas de recoger informacion sobre una organizacion:

a0 o

Observacion. El consultor no solo debe registrar lo que ve y escucha, sino que
debe tratar de sentir la organizacién desde una perspectiva de impresion.

Documentos. El consultor puede obtener valiosa informacion estudiando los
registros tipicos que conserva la organizacion, tales como datos de ausentismo, el
informe anual, nimero de quejas, y también leyendo los informes mas recientes de
comisiones o comités de trabajo.

Cuestionarios. Pueden realizarse encuestas sobre las percepciones y actitudes de
los miembros de la organizacion acerca de uno de los factores, empleando un
cuestionario estandarizado o bien uno disefiado especialmente para el cliente. Los
resultados de los cuestionarios son perfilados segun las diferencias entre los
estados percibidos y los ideales y conforme al grado de administracion participativa
practicada por los gerentes de la organizacion.

Entrevistas. Las entrevistas pueden hacerse con una persona a la vez o0 en
pequefios grupos. Si no se trata de obtener informacion sobre un asunto en
especifico normalmente se formulan las siguientes preguntas:

¢Qué esta bien en la organizacion?

¢Qué es lo que no funciona en la organizacion?

¢Qué les satisface en su trabajo?

¢éCuales son los obstaculos, barreras, que le impiden hacer el tipo de trabajo que le
gusta realizar? -

Para ayudar en el diagndstico y particularmente para evitar en lo posible el sesgo del
consultor sobre lo que debe corregirse en una organizacion o lo que es propio con relacion
a las practicas administrativas debe elaborarse un modelo y un patrén tedrico para
analizar o sacar conclusiones de la informacion recogida.

De este modo es importante el uso de un modelo para diagnosticar una

organizacién; y aln cuando el modelo pueda reflejar el sesgo personal, debe ser lo
suficientemente comprensivo para asegurar que los aspectos significativos de la vida y del
funcionamiento organizacional no se han subestimado.

4.-Retroalimentacion.

Consiste en la elaboracién, por parte del consultor, de una versidon resumida y

analitica de los datos recogidos durante el paso anterior. La retroalimentacion puede ser




Mario José Gutiérrez Herndndez La administracién de recursos humanos como factor de desarrollo organizacional

mas extensa y complicada cuando es un resumen de una investigacion, una investigacion
puede retroalimentarse y manejarse en una forma participativa.

El proceso de retroalimentacion consta de tres partes:

1. Se proporciona un resumen de las entrevistas, organizando segun las preguntas
formuladas.

2. Los datos obtenidos en las entrevnstas se clasifican y se analizan conforme a algun
modelo de funcionamiento organizacional, y se analiza con el cliente para llegar a
un acuerdo y trabajar con mayor exactitud.

3. Se proporciona al cliente una sintesis de las observaciones, impresiones y
reacciones emocionales, se augura que esta parte sea distinta de las dos
anteriores, para mantener asi una mejor claridad entre lo que ellos han dicho y la
subjetividad.

5.-Intervencion.

Significa una respuesta planeada a un diagndstico de necesidad de cambio,
intervencion sigue a la recoleccion de datos, el diagndstico y a la retroalimentacion, se
lleva acabo en el momento en que la gerencia decide contratar un consultor. Las
intervenciones ocurren después y como respuesta a un minucioso diagndstico.

La clasificacion de las intervenciones es la siguiente:

» Formacion de grupos.

» Manejo del conflicto.

» Investigacion retroalimentacion.
» Técnico estructural.

e Entrenamiento.

e Varios.

6.-Evaluacion.

" El esfuerzo de evaluacion producird mas informacidn para el diagndstico y el
proceso ciclico continlia, es prudente iniciar la evaluacién en la etapa de recoleccién de
datos, asi pueden hacerse apreciaciones antes y después de las intervenciones, se ha
realizado una encuesta en la etapa de recoleccién de datos, una repeticion de la encuesta
después que se haya realizado una o mas intervenciones pueden proporcionar informacion
comparativa util.

Lo mejor que se puede hacer es realizar dos o mas apreciaciones dentro de la
organizacion cliente en un tiempo determinado y hacer comparaciones, ya que muchos
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factores no pueden controlarse para los propdsitos de una Optima investigacion, es
conveniente usar multiples métodos de evaluacion.

Consiste fundamentalmente en la recoleccion de datos, diagndstico organizacional
y accion de intervencion. El Desarrollo Organiza'cional exige cambios estructurales en la
organizacion formal y cambios del comportamiento conjuntamente. Hubo una fusién de
dos tendencias en el estudio de las organizaciones integradas a través de un tratamiento
sistematico. Una de ellas, la teoria de sistemas, que aglutind los aspectos estructurales y
los aspectos del comportamiento, posibilitando de ahi en adelante, el surgimiento de
varios modelos de Desarrollo Organizacional.

Para cambiar la empresa necesita transformarse en un ambiente de cambios donde
las personas se sientan estimuladas a innovar y crear. Muchos esfuerzos conjugados en
una verdadera cantera de obras. Y un ambiente de cambios, por increible que parezca,
exige una planeacion minuciosa que debe ser hecha en equipo con los esfuerzos de los
trabajadores y sus dirigentes. En consecuencia, las empresas deben tener una vision
anticipada, concentrada en su mision y su futuro. De este modo, planear el cambio
significa elegir por anticipado el futuro de la organizacion.

En teoria, el DO es un esfuerzo coordinado por los empleados de la empresa (con
la ayuda de consultores externos) para descubrir y remover barreras actitud inhales, del
comportamiento, procedimentales, politicas y estructurales que impiden el desempefio
eficaz del sistema, lo cual permite generar en el proceso una creciente conciencia de la
dindmica interna y externa del sistema para incrementar futuras adaptaciones y permitir
cambios que conduzcan al mejoramiento.

2.2.2.5 Descripcion de estrategias elementales del Desarrollo Organizacional.

Los agentes de cambio emplean una o varias técnicas y enfoques de DO para
intervenir en la organizacion. Las estrategias de D.O. pueden clasificarse asi.

Desarrollo Organizacional para el individuo. el entrenamiento de la sensibilidad es
la técnica mas antigua del D.O. Los grupos se denominan T-Groups (grupos de
entrenamiento), conformados por cerca de diez participantes oreintados por un lider
entrenado para aumentar la sensibilidad en sus relaciones interpersonales.”

El laboratorio de sensibilidad es una comunidad residencial transitoria, estructurada
de acuerdo con los requerimientos de aprendizaje de los participantes. El término
laboratorio es intencional y significa que el entramiento se lleva a cabo en una comunidad
dedicada a apoyar el cambio y el aprendizaje experimental. Se inventan y prueban nuevos
estandares de comportamiento en un clima que favorece el cambio y donde los
participantes estan protegidos de las consecuencias practicas de la accion innovadora. La
parte central de esa especie de entrenamiento es una innovacion educacional llamada 7-
Group, grupo no estructurado en el cual los individuos participan como aprendices.
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El laboratorio de sensibilidad presupone retirar al individuo de la situacién que
normalmente ocupa en la organizacion, y la inexistencia de relaciones jerarquicas entre los
participantes. Los principales objetivos del laboratorio de sensibilidad son el desarrollo del
autoconocimiento, el desarrollo del conocimiento del impacto que el individuo ejerce sobre
las otras personas y el perfeccionamiento de la comunicacion mediante la eliminacién de
sus barreras. Si se alcanza los objetivos, el individuo se muestra menos a la defensiva,
menos desconfiado de las intenciones de los demds, responde mas frente a los demas y
sus necesidades dejaran de ser interpretadas por los otros de manera negativa. El
resultado sera mayor creatividad (menor temor a los demds y menos posiciones
defensivas), menor hostilidad frente a los demas (debido a que los comprende mejor) y
mayor sensibilidad a las influencias sociales y psicoldgicas sobre el comportamiento en el
trabajo. El entrenamiento de la sensibilidad es un enfoque orientado a desarrollar la
sensibilidad social de una persona y la flexibilidad de su comportamiento frente a los
demas. El laboratorio de sensibilidad generalmente se aplica de arriba hacia abajo,
comenzando por la cispide de la organizacion y descendiendo hasta los niveles inferiores
de la administracién. Uno de los problemas derivados de aplicar el laboratorio de
sensibilidad es el retorno del individuo a la situacion normal de trabajo, puesto que la
autenticidad de la comunicacién puede crear problemas con los demés individuos que no
han tenido el mismo entramiento. No obstante, es innegable la eficacia de esta técnica
para mejorar la competencia individual e interpersonal, disminuir la ansiedad y reducir el
conflicto intergrupal.

D.0. para dos o mds personas: analisis transaccional. El andlisis transaccional (AT)
es una técnica que busca el autodiagnéstico de las relaciones interpersonales. Las -
relaciones interpersonales implica transaccion, que es cualquier forma de comunicacién,
mensaje o relacién con los demas. El AT es una técnica adecuada para individuos, no para
grupos, pues se concentra en el estilo y el contenido de las comunicaciones entre las
personas. Esta técnica ensefia a las personas a enviar mensajes claros y &giles, y a dar
respuestas naturales y razonables, reduciendo los habitos destructivos de la comunicacion
—los denominados “juegos™ en que la intencidn o el total significado de las palabras
permanece oculto.

Se busca que las personas reconozcan el contexto de sus comunicaciones para
que éstas se tornen mas abiertas y honestas, y dirijan mejor sus mensajes. En el AT se
estudian los estados del yo (las tres posiciones tipicas del ego en las relaciones con los
demas: adulto, padre hijo), las transacciones (formas de relacién paralelas,cruzadas o
bloqueadas), los estimulos y respuestas (palmaditas), asi como las posiciones de vida
(actitudes que las personas expresan en su vision del mundo: no estoy bien-usted esta
bien, no estoy bien-usted no esta bien, estoy bien-usted no estd bien, y estoy bien-usted
esta bien).
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D.O. para equipos o grupos: consultoria de procesos. En esta técnica cada equpo
es coordinado por un consultor procesos humanos y de informacién, quien actia como
tercero. Su coordinacion permite intervenciones en el equipo para sensibilizarlo mas
respecto de sus procesos internos de establecimiento de metas y objetivos, de sus
sentimientos, de liderazgo, toma de decisiones, participacion, confianza y creatividad. El
consultor trabaja con los miembros del equipo para ayudarlos a comprender la dindamica
de sus relaciones de trabajo en grupo o equipo, mejorar los medios que emplean en el
trabajo conjunto, y desarrollar la capacidad de diagndstico y las habilidades de solucion de
problemas, que necesitan para aumentar su eficacia mediante la cooperacion e
integracion.

Desarrollo de equipos. Técnica de modificacion del comportamiento en que varios
grupos de empleados de diversos niveles y areas se retinen bajo la coordinacion de un
especialista 0 consultor, y se critican mutuamente para buscar un consenso en que la
colaboracién sea mas fructifera, y eliminar las barreras interpersonales de la comunicacion
mediante la exposicion y comprensién de sus causas. Al final, el equipo autoevalla su
comportamiento utilizando determinadas variables. Se trata de transformar grupos de
personas en equipos integrados y cohesionados. En el trabajo de equipo se eliminan las
diferencias jerarquicas y los intereses especificos, lo cual poporciona una disposicion
saludable a la creatividad y la innovacion.

El desarrollo de un equipo permite diagnosticar las barreras que se interponen en
el desempefio eficaz del grupo, lograr condiciones para superarlas, fortalecer el sentido de
unidad entre los miembros, aumentar las relaciones entre los miembros, mejorar el
cumplimiento de las tareas y el proceso operativo del grupo.

D.O. para relaciones intergrupales: reuniones de confrontacion. Técnica de
modificacion del comportamiento dirigida por un consultor interno o externo (llamado
tercero). Dos grupos antagénicos en conflicto (por desconfianza reciproca, discrepancia,
antagonismo, hostilidad, etc.) pueden ser tratados mediante reuniones de confrontacion
en que cada grupo se autoevalla y evalla el comportamiento del otro, como si estuvieran
frente a un espejo. En estas reuniones cada grupo presenta las evaluaciones al otro y es
interrogado sobre sus percepciones. Luego sigue una discusion, acalorada al principio, que
va dirigiéndose a la comprension y el entendimiento reciprocos del comportamiento de las
partes involucradas.

El consultor facilita la confrontacién con total imparcialidad, pondera las criticas y
orienta la discusion hacia la solucion constructiva del conflicto, eliminando las barreras
intergrupales.
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La reunidon de confrontacién es una técnica de enfoque socioterapeltico, cuya
finalidad es mejorar la salud de la organizacion mejorando las comunicaciones y las
relaciones entre diferentes departamentos o areas. Es una reunion de un dia en la que
diversos grupos discuten los problemas, analizan sus causas mas profundas y planean
acciones correctivas y profilacticas. Se utiliza después de un gran cambio organizacional,
como fusiones, adquisiciones, introduccién de nuevas tecnologias, etc.

D.0. para la organizacion como totalidad: retroalimentacion de datos. También se
denomina técnica de recoleccién y suministro de informacién. Es una técnica de cambio
del comportamiento que parte del principio de cuanto mas datos cognitivos reciba el
individuo, mayor sera su posibilidad de organizarlos y actuar con creatividad. La
retroalimentacion de datos (feedback de datos) proporciona aprendizaje de nuevos datos
respecto de si mismo, de los demds, de los procesos grupales o de la dindmica
organizacional, datos que no siempre son tenidos en cuenta. La retroalimentacion se
refiere a las actividades y procesos que “reflejan” y “proyectan” la manera como una
persona es recibida por las demas.

La retroalimentacion de datos parte del inventario de datos obtenidos mediante
entrevistas o cuestionarios aplicados a alguna seccion de la empresa para verificar ciertos
aspectos del proceso organizacional, como la moral de trabajo, el sistema de
recompensas, el estilo administrativo, las comunicaciones, el proceso de toma de
decisiones, etc. Después de seleccionar los datos, se deben efectuar reuniones con todo el
personal de determinado nivel de la organizacion, por turnos, para analizar los resultados
y planear las medidas de correccion para cada uno de los niveles de la organizacion.




Tipos de actividades del DO.

— Intraorganizacional —  Retroalimentacién de datos

i Intergrupal »  Reuniones de confrontacién

Tipos
de
Actividades — Intragrupal [ Consultoria de procesos
de Desarrollo de equipos
D.O.
—  Interpersonal —> Analisis transaccional
= Intrapersonal " Entrenamiento
de la sensibilidad

La retroalimentacion de datos requiere que haya un flujo adecuado de informacion en
la organizacion, a través de: '

1. Distribucién abundante de informacion.

2. Documentacion y distribucion de resultados de las investigaciones internas.

3. Realizacién de discusiones periddicas entre elementos de diferentes areas de la
organizacion.

4, Realizacion de conferencias sobre asuntos internos, programas y planes de trabajo,
etc.

Aunque la presupuestacion de que el simple suministro sistematico de informacion
garantiza la accion creativa e innovadora es bastante discutible, es indudable que la
creacion de un centro de documentacion y distribucion de informacion en una
organizacion es importante para la actualizacion de los participantes respecto de los
cambios ocurridos en el ambiente externo y dentro de la organizacién.?®

% http://lightning.prohosting.com/~superte/1sem5/chiaven.htm
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2.2.2.6 Analisis del ambiente organizacional del Desarrollo Organizacional.
a) Conceptos:

El Ambiente Organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen
desempeno de la empresa, puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresion personal de la "opinion"
que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello
incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento con
respecto a su jefe, a sus colaboradores y compafieros de trabajo. Que puede estar
expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad
Yy apoyo, Yy apertura, entre otras.

El ambiente se refiere a una percepcion- comin o una reaccidn comun de
individuos ante una situacién. De todos los enfoques sobre el concepto de Ambiente
Organizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento
fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que
ocurren en un medio laboral (Gongalves, 1997).

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos
factores. '

Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi
que el Ambiente Organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales y
organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la
organizacion, y por ende, en el clima, completando el circuito.

A fin de comprender mejor el concepto de Ambiente Organizacional es necesario
resaltar los siguientes elementos:

» El Ambiente se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

» Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores
que se desempeifian en ese medio ambiente.

« El Ambiente tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
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« El Ambiente es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

« Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a otra dentro
de una misma empresa.

« El Ambiente, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Ambiente Organizacional se originan en una
gran variedad de factores:

» Factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc.).

» Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.).

» Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo
social, interaccion con los demas miembros, etc.).

b) Caracteristicas del ambiente organizacional:

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion
y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una
gran variedad de consecuencias para la organizacién como, por ejemplo, productividad,
satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc. Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve
caracteristicas que explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una
de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

1. Estructura.

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados
en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacién pone el énfasis en la
burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e in
estructurado.
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2. Responsabilidad (empowerment).

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de su autonomia en la
toma de decisiones relacionadas a su trabajo.

Es la medida en que la supervisién que reciben es de tipo general y no estrecha, es
decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

3. Recompensa.
Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacién de la

recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza
mas el premio que el castigo.

4. Desafio.
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de
los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién promueve la
aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

5. Relaciones.

Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como
entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion.
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu
de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis esta
puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7. Estandares.

Es la percepcién de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones
sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos.
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacién, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los
problemas tan pronto surjan.

9. Identidad
Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacién de compartir
los objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Ambiente Organizacional proporciona retroalimentacion acerca

de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
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miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la
componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el
Ambiente Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a
través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Otros autores sugieren medir el Ambiente ~Organizacional por medio de las
siguientes dimensiones:

1. Actitudes hacia la compania y la gerencia de la empresa
2. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso
3. Actitudes hacia el contenido del puesto
4. Actitudes hacia la supervision
5. Actitudes hacia las recompensas financieras
6. Actitudes hacia las condiciones de trabajo
7. Actitudes hacia los companeros de trabajo
c) Importancia:

Hablar de cultura en administracion no solo implica una mayor riqueza en los
estudios organizacionales al adoptar los conocimientos y metodologias de otras disciplinas
como la sociologia, la antropologia y la sicologia, ni el mero analisis positivista de
variables, en la bisqueda por elevar la productividad y la calidad; la cuestién va mas alla,
implica reformular la serie de ideas que han regido los paradigmas organizacionales y que
resultan ser, la mayoria de las veces, homogeneizadores, universalistas y lineales. Sin
duda, al hacer el mejor uso de esa reformulacion para el Desarrollo Organizacional,
estaremos hablando no sdlo de una mejora sustancial en la empresa, sino también en la
sociedad.

En consecuencia es innegable la necesidad de crear una cultura organizacional
propia, ante la importancia estratégica que adquieren las actividades de investigacion y
desarrollo experimental para el crecimiento y autonomia de los paises subdesarrollados,
pues éstos no tienen forma de incorporarse ampliamente a la nueva revolucion
tecnoldgica en marcha si no generan capacidades endogenas de creatividad, seleccién de
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tecnologias, especializacion de su propia produccién de conocimientos e informacidn y
reflexion independientes acerca de sus problemas y de las capacidades disponibles para
su solucion.

Por tanto, debe reconocerse la funcion clave que cumple el &mbito cultural al
elaborar y transmitir simbolos de identidad individual y social, asi como al ser instrumento
de analisis y comprension que hace posible encontrar un sentido propio para la
construccion de una modernidad latinoamericana en momentos de crisis que llevan a
cuestionar, en muchos casos, la modernidad occidental.

Parece claro que en el futuro inmediato la economia y el desarrollo de los paises
latinoamericanos dependera en gran medida de la capacidad de producir conocimientos
basicos y aplicados, en los que se encontraran los estilos gerenciales a acordes con la
idiosincrasia y la cultura de cada pais.

En este terreno, pues, resulta absolutamente necesario emprender estudios de
diagnostico de los diversos tipos de organizacion que existen en tanto expresion de la
cultura que representan, ya que aqui casi todo estd por ser explorado, conocido e
intentado. Deben estudiarse, por ejemplo, experiencias exitosas de organizaciones para
descubrir qué factores contribuyeron a su éxito y hasta dénde pueden ser recreados en
otros espacios y tiempos; es necesario, también, estudiar y evaluar los programas de
formacion de los nuevos gerentes. Asimismo, hay que examinar y estudiar las
oportunidades de los paises latinoamericanos para la creacion de nuevas técnicas de
gestion en beneficio propio; hecho que permitiria competir con eficacia e integrarse sobre
la base de aportes gerenciales propios y especificos.

Sobre todo, si pensamos que lo distintivo del que hacer del nuevo administrador no
residird en ocuparse de preservar estructuras que en un momento de extrema
competitividad pudieran llegar a ser obsoletas o disfuncionales, sino en estudiar las
diferencias, la alteralidad y las relaciones interculturales para que mediante ellas se dé la
generacion de patrones nuevos de conducta que dejen atras la visién que se tiene de
nuestro continente como productor de mano de obra barata carente de calificacion.

Sin embargo, al emprender esta tarea lo primero que salta a la vista es la casi total
ausencia de estudios metodolégicos para abordar la heterogeneidad de lo que en
administracion se denomina "cultura organizacional". Pues los modelos que se utilizan, en
su mayoria, suelen homogeneizar las diferencias de las sociedades, lo que se traduce en
una absorcion transnacional de los procesos simbdlicos, marginando las culturas locales.

Un cambio de enfoque metodoldgico que revalide la diferencia, seria Gtil para la
comprension de la dindmica organizacional de los paises subdesarrollados, incidiria
directamente en el estilo de dirigir y comenzariamos a darnos cuenta de que debemos
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concebir al ser humano inmerso en una totalidad, que le reclama responsabilidad y
compromiso consigo mismo. La cultura es primordial en el analisis organizacional y es
hacia esta comprension que debemos dirigirnos en los proximos afios con una mirada
renovada.”’

2.2.2.7 Importancia del desarrollo de personal en el Desarrollo Organizacional.

Hablar de Desarrollo Organizacional es hablar de desarrollo de personal. Sin
embargo, a menudo pasamos por alto el elemento humano y ponemos mas énfasis en
los nuevos métodos de produccion o en los sistemas cuantitativos que prometen
magicamente incrementar la productividad sin el involucramiento de los empleados es
un error muy comdn hacer a un lado a los trabajadores en los programas de cambio.
En muchas empresas, para tomar decisiones de cambios, sdlo bastan un par de juntas
de staff administrativo, analizar algunos datos presentados por los expertos y
anunciarle a la gente de piso, sin tantas formalidades ni preambulos, los nuevos
cambios que se van a implementar. Pero, la experiencia nos demuestra que esto no
funciona asi.

Definitivamente nos hace mucha falta aprender mas sobre cémo responder a los
cambios del entorno con programas adecuados y planeados, nos falta ver a los
empleados como seres humanos con identidad, pensamientos, sentimientos y
necesidades propias.”®

En resumen, hace falta desarrollar primeramente a las personas para poder lograr
el Desarrollo Organizacional

a) Concepto:

Seg(in Wendell L. French “El desarrollo de personal indica una aplicabilidad general
o futura y sugiere un énfasis mayor en conceptos, teoria y crecimiento emocional e
intelectual.”

Ejemplos de éstos son los seminarios en areas tales como teoria de la
organizacion, administracion de operaciories, Negocios y su medio ambiente, y los
aspectos humanos de la administracion.”

b) Importancia:

Mediante el desarrollo de los empleados actuales, se reduce la dependencia respecto
al mercado externo de trabajo. Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas
probable que las vacantes identificadas mediante el plan de recursos humanos se puedan
llevar a nivel interno. Las promociones y las transferencias también demuestran a los

2 hitp://www.monografias.com/trabajosé/clior/clior.shtmi
B http://www.sht.com.ar/archivo/Management/desarrolio.htm
2 WENDELL L. French, Administracién de Personal, Editorial Limusa, 1999, Pég. 335
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empleados que estan desarrollando una carrera y que no tienen sélo un puesto temporal o
eterno dentro de la organizacion. :

El desarrollo de los recursos humanos es un método efectivo para enfrentar varios de
los desafios que ponen a prueba la habilidad de las organizaciones modernas, como por
ejemplo:

» Obsolescencia_de los conocimientos del personal: es el proceso que sufre el
empleado o grupo de ellos que dejan de poseer el conocimiento o las habilidades
necesarias para desempefiarse con éxito. La obsolescencia ocurre especialmente
entre las personas que han estado mas tiempo al servicio de la organizacion. No
suele originarse en el individuo, sino en su falta de respuestas y adaptacion a las
nuevas condiciones. El dilema de muchas organizaciones es particularmente dificil
cuando se adopta una filosofia pasiva con respecto a la obsolescencia.

« Cambios sociales y técnicos.

= Tasa de rotacion de los empleados.

c) Objetivos:

El objetivo basico del desarrollo de gerentes es doble. El aspecto inmediato es
elevar el nivel de efectividad, mejorando la realizacion de sus trabajos. Como resultado de
este esfuerzo, se inicia el desarrollo y se crea la oportunidad de estimar el potencial de
futuro trabajo del individuo.

El objetivo a largo plazo es preparar a las personas con potencial reconocido a
avanzar y asumir responsabilidades proporcionales a su capacidad. Hay muchos
beneficios, no directamente perseguidos, que resultan del desarrollo de ejecutivos; el
analisis de las necesidades origina la definicion del trabajo y coopera a facilitar la
planeacién del personal. Son posibles mas promociones internas en la compafiia. Esto,
mas el inherente interés de las personas en su desarrollo, aumenta la moral.®

2.2.2.8 El papel de los valores y creencias en el Desarrollo Organizacional.
a) Valores.

Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una
organizacién emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las

* DESSEL Gary, Administracién de Personal, Ed. Prentice Hall. México 1996 Pag. 285
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metas reales, asi como, las creencias y conceptos basicos de una organizacién y, como
tales, forman la médula de la cultura organizacional (Denison, 1991).

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito
en términos concretos para los empleados y establecen normas para la organizacién (
Deal y Kennedy, 1985). Como esencia de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar el
éxito, los valores proporcionan un sentido de direccién comun para todos los empleados y
establecen directrices para su compromiso diario.

Los valores inspiran la razoén de ser de cada Institucion, las normas vienen a ser los
manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las personas
Robbins (1991).

Por lo tanto, toda organizacion con aspiraciones de excelencia deberia tener
comprendidos y sistematizados los valores y las ideas que constituyen el comportamiento
motor de la empresa.

En consecuencia, los planteamientos descritos anteriormente, conducen a pensar
que los valores estan explicitos en la voluntad de los fundadores de las empresas, en las
actas de constitucién y en la formalizacion de la mision y vision de las organizaciones. El
rasgo constitutivo de valor no es sdlo la creencia o la conviccién, sino también su
traduccién en patrones de comportamiento que la organizacion tiene derecho de exigir a
sus miembros. Los valores se generan de la cultura de la organizacion, por lo tanto, son
acordados por la alta gerencia. Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para la
evaluacion y el desarrollo del personal que integra la organizacion.

b) Importancia.

La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de
las acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo de
la organizacion, crea un sentido de identidad del personal con la organizacion (Denison,
1991). :

Por lo tanto, los valores son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una
realidad concreta y no como entes absolutos en un contexto social, representando una
opcion con bases ideoldgicas con las bases sociales y culturales.

Los valores deben ser claros, iguales compartidos y aceptados por todos los
miembros y niveles de la organizacion, para que exista un criterio unificado que compacte
y fortalezca los intereses de todos los miembros con la organizacion (Robbins, 1991).
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c) Valores compartidos.

En términos de valores, es importante comunicar a todos los miembros de la
organizacion cual es exactamente el sistema de valores de la empresa, especialmente en
periodos de cambio. Ademas, producir el cambio en la cultura de la organizacion, otro
mecanismo importante es el entrenamiento gerencial que esta explicitamente orientado a
modificar la conducta en apoyo de los nuevos valores corporativos (Jackson,1992).

La integracion de los valores organizacionales, implica que el individuo se identifica
con la empresa y, es compromiso de la gerencia mantener informado al colectivo
organizacional del quehacer diario, lo que la organizacion propone como beneficioso,
correcto o deseable.

Al proactivarse un valor se crean condiciones que permiten elegir, escoger o
seleccionar los valores que la organizacion oferta y propone. Esto a su vez, invita a
compartir un sentimiento de pertenencia a cada uno de sus miembros e influye en sus
manifestaciones conductuales.

Los valores representan pautas o referencia para la producciéon de la conducta
deseada, conforman la toma de decisiones de la organizacién, mientras que la pro
activacion por su parte, conforma la capacidad real de ejecucion de esos resultados a
través de las acciones concretas de los integrantes de la organizacién (Monsalve, 1989).

Por lo anteriormente sefialado, se pude discernir que para desarrollar una
verdadera cultura organizacional, es necesario que la alta gerencia desarrolle una filosofia
global que guie la actuacién de cada uno de los miembros de la organizacion.

Las acciones de la gente se basan siempre en parte de las consideraciones basicas
que hacen. Al respecto Der Erve (1990) considera que es importante que la alta gerencia
desarrolle su propia filosofia donde incluya sus experiencias previas, su educacién y
antecedentes, asi como, sus consideraciones basicas acerca de la gente y la necesidad de
ganar el compromiso de los subordinados con base a los valores de la organizacion.

Al estudiar cada uno de los enfoques de cultura organizacional, se ha podido
observar que los autores citados, han enfatizado sobre el comportamiento de las
organizaciones y, de las modificaciones permanentes y vertiginosas de las condiciones
competitivas a que estan sujetas las organizaciones.

Por tanto, las organizaciones exitosas seran aquéllas que sean capaces de
reconocer y desarrollar sus propios valores basados en su capacidad de crear valor a
través de la creacion del conocimiento y su expresion. Los valores del DO tienden a ser
humanistas, optimistas y democraticos. Los valores humanistas proclaman la importancia
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del individuo, respetan la persona total, tratan a las personas con respeto y dignidad,
asumen que todas poseen una valia intrinseca, consideran que todas las personas tienen
el mismo potencial para el crecimiento y el desarrollo. Los valores optimistas postulan que
las personas son basicamente buenas, que el progreso es posible y deseable en los
asuntos humanos y que la racionalidad, la razén y la buena voluntad son instrumentos
para progresar y por Ultimo los valores democraticos aseveran la santidad del individuo, el
derecho de las personas a estar libres del abuso arbitrario del poder, un trato justo y
equitativo para todos y justicias mediante el imperio de la ley y el proceso adecuado. Los
valores niinca son estaticos; cambian con el paso del tiempo.*!

2.2.3 VINCULACION ENTRE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En este punto hablaremos de la relacion que existe entre la administracion de
recursos y el Desarrollo Organizacional, para tener un panorama amplio de las dos teorias
objeto de andlisis, presentandonos elementos que relacionan sus procesos y principios
buscando un solo objetivo principal el de “la Administracion de Recursos Humanos como
factor de Desarrollo Organizacional”.

2.2.3.1 Como lograr el Desarrollo Organizacional mediante una adecuada
Administracion de Recursos Humanos.

Como lo definen distintos autores tanto a la Administracién de Recursos Humanos y al
Desarrollo Organizacional se puede llegar a la conclusion de que el Desarrollo
Organizacional se puede lograr mediante una adecuada Administracion de Recursos
Humanos. En donde la efectividad de la Administracion de Recursos Humanos se puede
evaluar en términos de su contribucion a la efectividad con que una organizacion logra sus
objetivos particulares.

Como se sabe los principales objetivos en una empresa son los de producir, vender u
ofrecer un servicio a la comunidad en general.

Sin embargo, la medida de la efectividad para lograr los objetivos es un asunto
extremadamente dificil. En general, no solo se debe considerar varios objetivos
simultaneos si no que es importante pensar en objetivos a corto y largo plazo a cerca de
la salud y de las capacidades de la empresa.

Es por ello que en magnitud en que se tenga una adecuada Administracion de Recursos
Humanos se lograran objetivos a largo plazo como el “Desarrollo Organizacional”. El cual
en la actualidad es de gran ayuda para las organizaciones que buscan crecimiento

31 http://www.alfinal.com/Economia/culturaorganizacional.shtml
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continuo para hacer frente a los factores internos y externos que afectan a las
organizaciones por lo que es necesario tener ciertas bases en la Administracion de
Recursos Humanos que garanticen el Desarrollo Organizacional en conjunto.

A continuacion se presentara una serie de sugerencias para implantarlas en los
procesos de A.R.H. para garantizar el desarrollo de personal:

1.- Determinar las especificaciones necesarias en cuanto a la asignacién de puestos y
vacantes bajo las siguientes bases:

a) Desarrollar un anélisis de puestos que cubra todas las especificaciones necesarias
dentro de la organizacion en los distintos abarcando desde los niveles gerenciales
hasta los niveles operativos.

b) Desarrollar un sistema de seleccién de personal que garantice la seleccién idénea
de los candidatos posibles a ocupar una vacante dentro de la organizacion

2.- Implementar técnicas y cursos motivacionales para el personal tanto operativo como
gerencial, buscando el maximo rendimiento que permita elevar la eficiencia organizacional

3.- Desarrollar programas de desarrollo profesional y gerencial asi como también
programas enfocados a los empleados.

4.- Hacer un analisis del ambiente organizacional para determinar posibles necesidades
de cambio dentro de la estructura del mismo, asi también para detectar elementos que
estuviesen afectando el desempefio de los trabajadores.

5.- Elaborar un diagnostico preliminar de las necesidades de los ejecutivos encargados
de la Administracién de Recursos Humanos garantiza el punto de partida de un programa
de Desarrollo Organizacional.

6.- Asegurar una participacion mas activa de los subordinados en la solucién de los
problemas y moverse en la direccién del D.O. ‘

7.- Llevar a cabo programas de sensibilizacién en donde la participacién es voluntaria.
Aunque es dificil trazar una linea de persuasion y coercién en donde la alta direccién debe
estar consiente de las consecuencias disfuncionales.

8.- Implantar secciones de integracidn de equipos con el grupo ejecutivo més alto

9.- Determinar un coordinador (el ejecutivo de personal puede tomar este papel)
encargado de supervisar actividades relacionadas con el D.O.

10.-  Por ultimo llevar acabo andlisis por parte del presidente o director general de la
organizacion y del encargado de la Administracion de Recursos Humanos de la evaluacién
del esfuerzo de la A.R.H. para lograr el D.O. en términos en que ayuda a la organizacion a
satisfacer sus objetivos humanos, econémicos y organizacionales.

Asi llegamos a la conclusion de la necesidad de tener una adecuada Administracion de
Recursos Humanos con el fin de alcanzar el D.O. Aunque cabe resaltar la necesidad de
una integracion general de todos los elementos que forman una organizacion como
pueden ser: tecnoldgicos, econdmicos, materiales y sobre todo el elemento humano
principal punto de referencia de la administracion para el logro de los objetivos.
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2.2.3.2 La Cultura Organizacional y su efecto en la Administracion de Recursos
Humanos.

Ciertamente uno de los puntos mas importantes en la Administracion de Recursos
Humanos es la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la
organizacion y da las pautas acerca de como las personas deben conducirse en ésta. En
muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede ver la conducta de la gente
cambia en el momento en que traspasa las puertas de la empresa.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones
comprometidas con el éxito estan abiertas a un constante aprendizaje. Esto implica
generar condiciones para mantener en un aprendizaje continuo y enmarcarlas como el
activo fundamental de la organizacion. Hoy en dia es necesario que las organizaciones
disefien estructuras mas flexibles al cambio y que este cambio se produzca como
consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar condiciones para
promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el aprendizaje en equipo implica
generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con una amplia visiéon hacia la
innovacion.

La cultura organizacional, atmdsfera o ambiente organizacional, como se quiera
llamar, es un conjunto de suposiciones, creencias, valores u normas que comparten sus
miembros. Ademas, crea el ambiente humano en que los empleados realizan su trabajo.
De esta forma, una cultura puede existir en una organizacion entera o bien referirse al
ambiente de una division, filial, planta o departamento.

Mediante los procesos de transformacion organizacional respecto a la
Administracion de Recursos Humanos, algunos gerentes han eludido aspectos
coyunturales como la cultura organizacional, se ha interpretado muy superficialmente el
rol del lider dentro de un proceso de cambio, se ha ignorado lo importante y estratégico
que constituye el hecho que: si no hay una vision compartida, nunca se generara la
suficiente energia y significado que movilice a la organizacion y a su recurso humano en el
proceso de cambio, a continuacion se mostraran las caracteristicas de la cultura
organizacional, para asi determinar los elementos que la unen a la Administracion de
Recursos Humanos.
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Caracteristicas de la Cultura:

Con respecto a las caracteristicas de la cultura Davis (1993) plantea que las
organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Puntualiza que
poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones
interpersonales, sistema de recompensa, toma de decisiones, filosofia y mitos que, en su
totalidad, constituyen la cultura.

Tanto en sus dimensiones generales como en sus horizontes mas especificos, la
cultura encarna una manifestacion social e histdrica. Ademas, la cultura se expresa en un

determinado espacio y en un determinado lugar de los cuales recibe influencias
(Guédez,1996).

"La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto
0 incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos" (Davis, 1990).

La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se considere la
cultura Unica y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de cohesién entre sus
miembros, siempre y cuando sea compartida por la mayoria.

Los planteamientos anteriormente sefialados, se mantienen, porque a partir de sus
raices toda organizacion construye su propia personalidad y su propio lenguaje. Los cuales
estan representados por el modelaje ( ticticas o estrategias) de cada uno de sus
miembros.

Al respecto Guiot (1992) considera que la cultura organizacional:

Permite al individuo interpretar correctamente las exigencias y comprender la
interaccion de los distintos individuos y de la organizacion. Da una idea de lo que se
espera. Ofrece una representacion completa de las reglas de juego sin las cuales no
pueden obtenerse poder, posicion social ni recompensas materiales.

En sentido opuesto, le permite a la organizacion aprender. Es sdlo gracias a su
cultura que la organizaciéon puede ser mas que la suma de sus miembros. La cultura
organizacional desempefia el papel de una memoria colectiva en la que se guarda el
capital informdtico. Esta memoria le da significacién a la experiencia de los participantes y
orienta los esfuerzos y las estrategias de la organizacion.

Es a través de la cultura organizacional que se ilumina y se racionaliza el
compromiso del individuo con respecto a la organizacién. Las organizaciones se crean
continuamente con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede dentro
de la organizacion.




Mario José Gutiérrez Hernandez La administracién de recursos humanos como factor de desarrollo organizacional

El analisis anterior considera la cultura, como una prioridad estratégica, a causa de
su evolucion particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el
fracaso de las estrategias organizacionales de la Administracion de Recursos Humanos.

En virtud a lo sefialado sobre el tema, se puede afirmar que la cultura es el reflejo
de factores profundos de la personalidad, como los valores y las actitudes que evolucionan
muy lentamente y, a menudo son inconscientes. En consecuencia, la cultura
organizacional es entendida como el conjunto de creencias y practicas ampliamente
compartidas en la organizacion y, por tanto, tiene una influencia directa sobre el proceso
de decision y sobre el comportamiento de la organizacion. En Ultima instancia, ofrecen
incluso ideas, directrices 0, como minimo, interpretaciones de las ideas concernientes a lo
que es, y a lo que deberia ser el desempenio real de la organizacion.

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion. En primer
lugar, cumple la funcion de definir los limites; es decir, los comportamientos difieren unos
de otros. Segundo, trasmite un sentido de identidad a sus miembros. Tercero, facilita la
creacion de un compromiso personal con algo mas amplio que los intereses egoistas del
individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social.

La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacion al
proporcionar normas adecuadas de los que deben hacer y decir los empleados. Con base
al anterior planteamiento, se puede bajar hacia un enfoque mas concreto del tema. Es
decir mencionar los efectos de los fendmenos culturales sobre la efectividad de la
Administracién de Recursos Humanos vy la situacién de la organizacion. Al respecto Schein
(1985 ) senala:

Estos planteamientos enfocan la cultura organizacional como una variable
importante que estd interrelacionada con el comportamiento organizacional y se concibe
como la configuracion de la conducta aprendida y de los resultados de dicha conducta,
cuyos elementos se comparten y transmiten a los miembros de una sociedad, por otra
parte, permite que los micro motivos de los actores (necesidades, creencias, valores,
reglas, simbolos) entre otros, formen un macro-comportamiento organizacional.

Analizando lo anterior, se puede considerar que la cultura organizacional contiene
aspectos que estan interrelacionados con Administracion de Recursos Humanos, podria
entenderse que es un reflejo del equilibrio dinamico y de las relaciones armdnicas de todo
el conjunto de sub-sistemas, esto significa que en una organizacion pueden existir sub-
culturas dentro de una misma cultura.
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CAPITULO 3
CONTEXTUALIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO.

En esta etapa de la investigacion se desarrolla toda la informacion pertinente respecto al
contexto donde se ubica el objeto de estudio. Para el caso de la presente investigacion, en
su aspecto mas general se empiéza trabajando la caracterizacién del sector restaurantero
de Tuxtla Gutiérrez, Chiapas. En su aspecto particular, el cual se determina como el area
especifica donde se ubica el problema de la investigacion se desarrollan los aspectos mas
relevantes del restaurante de comida rapida La Torta Vaquera del Sureste S.A. DE C.V.

3.1 CARACTERIZACION DEL SECTOR RESTAURANTERO EN TUXTLA GUTIERREZ,

CHIAPAS.

En este etapa de la investigacion se determina el papel importante que juega el
Sector Restaurantero en la ciudad de Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, a su vez se podra apreciar
las funciones primordiales de la CANIRAC con la finalidad de identificar los beneficios que
esta aporta a dicho sector.

3.1.1 Origen y evolucion del Sector Restaurantero en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas.
En este punto se mencionara la evolucion que ha tenido el Sector Restaurantero

hasta el dia de hoy asi como su impacto socioecondmico para el desarrollo de esta
entidad.

Sector Restaurantero en Tuxtla Gutierrez, Chiapas.

Antecedentes historicos.

En el afio de 1942 surge en la ciudad de Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, el primer
establecimiento dedicado a la comercializacion de alimentos y aperitivos denominado
“Maryen”, ubicado en la 22, Sur entre Av. Central y la 12. Norte; cuyos propietarios eran
los sefiores Enrique Marroquin y Maria Salazar de Marroquin.
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La actual investigacion se realizara en la empresa denominada la Torta Vaquera del
Sureste S. A. de C. V. ubicada en Boulevard Belisario Dominguez No. 2464 en el municipio
de Tuxtla Gutiérrez, del estado de Chiapas esta empresa fue fundada en el afio de 1982
contando Unicamente con la sucursal del centro de esta ciudad lcapital, contando con dos
turnos de 8 horas cada uno y una cantidad de 7 trabajadores por turno. En la actualidad
esta empresa cuenta con 6 sucursales las cuales son: plaza DIF, centro, boulevard, plaza
cristal, Chiapa de corzo y San Cristobal, teniendo actualmente una plantilla laboral de 62
trabajadores, contando que el 10 % son de nivel administrativo y el 90 % restante son de
nivel operativo los cuales a su vez esta dividido en 20 cocineras, 6 repartidores, 14
meseros, 11 cajeros, 5 encargados de barra, conformando asi el grupo de trabajo de la
Torta Vaquera del Sureste S. A de C. V.

Este restaurante era muy concurrido, ya que ofrecia servicios adicionales como la

venta de artesanias del estado y libros que surgian en ese momento.

Al paso del tiempo se fueron estableciendo mas empresas con el mismo giro, ya que la

necesidad de las personas fue creciendo al mismo ritmo que la demografia.™

3.1.2 Importancia Socioecondomica del Sector Restaurantero.

Este Sector es importante, ya que el 45% de las empresas en Tuxtla Gutiérrez, son
industrias restauranteras, que generan fuentes de trabajo en forma directa a las personas
con conocimientos y experiencias en alimentos, y en forma directa a embotelladoras,
proveedores, publicistas, etc. Con estas oportunidades de empleo, aproximadamente
12,000 personas obtienen ingresos de este Sector.

Ademas, fomenta el desarrollo turistico y econoémico del estado.

3.1.3 Principales objetivos econémicos y sociales del Sector Restaurantero en
Tuxtla Gutiérrez.
Objetivos del Sector Restaurantero en Tuxtla Gutiérrez.
» Atender las necesidades del estado.
= Atender las necesidades del turismo.
= Fomentar la competitividad dentro del Sector.

32 Canirac de Tuxtla Gutiérrez, Chiapas.
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= Elevar la calidad del servicio.

3.1.4 Clasificacion de acuerdo a su giro del Sector Restaurantero en Tuxtla
Gutiérrez.
a) Los establecimientos son clasificados de la siguiente manera:
= Giro Blanco: Alimentos y Refrescos.
= Venta de Alimentos y Cerveza.
= Venta de Alimentos, Cerveza, Vinos generosos y Bebidas alcohdlicas.

= Venta de Alimentos, Cerveza, Vinos generosos y Bebidas alcohdlicas y Variedad.

b) También son clasificados por el tipo de comida que ofrece.
* Comida internacional.

» Comida Mexicana.

= Comida Tipica Regional.

» Especialidad en Mariscos y Pescados.

= Especialidad en Carnes o Cortes Americanos.

c) Clasificacion de categorias para restaurantes.
RESTAURANTE, es el “... negocio establecido para la venta de alimentos preparados
acompafados de vinos 'y licores, cuyo consumo por el cliente se efectla en las
instalaciones de la negociacion. Se caracteriza... por que la elaboracién de sus platillos
tienen un grado de complejidad culinaria, una atencidon minuciosa al cliente, y que éste
Ultimo al pagar su cuenta no lo efecttie a directamente en la caja del negocio™.

d) Estructura y mercado del Sector restaurantes.

El Sector Restaurantero se puede dividir en tres etapas:

A) Primera etapa: Esta incluye establecimientos en los cuales la venta de alimentos
no es su giro personal. Se puede separar en cuatro: Restaurantes (los pequefios
que si se venden alimentos), neverias y refresquerias, centros nocturnos y, bares y
similares.

¥ IBIDEM
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B) Segunda etapa: Se separan los restaurantes de la primera etapa en dos:
Tradicional y Organizado.

El segmento tradicional. Se caracteriza por que en general cuenta en promedio "...2.46
empleados por restaurante, operado como un negocio familiar. Estos son la microempresa
de la industria restaurantera”.

El segmento organizado. ... cuenta con 55 empleados por establecimiento, mismo que
representa-una inversion de una cadena de restaurantes, o un restaurante independiente
pero respaldado por un grupo formal de empleados, inversionistas y administradores,
trascendiendo asi del segmento tradicional. Esta es la empresa mediana y grande del

Sector Restaurantero”.

C) Tercera etapa: Con los datos anteriores los segmentos tradicionales vy

organizados en los tipos de restaurantes.

Segmento tradicional. Incluye “...merenderos, cocinas economicas, ostionerias,
loncherias, taquerias y similares...”, ademas, incluye las fondas y restaurantes que por su
tamano estan en este segmento.

Segmento organizado. En este segmento se consideran los siguientes tipos:

= Formales: De primera clase, generalmente con los precios mas altos y
servicios sofisticados.

= Especializados: Se especializan en comidas de diferentes cocinas, tales
como mexicana, italiana, de mariscos, etc.

» Cafeterias. Tienen menores precios que los anteriores, su giro principal es
la venta de fuente de sodas, café y postres, aunque también incluyen
platillos de comida internacional.

= Fast-food: Su giro es la comida rapida, como pizzerias y hamburguesas.

» Informales: Se considera asi por que su precio es menor y no incluyen

servicios tan sofisticados como los formales.**

3 CANIRAC
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d) Clasificacion de categorias turisticas para restaurantes.

La Asociacion Mexicana de Restaurantes, junto con la Secretaria de Desarrollo
Turistico (SEDETUR), en su publicacion “Clasificacion Turistica para Restaurantes y
Cafeterias”, sefiala las siguientes diferencias en la clasificacion de los Restaurantes:

“Los restaurantes se clasifican con objeto de identificacion por parte del usuario...,
en las categorias de lujo, primera, segunda, tercera y cuarta, cuyos distintivos seran
respectivamente 5,4,3,2 y 1 tenedor...”

3.2 ASPECTOS RELEVANTES DEL RESTAURANTE DE COMIDA RAPIDA LA TORTA
VAQUERA DEL SURESTE S.A. DE C.V.

La Torta Vaquera del Sureste S.A de C. V. es una de las empresas procesadoras de
Alimentos, que con esmero y esfuerzo ha logrado crecer y desarrollarse, procurando
siempre brindar los mejores productos en cuanto a la calidad y buen servicio, que los

distingue para mantenerse en la preferencia de su clientela.

3.2.1 Antecedentes historicos de La Torta Vaquera S.A. de C.V.

El restaurante de comida rapida La Torta Vaquera del Sureste S.A. de C.V.
abre sus puertas al publico en general en el afio de 1986, la idea original de abarcar dicho
mercado fue del Lic. Luis Pedrero Rodriguez, con el objeto de ofrecer un servicio mas
completo ya que sélo contaba con servicios de hospedaije.

En ese tiempo la empresa contaba con un nimero reducido de cincuenta
empleados, los cuales eran contratados por recomendaciones de algunos socios, sin
importar los conocimientos y habilidades de los mismos.

El desarrollo de la empresa se va dando al ritmo del crecimiento poblacional, ya
que al haber més habitantes, hay mas consumidores y por ende mucho méas necesidades.
La empresa siempre se esfuerza por cubrir todas esas necesidades, ofreciendo calidad en
el servicio y en sus productos.

Como consecuencia de dicho crecimiento la compaiiia cuenta en la actualidad con
sesenta y dos empleados distribuidos en las seis sucursales con las que hace frente a las
diferentes necesidades gastrondmicas de los consumidores.

35 Entrevista con el Lic. Carlos A. Pastrana de Alba
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a)Servicios que ofrece.

Los servicios que ofrece estan dirigidos a diferentes gustos y preferencias son:
= Servicios de cafeteria.

= Especialidad en tortas (vaquera).

= Alimentos y Bebidas. (Refrescos embotellados y aguas frescas).

= Postres. (pay, flan y pastel).
= Eventos especiales.

= Reparto a domicilio.

b)Objetivos.

Servir a la comunidad, creando una imagen altamente positiva, tanto de los
establecimientos como de los servicios; aportar, innovar el arte culinario con excelencia
higiénica en la operacion de la empresa y en la calidad de los alimentos que venden asi

como demostrar su capacidad productiva con relacion a su capacidad instalada.

3.2.2 Mision Empresarial de la Torta Vaquera S.A. de C.V.

La empresa tiene la Mision de: Elaborar alimentos de acuerdo con las maximas
normas de calidad y confiabilidad. Laborando bajo una filosofia de trabajo en equipo, lo
que nos permite alcanzar las normas mas elevados de limpieza e higiene, eficiencia de
operacion, conveniencia y servicio al cliente.

a) Valores de la empresa.

= Servicio, al participar y responder con imaginacion a las necesidades de nuestros
clientes, proporcionando una variedad de productos de alta calidad y valor
excelente.

= Honestidad, dando nuestro mejor esfuerzo, siendo puntuales, haciendo lo que nos
corresponde hacer y algo mas.

= Integridad, reconociendo cuando nos equivocamos, para crecer a través del
cambio al eliminar los errores, y defender nuestros principios, cuando estamos en
lo correcto.

= Involucramiento, participando activamente con nuestras ideas en el crecimiento de

la empresa.
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= Trabajamos en alianza con nuestros proveedores, para satisfacer las necesidades
de los clientes.

= Direccion con el ejemplo, no pedimos lo que no estamos dispuestos a otorgar.

= Respeto y apoyo, a nuestra gente, a nuestros clientes y a nuestros proveedores.

= Amabilidad y buen trato, seran causa de distincion de los integrantes de esta
empresa.

= Lugar de trabajo, al mantener en condiciones buenas y seguras, por encima de la

competencia, con un énfasis especial en la limpieza.*

. =

3.2.3 Vision Estratégica de la Torta Vaquera S.A. de C.V.

La empresa tiene la Vision de:

Ser una empresa con actividades regionales, en el sur de nuestro pais, reconocido
por empleados, clientes, competidores, proveedores y plblico en general por un servicio y
calidad de productos. Nuestros sellos serdn la confiabilidad, el trabajo en equipo y
nuestros altos estandares de servicio.

De acuerdo a la nomina que tienen en la empresa podemos observar como esta
estructurado y elaborado el control del pago hacia los empleados, con todas las normas
establecidas por el seguro social y hacienda del estado.

En la que podriamos decir que en el cuadro correspondiente al seguro social, se
debe plasmar el nimero de afiliacion de cada trabajador, asi como también se le deben de
retener la parte del seguro social que le corresponde pagar a cada trabajador. En cuanto
al INFONAVIT también se le debe de retener a los trabajadores que tengan créditos por
conceptos de adquisicion de casas.

También se hace referencia sobre el salario que debe percibir el trabajador de
acuerdo al puesto que ocupe, tomando en cuenta la tabla de sueldos y salarios emitida
por la comisién de salarios minimos por los dias trabajados en la misma. El trabajador en
razon de su complejidad, el salario puede ser considerado como:

1. El pago de un trabajo.
2. Una medida del valor de un individuo en la organizacion.

3. Un medio para alcanzar jerarquia de estatus dentro de la organizacién.

3 Manual de operaciones de la Torta Vaquera del Sureste S.A. de C.V..Pag.2
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Ademas el trabajador que labore el dia domingo se le pagara una prima dominical que
le corresponderd un 25% en base a su salario, asi como también el trabajador percibira
horas extras que le son pagadas con un 200% de su salario que le corresponde, nos
muestra también qué el trabajador tiene derecho a que se le pague un crédito al salario
esto a su vez se calcula en base a las percepciones mensuales que pueda tener el
trabajador al cual también tiene derecho a una proporcion y a todo lo antes mencionado
se le aplica una tarifas del articulo 113,114 y 115 de la ley del impuesto sobre la renta y
de esa forma se obtiene el crédito al salario, ademas para que la nomina sea deducible
para efectos fiscales deben tener nombre de la empresa, registro federal de
contribuyente, direccién, periodo de la quincena a lo que le corresponda, numero de

seguridad social (IMSS) y firmas de los trabajadores.

3.2.4 Situacion Financiera actual de La Torta Vaquera S.A. de C.V.

En el afio 2008 La Torta Vaquera tuvo una utilidad anual de $367,721.00 ya que
como se observara en el estado de resultados que se pondra en los anexos de esta
investigacion, en ella podemos observar que la empresa tiene muy altos sus indices de
gastos, este punto se debe en parte a la falta de control en el personal, como la alta

rotacidn que existe dentro de esta empresa.”’

¥ Estado de resultados del ejercicio 2008.
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CAPITULO 4
ABORDAJE METODOLOGICO DEL OBJETO DE ESTUDIO.

En este capitulo se hablard de la metodologia a seguir en esta investigacion, asi
también definiremos las guias de accién conocidas como hipotesis de investigacion
abordando los elementos que la integran como son la variable dependiente, y la variable

independiente definiendo cada una.de ellas asi como su definicion operacional.

4.1 Definicién del alcance de la investigacion.

A continuacion se dara una sintesis referente a la tipologia de investigaciones a
efecto de que se facilite la comprension del tema abordado en esta tesis.

La tipologia considera 4 diferentes clases de investigaciones: Exploratorias,
descriptivas, correlaciénales y explicativas. El hecho de que la investigacion sea de un tipo
0 de otro, o incluya elementos de uno o mas de estos tipos, dependerd mucho de cémo se
plantee el problema de investigacion, es por ello que lo primero que elaboramos fue el

- planteamiento del problema vy la revisamos para posteriormente poderla analizar el tipo
de investigacion que realizaremos, ya que cabe mencionar que cualquiera de los diferentes
estudios puede incluir elementos de investigacion.

La investigacion exploratoria tiene como objeto principal el analisis de un problema
de investigacion poco estudiado o desconocido.

La investigacion descriptiva busca especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a andlisis.
Los estudios descriptivos miden de manera mas independienfe los conceptos o variables a
los que se refieren en la investigacion.

La investigacion correlacional trata de ver como se relacionan o vinculan diversos
fenémenos entre si, 0 demostrar si no se relacionan entre si.

La investigacion explicativa pretende encontrar las razones o causas que provocan
ciertos fendmenos.

La presente investigacion se refiere a la Administracion de Recursos Humanos
como factor de Desarrollo Organizacional en una empresa procesadora de alimentos
rapidos, esta abarca los cuatro tipos de investigacion descritas anteriormente.

Esta investigacion es exploratoria ya que nuestro tema de investigacion no ha sido
abordado con anterioridad, por ello solo hemos encontrado ideas vagamente relacionadas
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con este tema. También es descriptiva por que se detalla las propiedades de cada uno de
los componentes o elementos que se van a investigar. Asi mismo es correlacional por que
analiza la forma en que se vinculan los elementos que conforman nuestra investigacion.
Por ultimo decimos que es explicativa por que se centra en explicar que condiciones se

requieren para que se dé él fenémeno investigado.”

4.2 Formulacion de la Hipotesis de Investigacion.

En este punto se hablard basicamente de la formulacion de la hipotesis, como
todos sabemos, en cualquier investigacion de cualquier tipo es necesario determinar los
cursos de accidn de la investigacion, algunos autores a estos cursos de accion les llaman
guias, llamadas conceptualmente hipdtesis (las cuales indican lo que estaba buscando o
tratando de probar y pueden definirse como explicaciones tentativas del fendmeno
investigado a manera de preposiciones™) por lo que es necesario la definicion de la misma
para esta investigacion.

Para comenzar este capitulo, seria apropiado conocer la definicion de la palabra
hipétesis. Se define a esta como explicaciones tentativas del fendmeno investigado
formuladas a manera de preposiciones, y como sabemos nos sirve para dar una respuesta
tentativa a nuestros problemas de investigacion, las hipétesis surgen cominmente de los

objetivos y preguntas de investigacion.

La hipotesis la podemos clasificar en cuatro diferentes tipos:

a) Hipdtesis de investigacion

b) Hipdtesis nula

¢) Hipdtesis alternativas

d) Hipdtesis estadisticas

Podemos decir que las hipdtesis de investigacion a su vez se pueden dividir en:

Hipotesis descriptiva: Ya que este tipo de hipdtesis es la que se utiliza en los

estudios descriptivos, pero cabe mencionar que en todas las investigaciones descriptivas
se formula hipotesis que estas son afirmaciones mas generales ya que no es sencillo hacer
estimaciones con cierta precision respecto a fendmenos del comportamiento humano.

53 Sampieri, Hernandez Roberto, Metodologia de la investigacion, editorial. Mc Graw Hill, Pag.57
54 IBIDEM, p. 58
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Hipotesis correlacidnales: Especifican las relaciones entre dos o méas variables. Se
puede establecer la asociacion entre dos variables o establecer la asociacion entre mas de
dos variables.  Sin embargo no solo pueden establecer que dos o mas variables se
encuentran asociados sino como estdn asociados. Alcanzan el nivel predictivo y
parcialmente explicativo.

Hipotesis de la diferencia entre grupos: Se formulan en investigacion cuyo fin es
comparar grupos. Esta se realiza cuando el investigador no tiene base para présuponer a
favor de que grupo sera la diferencia, formula una hipétesis simple de diferencia de
grupos.

Hipotesis que establecen relaciones de causalidad: Esta hipétesis no solo afirma las
relaciones entre dos o mas variables y como se han dicho relaciones sino que ademas
proponen un “sentido de entendimiento” de ellas.

A su vez se dividen en dos tipos:
a) Hipotesis causales bivariadas: Se plantea una relacion entre una variable
dependiente y una variable independiente.
b) Hipdtesis causales multivariadas: Plantea una relacion entre varias variables
independientes y una variable dependiente y varias dependientes o varias variables
independientes y varias dependientes®.

La presente investigacion trata sobre la Administracién Recursos Humanos como factor
de Desarrollo Organizacional de una empresa procesadora de alimentos rapidos se va
utilizar la hipotesis de investigacion, ya que es un tema poco estudiado, como también la
hipétesis que establece relaciones de causalidad, y en este caso seria de tipo bivariada ya
que utilizamos Unicamente dos tipos de variables en nuestra investigacion.

Cabe mencionar que para la siguiente investigacion se plantea la hipétesis:

"El desarrollo adecuado de las funciones de la Administracion de Recursos
Humanos sera el unico factor que permitira alcanzar un éptimo Desarrollo
Organizacional en la empresa procesadora de alimentos la Torta Vaquera S. A
de C.V.”

55 IBIDEM, pp.79-85
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Identificacion de los elementos de la hipdtesis.
Dentro de la hipotesis se encuentra dos variables esenciales, puntos basicos para la

investigacion las cuales son las siguientes:

Variable independiente: Administracion de Recursos Humanos.

Elementos de la variable independiente:

e Conceptos basicos de la Administracion de Recursos Humanos.

e Funciones esenciales de la Administracion de Recursos Humanos.

« Importancia de su aplicacion y objetivos especificos de la Administracion de
Recursos Humanos.

e Modelos actuales de la Administracion de Recursos Humanos

e Problemas frecuentes la Administracion de Recursos Humanos

e La Administracion de Recursos Humanos en la actualidad

Variable dependiente: Desarrollo Organizacional.

Elementos de la variable dependiente:

» Definicion especifica de Desarrollo Organizacional

e Caracteristicas y objetivos primordiales del Desarrollo Organizacional.

e Principales modelos del Desarrollo Organizacional.

» Descripcion de estrategias elementales del Desarrollo Organizacional.

e Analisis del ambiente organizacional.

e Importancia del desarrollo de personal en el Desarrollo Organizacional.

o El papel de los valores y creencias en el Desarrollo Organizacional.
Definicion conceptual de la variable independiente.

a) Concepto Basico de la Administracion de Recursos Humanos.- "Es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias,
la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacion, en
beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en general Forma equilibrada,
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planificada, practica y evaluable de seleccionar, utilizar y desarrollar las posibilidades de

los empleados."®
b) Funciones esenciales de la Administracion de Recursos Humanos.- Administracion

de salarios: Lograr que todos los trabajadores sean justa y equitativamente compensados
mediante sistemas de remuneracion racional del trabajo, y de acuerdo al esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo.

v" Servicios al personal: Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la
organizacion y tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguridad y
bienestar personal.

v" Planeacion: Realizar estudios tendientes a la proyeccién de la estructura de la
organizacion en el futuro.

v" Relaciones internas: Lograr que tanto las relaciones establecidas entre la direccion y el
personal sean desarrolladas y mantenidas conciliando los intereses de ambas partes.
c) Importancia de su aplicacion y objetivos especificos.- La Administracién de

Recursos Humanos persigue la satisfaccion de objetivos constitucionales que se logra a

través de un mecanismo de operacion a través del esfuerzo humano combinado. En donde

se pueden deslindar objetivos tales como planear, organizar, coordinar y controlar asi
como el desarrollo de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal.
Los principales objetivos de la Administracion de Recursos Humanos son:
= Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivacion
y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacién.

= Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacién, el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los
objetivos individuales.

= Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

d) Modelos actuales de la Administracion de Recursos Humanos.- Modelo presentado

por Kingstrom esta enfocado hacia los aspectos operacionales y consiste en:

» Seleccionar un factor estratégico para cada area funcional de la empresa.

e Determinar los niveles de mano de obra por area funcional.

e Proyectar los niveles futuros de mano de obra.

% ARIAS Galicia Fernando, Administracién de Recursos Humanos, Editorial Trillas, 1979, Pag. 27
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e) Problemas frecuentes en la Administracion de Recursos Humanos.- Dentro de estos
se encuentran a menudo problemas tales como: El ausentismo, competencia disfuncional
entre los individuos y los grupos, la comunicacion, bajo rendimiento de los trabajadores.

f) La Administracion de Recursos Humanos en la actualidad.- Se torna cada vez mas
importante, debido a las tendencias sociales, econdmicas y politicas por lo que se hace
mas dificil en esta época de crisis en que se necesitan automatizar ciertos procesos y no

es posible debido a los altos costos. o

Definicion conceptual de la variable.

a) Definicion especifica del Desarrollo Organizacional.- "Es un esfuerzo planeado que
abarca toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y
salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas en los procesos

organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”.*

b) Caracteristicas y objetivos primordiales del Desarrollo Organizacional.-

Caracteristicas del Desarrollo Organizacional.

Desarrollo de equipos: Es construir mejores equipos de trabajo en la organizacion,

hacer énfasis en los grupos ya sean pequefios o grandes.

Solucién de problemas: Es decir hacer énfasis en la solucion de los mismos focalizando

los problemas reales y no los artificiales, utilizando la investigacion - accion.

Presentacion sistémica: Orientada hacia diversas partes de la organizacion que ejercen

influencia reciproca en las relaciones laborales entre las personas y la estructura.

Objetivos del Desarrollo Organizacional.

Crear confianza en el personal de la organizacion

Aumentar el auto control y la auto direccién de las personas, que forman parte de la

organizacion.

Desarrollo de un sistema viable y capaz de auto renovarse.

Crear condiciones de trabajo mas favorables.

¢) Principales Modelos del Desarrollo Organizacional.

“ http://www.enarvaez.i-p.com/gestion/desorg.html
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*Modelo ciclico.
Este modelo presenta siete pasos importantes que abarcan la identificacion del
problema, la accidn y la evaluacion.
d) Descripcion de estrategias elementales del Desarrollo Organizacional,
 Consultoria de procesos.- esta técnica es coordinada por un consultor de procesos
humanos y de informacion.
e Desarrollo de equipos.- técnica de modificacion del comportamiento en donde varios
grupos de empleados se retinen bajo la coordinacién de un especialista.
 Relaciones intergrupales.- Mediante reuniones de confrontacién en que cada grupo se
auto evalla y evalia el comportamiento del otro.
e) Andlisis del Ambiente Organizacional.

El clima se refiere a una percepcion comin o una reaccion comdn de individuos
hacia una situacion, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades
como interacciones y otras series de experiencias.

f) Importancia del Desarrollo de Personal.

Es la aplicabilidad general o futura y sugiere un énfasis mayor en conceptos, teoria

y crecimiento intelectual y personal.

g) El Papel de los Valores y Creencias.
Los valores representan las bases de evaluacion que los miembros de una
organizacion emplean para juzgar situaciones actos, objetos y personas conjuntamente
con las creencias forman la medula de la cultura organizacional,

Definicion operacional de la variable.

En el curso de la investigacion se elaborardn cuestionarios que permitiran recabar
informacion necesaria para la comprobacidon negativa o positiva la hipdtesis a investigar.
Estos cuestionarios contienen preguntas referentes a la  variable independiente
(Administracion de Recursos Humanos) y la variable dependiente (Desarrollo
Organizacional), contando cada pregunta con tres opciones a elegir por parte del
entrevistado.
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Asi también se realizaran entrevistas directas a los cargos directivos con el fin de
obtener mayor informacién desde el punto de vista de los encargados de llevar la
administracion y por ultimo se realizaran observaciones directas al personal en sus

lugares de trabajo con el fin de determinar la efectividad de las operaciones y procesos.

4.3 Determinacién del Universo de Investigacion.

Como todos sabemos en cualquier proceso o método de investigacion se debe de
tener como punto de referencia a un todo para que este a su vez sea motivo de analisis y
observacion para llegar a la conclusion y objetivos originada a realizar ciertas
investigaciones, siempre y cuando este punto llamado todo relina las caracteristicas
necesarias, cubriendo con las expectativas de la investigacion. Por lo que es necesario
para esta investigacion la definicion de ese punto llamado todo, el cual a su vez algunos
autores lo definen como universo (N) ¢ poblacién los cuales lo conceptualizamos de la
siguiente manera. Es un conjunto de elementos que estan involucrados directamente con
el problema de investigacion.

La cual especificamente para la investigacion el universo N 0 poblacién a investigar
es la empresa de nombre "La Torta Vaquera del Sureste S. A de C. V. " la cual se dedica al
procesamiento de alimentos para €l publico en general, ubicandose la casa matriz en
Blvd.. Belisario Dominguez No. 2464 en el municipio de Tuxtla Gutiérrez del estado de
Chiapas. Aunque para' toda investigacion es recomendable determinar solamente la
poblacién a investigar, por lo que es necesario determinar la unidad de andlisis.

La unidad de analisis es la determinacion especifica de los elementos a investigar
que se encuentra inmersos en €l universo o poblacién.®®

Por lo que para esta investigacion, las unidades de andlisis son todos los
integrantes del personal administrativo y operativo, los cuales en su conjunto estan
integrados por gerente general, auxiliares administrativas, contador general, repartidores,
cocineras, meseros, limpieza y empleados de barra. Conformando asi el grupo laboral de
72 empleados, los cuales serén el objeto de analisis y observacion para esta investigacion.

Un universo es un conjunto de elementos (personas) que estan involucrados
directamente con el problema o relacionados con ambos variables, y ademas se determina
con el simbolo "N" Mayuscula.

58 Sampieri, Herndndez Roberto, Metodologia de la Investigacion, Editorial. Mc Graw Hill, Pag. 207
w
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La unidad de analisis se define como los objetivos o las personas que van a ser
medidos o estudiados, lo cual nos servira para poder conocer mejor nuestro universo y
obtener una muestra. El universo para la presente investigacion esta determinado por
todos los trabajadores de la empresa la Torta Vaquera deduciendo o determinando que la
unidad de andlisis sera los 72 empleados a nivel operativo que laboran en la misma, ya
que en ellos recaen las actividades mas importantes de esta empresa.

4.4 Seleccion, diseiio y aplicacion de las técnicas de recopilacion de investiga-
cion.

El presente cuestionario nos permitira recabar informacién relevante acerca de la
investigacion que llevamos a cabo, misma que también nos dard a conocer los
pensamientos de los trabajadores de nivel operativo y administrativo que laboran en la
empresa: “La Torta Vaquera del Sureste S.A. de C.V.”

Como podremos darnos cuenta en este cuestionario se tomaran a la variable
dependiente e independiente para intercalar las funciones, objetivos, y definiciones de las
mismas para lograr un mejor apoyo para que nuestros cuestionados tengan un mejor
apoyo y un soporte en sus respuestas, como también para apoyarnos en nuestra
interpretacion que llevaremos a cabo en el capitulo siguiente tratando de darle a nuestro
trabajo una credibilidad mayor.

Inmediatamente después del cuestionario, se presentara el modelo de la entrevista,
la cual se realizd al Gerente General, Lic. Carlos Alfonso Pastrana de Alba y al chofer de la

empresa Don Rafael de Paz con una antigliedad de 9 afios en la empresa cada uno.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS.
Facultad de contaduria y Administracion
Campus I

(Modelo de cuestionario)

Cuestionario dirigido al personal operativo de la empresa “La Torta Vaquera del Sureste
S.A. de C.V.

Objetivo: Conocer la opinion de los trabajadores respecto a la importancia de la
Administracion de Recursos Humanos como factor de Desarrollo Organizacional.
Instrucciones: Coloque en el paréntesis de la pregunta, la letra con la respuesta

correcta.

1.- La Administracion de Recursos Humanos es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento del esfuerzo, los conocimientos, las habilidades, etc.., de los miembros
de la organizacion, y el Desarrollo Organizacional es un esfuerzo planeado que abraca
toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y salud de la
organizacion. ¢Cudl es su opinion acerca de que la Administracion de Recursos Humanos
es un factor necesario para el Desarrollo Organizacional?

¢ )

a) Estoy completamente de acuerdo ya que la Administracion de Recursos Humanos
influye favorablemente a todos los miembros de la organizacién.

b) Estoy parcialmente de acuerdo debido a que en la organizacién siempre van a existir
algunas personas negativas

c) Estoy en desacuerdo por que no favorece en nada a que se de el Desarrollo

Organizacional.

2. — Las politicas y lineamientos determinado por la Administracion de Recursos Humanos
son guias que orientan al trabajador en el desempefio de sus actividades ¢Cudl es su
punto de vista respecto a la implementacion de politicas y lineamientos efectiva con el

objeto de lograr una eficiente actividad operativo de la organizacién?

¢
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a) Lo considero importante la implementacion de politicas y lineamientos ya que beneficia
las actividades operativas de la organizacion.

. b) Las politicas y lineamientos son secundarios para la eficiencia en las operaciones de la
organizacion.
c) No es importante la implantacion de las politicas y lineamientos.
3. — La induccion, es la funcion de la Administracion de Recursos Humanos que le permite
a los trabajadores conocer la organizacion y desarrollo de personal, es el otorgamiento de
las habilidades y conocimientos necesarios al personal.
éCudl es su opinion respecto a llevar a cabo una adecuada induccion para un mejor
desarrollo de personal dentro de la organizacion?.
¢ )
a) La induccion es necesaria en las aspiraciones de los trabajadores para su desarrollo
dentro de la organizacion.
b) No es muy necesaria la induccion para los trabajadores, ya que se desarrollan
adecuadamente.

¢) La induccion es innecesaria para el desarrollo del personal.

4. — La motivacion dentro de la Administracion de Recursos Humanos es darle
oportunidades para el desarrollo integral de los trabajadores que les permite satisfacer sus
necesidades y el ambiente laboral es proporcionarle a los trabajadores los medios
necesarios para lograr un buen rendimiento.

¢Cual es su parecer en cuanto a la motivacion como aspecto importante para mejorar el
ambiente laboral?

( )

a) La motivacion es importante para lograr un agradable ambiente laboral y éptimo en el
mejoramiento en el desempefio laboral. )

b) Es poco trascendente la motivacion para tener un ambiente laboral eficiente en la
organizacion

c) En el ambiente laboral es intrascendente la motivacion.
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5. — Los programas de capacitacion son aquellos que permiten desarrollar técnicas y
obtencidn de conocimientos a los trabajadores para tener un mejor conocimiento técnico y
practico de la funciéon y operacion a desempefiar.

¢Cudl es el juicio que tiene respecto a la implementacion de programas de capacitacion
para el desarrollo de personal en la empresa?.

¢ )

a) Es conveniehte la implantacion de programas de capacitacion para elevar el desarrollo
de personal mediante el mejoramiento del rendimiento laboral.

b) Es poco conveniente para el rendimiento laboral la implementacion de programas de
capacitacion.

c) La implementacion de programas de capacitacion es inconveniente para el desarrollo de

personal.

6. — La comunicacion entre el personal operativo y la administracion en las organizaciones
es el elemento que permite el desarrollo de los modelos del Desarrollo organizacional.
¢Qué apreciacion tiene al respecto a la necesidad de que existan medios necesarios
respecto a la comunicacion para el desarrollo de modelo del Desarrollo Organizacional?

£~ 4

a) La comunicacion es esencial en las organizaciones para lograr y apoyar el desarrollo de
los modelos del Desarrollo Organizacional.

b) Es poco relevante la comunicacién en las empresas para un adecuado desarrollo de los
modelos del Desarrollo Organizacional.

c) Es irrelevante la comunicacion para los modelos del Desarrollo Organizacional.

7.- En las organizaciones el desempefio laboral de los trabajadores es esencial para lograr
las metas de la organizacion. Y las creencias y valores son los cimientos de las conductas
de los individuos.

¢Cual es su punto de vista respecto a la necesidad de la existencia de valores y creencias
claras que le permita a las personas tener principios claros que se veran reflejados en el

desempefio laboral?

¢ )
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a) Los valores y creencias de las personas son fundamentales para el desempefio laboral
para que posteriormente se vea reflejados en el Desarrollo Organizacional.
b) Son de poca importancia los valores y creencias en la organizacion para su desempefio

laboral.

c) Los valores y creencias no son importantes en el desempefio laboral.

8. - Los manuales de procedimientos proporcionan al trabajador pasos a seguir para
realizar sus operaciones con la mayor eficiencia, reduciendo errores que pudiesen detener
el proceso laboral en la organizacion.

¢Cuadl es su comentario con respecto a la necesidad de tener manuales de procedimientos
que permitan un mayor desarrollo de personal dentro de la organizacion?

£ )

a) Los manuales de procedimientos de la operacion son importantes para el desarrollo de
personal dentro de la organizacion.

b) Son poco relevante los manuales de procedimientos en la organizacion y también para
el desarrollo de personal.

¢) Son innecesarios los manuales de procedimientos para el desarrollo de personal

9. - éEnumere del 1 al 5 de mayor a menor grado de importancia los siguientes elementos
de la Administracion de Recursos Humanos que usted considere se deba atender con
urgencia en esta empresa?

() La importancia de la Administracion de Recursos Humanos en esta empresa servira
para mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivacion y
satisfaccion suficientes para alcanzar los objetivos.

() Las funciones de la Administracion de Recursos Humanos como por ejemplo la
administracion del salario, servicios al personal, planeacion, relaciones internas, sirve para
tratar todo lo relacionado con los empleados.

() Los objetivos de la Administracion de Recursos humanos en esta empresa, nos da a
conocer los puntos que deseamos alcanzar, alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos
humanos disponibles.

() La induccion de la Administracion de Recursos Humanos en esta empresa, nos
informara la manera para que nuestros trabajadores nos de un 100%.
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() La motivacion de la Administracion de Recursos Humanos en esta empresa es

relevante ya que nos ayudara a mejorar nuestra calidad y servicio.

10. - éEnumere del 1 al 5 de mayor a menor grado de importancia los siguientes
elementos del Desarrollo Organizacional?

() Los objetivos del Desarrollo Organizacional: crear confianza en el personal de la
organizacion, aumentar el auto control y la auto direccion de las personas, que forman
parte de la organizacion. Desarrollo de un sistema viable y capaz de auto renovarse.

() Las caracteristicas del Desarrollo Organizacional: desarrollo de equipos, solucion de
problemas, y presentacion sistematica.

() Los procesos del Desarrollo Organizacional. Serian las diferentes maneras en como
lograr el Desarrollo Organizacional.

() Las estrategias principales del desarrollo Organizacional

() El papel de los valores y creencias. Los valores representan las bases de evaluacion
que los miembros de una organizacion emplean para juzgar situaciones, actos, objetos, y

personas conjuntamente con las creencias forman la medula de la cultura organizacional.

11 - ¢Cudl es su opinion respecto a que la Administracion de Recursos Humanos puede ser
un factor para lograr el Desarrollo Organizacional?

12. - éQué sugerencia podria usted aportar para que la Administracion de Recursos
Humanos pueda ser un factor para lograr el Desarrollo Organizacional?
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS.
Faculta de contaduria y Administracién
Campus I

(Modelo de entrevista)

Nombre:
Escolaridad:
Puesto:

Antigiiedad en la empresa en el puesto de

Objetivo: Conocer la opinion de los administrativos respecto a la importancia de
la Administracién de recursos humanos como factor de desarrollo organizacional.
Resultado:
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4.5 Procesamiento de la Informacion Recopilada.

En este punto hablaremos del proceso de tabulacion y graficacion de los datos
obtenidos en la encuesta presentada mediante cuestionarios a los trabajadores de la
“Torta Vaquera del Sureste S.A. de C.V.”

El proceso que se utilizd es un proceso tradicional a criterio de los investigadores, el
cual cumplié con distintas fases a seguir. Primeramente se elaboro el cuestionario con un
total de 12 preguntas relacionadas con el tema de investigacién donde se enfoca a la
Administracion de Recursos Humanos como factor de Desarrollo Organizacional en una
empresa procesadora de alimentos rapidos. Una vez elaborado el cuestionario la siguiente
fase fue la aplicacion de los mismos a los trabajadores de las distintas areas funcionales y
operativas de la empresa matriz, asi como también en las distintas sucursales, una vez
que se obtuvieron los datos de la encuesta se clasificaron de acuerdo a los resultados
obtenidos y posteriormente se realizo la tabulacion la cual consistié en la elaboracion de
tablas con titulos, Con el fin de hacer mas facil su interpretacion y analisis. Una vez
realizadas las tablas el siguiente paso fue el vaciado de los datos obtenidos en la
clasificacién de los mismos. Posteriormente estos mismos datos se presentaran con el fin
de que se tenga una idea mas clara de los resultados en graficas que muestran en una
forma visual y mas comprensible los resultados obtenidos en la aplicacién de las
encuestas, asi también; se presentaran los resultados de las entrevistas realizadas a dos
trabajadores de la empresa los cuales forman parte esencial dentro de la estructura
administrativa de la empresa ayudando asi a tener un mejor punto de vista tanto del lado
de trabajadores encargados de las actividades operativas de la empresa y también
analizar la forma de pensar de los encargados de la administracion de la empresa punto
importante para los objetivos buscados en esta investigacion. A continuacion se
presentaran las tabulaciones de cada una de las preguntas, asi como también la
graficacion de cada una de las mismas buscando la comprension y entendimiento de los
resultados obtenidos en la aplicacion de la encuesta.
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Pregunta Nim.1

1. ¢éCudl es su opinidn acerca de que la Administracion de Recursos Humanos es un

factor necesario para el Desarrollo Organizacional?

A

B

C

Total

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

65

90%

6%

4%

72

100%

A. Estoy completamente de acuerdo ya que la Administracion de Recursos Humanos

influye favorablemente a todos los miembros de la organizacion.

B. Estoy parcialmente de acuerdo debido a que en la organizacion siempre van a

existir algunas personas negativas.

C. Estoy en desacuerdo porque no favorece en nada a que se dé el Desarrollo

Organizacional.

Grafica pregunta 1
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Pregunta Nim.2
2.- ¢Cual es su punto de vista respecto a la implementacion de politicas y lineamientos
efectiva, con el objeto de lograr una eficiente actividad operativa de la organizacion?

A B € Total
Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje
62 86% 6 8% 4 6% 72 100%

A. Considero importante la implementacion de politicas y lineamientos ya que
beneficia las actividades operativas de la organizacion.

B. Las politicas y lineamientos son secundarios para la eficiencia en las operaciones
de la organizacion.

C. No es importante la implementacion de las politicas y lineamientos.

Grafica pregunta 2
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Pregunta N(im.3

3.- ¢Cudl es su opinidn sobre el llevar a cabo una adecuada induccién para un mejor

desarrollo de personal dentro de la organizacion?

A

B

-

Total

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

67

93%

3

4%

3%

72

100%

A. La induccidn es necesaria en las aspiraciones de los trabajadores para su desarrollo

dentro de la organizacion.

B. No es muy necesaria la induccion para los trabajadores, ya que se desarrollan

adecuadamente.

C. Lainduccion es innecesaria para el desarrollo del personal.

Grafica pregunta 3
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Pregunta NUm.4
4.- ¢Cudl es su parecer en cuanto a la motivacion como aspecto importante para mejorar

el ambiente laboral?

recursos humanos

A

B

e

Total

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

68

94%

2

3%

2

3%

72

100%

A. La motivacion es importante para lograr un agradable ambiente laboral y 6ptimo

en el mejoramiento del desempefio laboral.

B. Es poco trascendente la motivacion para tener un ambiente laboral eficiente en la

organizacion.

C. En el ambiente laboral es intrascendente la motivacion.

Grafica pregunta 4
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Pregunta NUm.5

5.- éCual es el juicio que tiene respecto a la implementacién de programas de capacitacién

para el desarrollo de personal de la empresa?

A B c Total
Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad Porcentaje
68 94% 2 3% 2 3% 72 100%
A) Es conveniente la implementacién de programas de capacitacion para elevar el

B)

0

desarrollo de personal mediante el mejoramiento del rendimiento laboral.

Es poco conveniente para el rendimiento laboral la implementacion de
programas de capacitacién.

La implementacion de programas de capacitacién es inconveniente para el
desarrollo de personal.

Grafica pregunta 5




Pregunta NUim.6

6.- La comunicacion entre el personal operativo y la administracion en las organizaciones

es el elemento que permite el desarrollo de los modelos del Desarrollo Organizacional.

¢Qué apreciacion tiene al respecto a la necesidad de que existan medios necesarios

respecto a la comunicacion para el desarrollo de modelo del Desarrollo Organizacional?

A

B

c

Total

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

Cantidad

Porcentaje

62

86%

8

11%

2

3%

72

100%

A. La comunicacion es esencial en las organizaciones para lograr y apoyar al

desarrollo de los modelos del Desarrollo Organizacional.

B. Es poco relevante la comunicacion en las empresas para un adecuado desarrollo de

los modelos de desarrollo Organizacional.

C. Esirrelevante la comunicacion para los modelos de Desarrollo Organizacional.

Grafica pregunta 6
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Pregunta Num.7

7.- En las organizaciones el desempefio laboral de los trabajadores es esencial para lograr

las metas de la organizacion. Y las creencias y valores son los cimientos de las conductas

de los individuos. éCual es su punto de vista respecto a la necesidad de la existencia de

valores y creencias clara que les permita a las personas tener principios claros que se

veran reflejados en el desempefio laboral.

A B G Total
Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje
57 79% 8 11% 7 10% 72 100%

A. Los valores y creencias de las personas son fundamentales para el desempefio

laboral para que posteriormente se vea reflejados en el Desarrollo Organizacional.

B. Son de poca importancia los valores y creencias en la organizacion para su

desemperio laboral.

Grafica pregunta 7

Los valores y creencias no son importantes en el desempefio laboral.
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Pregunta NUm.8

8.- Los manuales de procedimientos proporcionan al trabajador pasos a seguir para
realizar sus operaciones con la mayor eficiencia, reduciendo errores que pudiesen detener
el proceso laboral organizacional. ¢Cudl es su comentario respecto a la necesidad de tener
manuales de procedimientos que permitan un mayor Desarrollo de personal en la

organizacion?

A B 7 Total
Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje
62 86% 9 13% 1 1% 72 100%

A. Los manuales de procedimientos de la operacion son importantes para el desarrollo
de personal dentro de la organizacion.

B. Son poco relevantes los manuales de procedimientos en la organizacién y también
para el desarrollo de personal.

C. Son innecesarios los manuales de procedimientos para el desarrollo de personal.

Grafica pregunta 8




Pregunta Nim.9

9.- Enumere del 1 al 5 de mayor a menor grado de importancia los siguientes aspectos de
la Administracion de Recursos Humanos que usted considere se deba atender con
urgencia en esta empresa.

Opcién A B c D E
Orden Q| % Q % [ Q| % [ Q| % | Q %
1 21 129% | 19 1 26%t 51 7% | 5 | 7% | 21 | 29%
2 10 | 14% 18 [ 25% | 14 | 19% | 10 | 14% | 19 | 26%
3 24 | 33% 12 17% | 17 | 24% | 9 | 12% | 7 10%
& 6 | 8% 15°4 21%} 25°1°34% | ‘21 | 29% | 12 | 17%
5 11 | 16% 8 11% | 11 | 16% | 27 | 38% | 13 | 18%
Total 72 |100% | 72 [100% | 72 [100% | 72 |100% | 72 | 100%

( ) La importancia de la Administracion de Recursos humanos en esta empresa

( ) Las Funciones de la Administracion de Recursos humanos deben ser utilizadas en
esta empresa.

( ) Los objetivos de la Administracion de Recursos humanos en esta empresa.

( ) La induccién de la Administracion de Recursos humanos en esta empresa.

( ) La motivacion de la Administracion de Recursos humanos en esta empresa es

relevante
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Pregunta N(m.10
10. - éEnumere del 1 al 5 de mayor a menor grado de importancia los siguientes

elementos del

organizacion?

PN TN SN N N

Desarrollo Organizacional, que usted considere importantes para la

Opcion A & c D E
et Q| % [Q| % | Q| % (@] % [Q| %
1 28 [ 39% | 10 | 14% | 10 | 14% | 12| 17% | 14 | 19%
2 16 | 22% | 17 | 24% | 18 | 25% | 12| 17% | 6 | 8%
3 9% | 18 | 25% | 17 | 24% | 9 | 12% | 13 | 18%
4 11% | 14 | 19% | 16 | 21% |21 | 29% | 19 | 27%
5 13 | 19% | 13 | 18% | 11 | 16% |18 25% | 20 | 28%
Total | 72 |100% | 72 |100% | 72 | 100% |72 | 100% | 72 | 100%

) Los objetivos del Desarrollo Organizacional,
) Las caracteristicas del Desarrollo Organizacional
) Los procesos del Desarrollo Organizacional.

) Las estrategias principales del Desarrollo Organizacional

) El ambiente organizacional del Desarrollo Organizacional en esta empresa.
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Pregunta Nim.11

11.- {Cuadl es su opinidn respecto a que la Administracién de Recursos Humanos puede ser
un factor para lograr el Desarrollo Organizacional?

A B C D TOTAL
Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad Porcentaje
19 26% 18 25% 3 5% 32 44% 72 100%

Dentro del estudio realizado, se empleo una clasificacién de las respuestas para poder

tener una clara vision del resultado de nuestro sondeo. Se divide en cuatro niveles, las
cuales son:

A Quienes al responder obtuvieron un “nivel optimo”, ya que apoyaron que la

Administracion de Recursos Humanos es un factor para alcanzar el Desarrollo

Organizacional.

B Respuestas que plasman un “nive/ poco dptimo” respecto a la Administracion de
Recursos Humanos como factor para lograr el D.O.

C Aquellas que consiguieron un “nive/ no aprobatorio”.

D Quienes omitieron su respuesta.

45%

Grafica pregunta 11
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Pregunta Nim.12

12.- éQué sugerencia podria usted aportar para que la Administracion de Recursos
Humanos pueda ser un factor para lograr el Desarrollo Organizacional?

A B C D TOTAL
Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje | Cantidad | Porcentaje
25 35% 9 13% 3 4% 35 48% 72 100%

Dentro del estudio realizado, se solicito una sugerencia por parte de los encuestados, las
cuales se clasificaron de la siguiente forma:

A. Quienes plantearon ‘sugerencias para el optimo funcionamiento de la
Administracion de Recursos Humanos para lograr el D.O.

B. Aquellos que emitieron una sugerencia para conseguir un “nive/ poco dptimo”
respecto a la Administracion de Recursos Humanos como factor para lograr el D.O.

C. Sugerencias no aplicables (sin valor) para la ejecucion de un &ptimo
funcionamiento de la Administracion de Recursos Humanos para lograr el D.O.

D. Quienes omitieron una sugerencia.

Graficapregunta12
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4.6 Analisis e interpretacion de la informacién recopilada.
Pregunta 1.-En esta pregunta tratamos de determinar si la Administracion de Recursos
Humanos es un factor para alcanzar en la empresa el Desarrollo Organizacional. Se obtuvo
el siguiente resultado: el 83% de las personas encuestadas estan completamente de
acuerdo en que la Administracion de Recursos Humanos es un factor para el D.O., y el
10% estuvo parcialmente de acuerdo y el 7% se encontro totalmente en desacuerdo.

Con la informacién anterior podemos observar que la mayoria de los trabajadores
encuestados estan de acuerdo en que la Administracion de Recursos Humanos es un
factor para alcanzar el Desarrollo Organizacional, lo que refleja que si es de gran

necesidad contar con una Administracion de Recursos Humanos eficiente que pretenda

conseguir un D.O.

Pregunta 2.- Se plasma la importancia de que existen en una empresa. Politicas y
lineamientos que orienten al trabajador, y asi llevar una adecuada operacion de las
actividades a realizar por parte del personal operativo. Y estos fueron los resultados
obtenidos, el 80% plasmo la necesidad de que existan guias de accidn, es decir, politicas y
lineamientos, por su parte un 12% consideraron lo anterior como secundario, y el 8% no
considera importante la existencia ni de politicas ni de lineamientos en la empresa.

Como se puede observar la mayoria de los trabajadores estan de acuerdo en que
existan en la organizacion politicas y lineamientos que los guien para asi realizar de una
forma efectiva sus operaciones y actividades.

Pregunta 3.- Se refiere a la necesidad de que exista en la empresa una adecuada
induccién laboral con el fin de integrar y preparar a los trabajadores de nuevo ingreso a
las operaciones de la organizacion, respecto a esta pregunta se obtuvieron los siguientes
datos, el 85% estuvo de acuerdo en que la induccidn es necesaria para las aspiraciones de
los trabajadores de nuevo ingreso, contrario al 7% obtenido de personas que no les es
necesario contar con una induccidn, y el 8% que se encontrd parcialmente de acuerdo.

Una vez mas se puede observar con los datos anteriores la importancia que tiene
la induccion, pero los trabajadores de la empresa, ya sean de nuevo ingreso, y por que
no, también los que cuentan con cierta antigliedad dentro de la empresa.
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Pregunta 4.- Uno de los puntos mas importantes se trata en esta pregunta, la cual
explicaba la importancia que tiene la motivacion dentro del ambiente laboral de las
empresas. Los encuestados respondieron de la siguiente forma: el 7% dijo que era poco
trascendente la “motivacion” en la organizacion, por su parte el 6% opind que la
“motivacién” ayuda en poco a mejorar el ambiente laboral, en si, intrascendente, pero el
87% estuvo de acuerdo en la necesidad que tiene la “motivacion” dentro del ambiente
laboral.

Por lo que se llega a la conclusion de los empleados consideran pertinente que
exista “motivacion” con el fin de mejorar el ambiente laboral de la organizacion y asi
desarrollar con mejor eficiencia sus actividades laborales dentro de la empresa,

reflejandose en productividad.

Pregunta 5.- En esta pregunta se busco determinar la necesidad de implementar
programas de capacitacion en la organizacion con el propdsito de buscar un adecuado
desarrollo de personal y se obtuvo las siguientes respuestas. El 86 % plasmo la
conveniencia de que tienen los programas de capacitacion tanto para el desarrollo de
personal como el de la organizacion, el 7% opino que era poco favorable para el
desarrolio de personal y el 7% restante contesto que no era necesario capacitar al
personal.

Como se puede apreciar lo anterior indica que la mayoria de los trabajadores
determino que es importante que el personal tenga una capacitacion constante para que

se logre el desarrollo de las personas que laboran ahi asi como el de la organizacion.

Pregunta 6.- En este punto se hizo referencia a la necesidad de que existan medios de
comunicacion que hagan posible el desarrollo eficiente de los modelos de Desarrollo
Organizacional en la organizacion y en base a esta pregunta los trabajadores contestaron
lo siguiente: 80% dijo que era esencial para la organizacion contar con medios de
comunicacion adecuados, teniendo por objeto el apoyo al desarrollo de modelos del D.O.,
el 6% estuvo totalmente en desacuerdo y el 14 % dijo que era poco relevante la
comunicacion dentro de los modelos del D.O.

Por consiguiente se afirma que la implantacion de medios adecuados de

comunicacion es requerida para lograr el maximo aprovechamiento en la aplicacion de los
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modelos de D.O. asi como también el adecuado desarrollo de los mismos ayudando a la
organizacion.

Pregunta 7.- En esta pregunta nos enfocamos a la necesidad de que las personas posean
valores y creencias de tal forma que estos permitan que tengan un desempefio laboral
eficiente dentro de la organizacion, se obtuvieron los siguientes resultados: el 80% de los
encuestados estuvo a favor de que los valores y creencias son fundamentales para un
adecuado desemperio laboral, contrariamente el 9% manifestd que no son necesarios, y el
11% restante respondié que son de poca importancia.

Con los resultados antes mencionados llegamos a la conclusién de que la mayoria
de los encuestados consideran favorable la necesidad de que las personas posean valores
y creencias que hagan posible alcanzar un optimo desempefio laboral y con ello contribuir
al logro de los objetivos y al Desarrollo Organizacional.

Pregunta 8.- Aqui se plantea la necesidad de que las organizaciones cuenten con
manuales de procedimientos, con la finalidad de que los trabajadores realicen la operacion
acorde a los mismos ayudandolo de esta forma a minimizar errores en la realizacion de
sus labores y respecto a los datos recabados se obtuvieron los siguientes resultados: el
80% estuvo totalmente de acuerdo en que es necesario contar con manuales de
procedimientos que contribuyan a elevar su eficiencia en el desempefio laboral.

Por lo anterior concluimos que la mayoria de los empleados consideran que los
manuales de procedimientos son necesarios ya que estos facilitan el desempefio de sus
actividades haciéndolo mas eficiente.

Pregunta 9.- En esta opcion se busca que el entrevistado enumere de acuerdo a su criterio
de importancia, algunos de los aspectos presentados respecto a la Administracion de
Recursos Humanos. Los resultados arrojaron lo siguiente: el 29% colocd “la importancia
de recursos humanos” en primer termino, 14% en el segundo, 33% en el tercero, el 8%
en el cuarto y el 16% optaron por colocarlo en el dltimo lugar.

Respecto a las funciones de la Administracion de Recursos Humanos el 26% las
puso en primer lugar, el 25% como segundo, el 17% en tercer lugar de importancia, el
21% en cuarto lugar y el 11% como Ultima opcion.
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En lo referente a los objetivos que persigue la Administracion de Recursos
Humanos arrojaron que el 7% lo clasificd en primer término, el 19% en segundo, 24% en
tercero, 34% en cuarto lugar y el 16% en el nivel de menor importancia.

En lo que se refiere a la induccion de la Administracion de Recursos Humanos el
7% le asigno el primer lugar en importancia, 14% como segundo, el 12% como tercero, el
29% como cuarta opcion y el 38% como Ultima opcion respecto al criterio de importancia.

En lo que respecta a la motivacion de la Administracion de Recursos Humanos el
29% la selecciono en primer sitio, por su parte el 26% en segundo, 10% en tercero, 17%

en cuarto, y en Ultimo lugar el 18%.

Como podemos observar la importancia que tiene la Administracién de Recursos
Humanos en la organizacion y la motivacién dentro de la misma resultaron de igual
importancia para los encuestados, apoyando que la existencia de ambos es necesaria en

las organizaciones.

Pregunta 10.- En esta se busco que el entrevistado enumerara en orden de importancia
distintos aspectos del D.O. de acuerdo a criterios propios y se recabo lo siguiente:

Respecto a los objetivos que persigue el D.O. el 39% lo selecciono en primer
termino, 22% en segundo, el 9% en tercero, el 11% en cuarto, el 19% como ultima
opcion.

Respecto a las caracteristicas del D.O. el 14% las coloco en primer termino, el 24%
en segundo, el 25% en tercero, el 19% en cuarta opcion y el 18% en el nivel mas bajo de
orden de importancia.

En lo tocante a los procesos del D.O. el 14% lo puso en primer lugar de orden de
importancia, el 25% en segundo, el 24% en tercero, el 21% en cuarto y el 16% como
Gltima opcion.

En lo que se refiere a las estrategias del D.O. el 17% lo puso como primera opcion,
el 17% como segunda opcion, el 12% como tercera, el 29% como cuarta y el 25% como

ultima eleccion.

110



Mario José Gutiérrez Hernindez La administracion de recursos humanos como factor de desarrollo organizacional

Y para finalizar respecto al ambiente organizacional del D.O. el 19% la puso en
primer termino, el 8% como segundo, el 18% como tercera opcion, el 27% como cuarta

y el 28% como eleccion Ultima.

Como se observa la mayoria de los empleados plasmo la importancia de los
objetivos del D.O. que se persiguen como opcién para lograr la eficiencia en las

organizaciones.

Pregunta 11.- En esta pregunta se buscaba que el entrevistado diera su opinidn respecto a
que si la Administracion de Recursos Humanos pudiese ser un factor para el Desarrollo
Organizacional y se clasificaron en cuatro categorias las respuestas, ya que, eran
preguntas abiertas y el resultado fueron los siguientes: el 26% se presento a favor, el

25% con un nivel poco optimo para el fin, el 5% no lo aprobaron y el 44% no contesto la
pregunta.

Se llega a la conclusion que la mayoria de las personas que contestaron el
cuestionario encuentran favorable a la Administracion de Recursos Humanos como factor
del D.O.

Pregunta 12.- En esta se buscan aportaciones basadas en diversas sugerencias hechas por
el entrevistado para que la Administracion de Recursos Humanos sea un factor
determinante para el logro del D.O., se obtuvo lo siguiente: El 35% manifestd sugerencias
favorables, el 13% fueron de un nivel poco optimo, el 4% sin valor alguno y el 48% no
contestaron.

Por Gltimo podemos afirmar que las personas en su mayoria sugirieron cuestiones
favorables a la Administracion de Recursos Humanos para que a su vez esta sea un factor
para alcanzar el Desarrollo Organizacional.
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PROPUESTAS DE SOLUCION AL PROBLEMA DE INVESTIGACION.

CAPITULO 5

Una vez analizado en los anteriores capitulos de esta investigacion se ha llegado a la

determinacion de la creacion de un departamento de Recursos Humanos como principal

propuesta para la solucion de los problemas existentes en la empresa La Torta Vaquera

del Sureste S. A de C. V. Este departamento de recurso humano se ubicara en el siguiente

esquema.

Plano de la ubicacidon propuesta del departamento de Recursos Humanos.

Cocina

general

Departamento Baiios
de Contabilidad
Bodega
Departamento | Gerencia
de __ Recursos
T Zona del restaurante
norte

Gerente del
departamento de
Recursos Humanos

Sucursal en la Boulevard Belisario Dominguez 2464.
Estructura Organica del Departamento de Recursos Humanos.

Secretaria
Jefe de area de Jefe de area de
Contratacion Servicios al Personal
— Reclutamiento — Prestaciones
— Seleccion — Seguro (IMSS)
+— Induccion — INFONAVIT
— Capacitacion I— Asesoria legal
L Asesoria L_ Conflictos
operacional interpersonales
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Como lo muestra el organigrama anterior se requerird de cuatro personas
encargadas de llevar a cabo la Administracion de Recursos Humanos de la empresa, en el
primer nivel se encuentra el jefe del departamento de Recursos humanos encargado de
llevar a cabo las funciones principales de la Administracion de Recursos Humanos que son

las siguientes.

Planeacién de Recursos Humanos: Funcién que se encargara de planear a corto y
mediano plazo en base a las temporadas de venta los requerimientos de personal (plantilla
de personal de la empresa) con el fin de que esta cumpla con los objetivos y metas
organizacionales planteados por la alta administracion, es decir; determinar el nimero
necesario en el tiempo y lugar especifico, respecto al requerimiento del personal temporal
que cubra a empleados en periodo de vacaciones, incapacidades por accidente de trabajo
de los repartidores y personal operativo, embarazos y otras cuestiones. Que se pudieran
presentar en la organizacién y que pudieran retardar el flujo de actividades y operaciones
de la empresa. Provocando pérdidas tanto en los procesos de la empresa que se veran

reflejados en cuestiones econémicas.

Organizacion de Recursos Humanos: Definir cada una de las actividades a
desempefiar por parte de los jefes de area con el propésito de deslindar responsabilidades
y delimitar funciones, con la finalidad de evitar, la duplicidad de funciones y de mando,
problemas en cuanto a la designacion de actividades laborales hacia los trabajadores.

Integracion del personal: Buscar estrategias que permitan el trabajo en equipo
mediante la presentacion personal de los encargados de la administracién del
departamento de Recursos Humanos y los trabajadores de la empresa, buscando la
integracion total de la organizacion con el objetivo de tener fines comunes en beneficio de
ambas partes, tanto para los trabajadores, realizando sus actividades como lo marcan los
manuales de procedimiento, para que asi se garantice la eficiencia de las operaciones de
servicio de esta organizacion, y que ésta Ultima a su vez reciprocamente cubra todas las
expectativas en cuanto a bienestar y desarrollo del personal dentro de la organizacion, asi
como también en la vida familiar del trabajador.
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Control del personal: Esta funcion de la Administracion de los Recursos Humanos le
permitird como su nombre lo dice definir un mecanismo dirigido hacia los trabajadores de
la empresa mediante el establecimiento de politicas y lineamientos bien definidas y
flexibles, es decir encontrar el punto de eqUiIibrio entre las capacidades del trabajador y
los requerimientos laborales de la empresa, asi también la implementacién de incentivos
salariales o bonos de productividad. A continuacién se presentaran las caracteristicas que

debe cubrir el gerente del departamento de recursos humanos.

Datos generales:
Escolaridad: Licenciado en Administracion de empresas.
Estado civil: Casado
Edad: de 25 a 30 anos
Nacionalidad: Mexicana (Originario de preferencia de Tuxtla Gutiérrez, Chiapas)
Caracteristicas personales:
e Facilidad de palabra
e Emprendedor
+ Trato amable con el personal

e Dinamico.

Conocimientos técnicos y tedricos:

e En cuanto a la implementacion de programas de capacitacion.

e En computacion (Word, Excel, PowerPoint)

e Experiencia en conflictos interpersonales.

e Toma de decisiones. ,

e Conocimientos legales en cuanto a IMSS, AFORE, INFONAVIT, ETC.
Valores:

e Honestidad.

e Sinceridad.

e Responsabilidad.
Respecto a las funciones del jefe de area de contratacion éstas estaran enmarcadas de la

siguiente manera.
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Reclutamiento y Seleccion: Funcién que tendra como fin especifico la captacién de
aspirantes idoneos para los puestos o vacantes que se encuentren desocupados dentro de
la organizacion, asi como también la seleccion del candidato que cumpla con las
caracteristicas especificas y necesarias para cubrir las vacantes, con el propdsito de evitar
la rotacion del personal debido a una mala seleccién del mismo, para cubrir las distintas

areas operacionales de la empresa.

Capacitacion. Esta sera una de las funciones mas importantes del Jefe de Area de
Contratacion, en la que se le proporcionara todos los requerimientos manuales, técnicos y
tedricos que le permitan al trabajador realizar sus actividades eficientemente para evitar
errores que como todos sabemos se pudieran ver reflejados en la situacion econdmica
operacional de la empresa, asi como también la planeacion de los mismos con el objetivo
de mantener en capacitacion y actualizacion constante al personal que le permita elevar
su desarrollo laboral dentro de la organizacion en beneficio de la empresa en general, de

la vida personal y laboral de los trabajadores.

Asesoria Técnica: En ésta funcion el Jefe de Area de Contratacion se encargara de
proporcionarle todos los manuales de operaciones a los trabajadores de la empresa, asi
como también el otorgamiento de todos los conocimientos técnicos necesarios para

realizar las operaciones que requieran de ello.

Induccion: Por Ultimo se encargara de la induccion del personal de nuevo ingreso con el
proposito de lograr la integracion subita del mismo a la actividad operacional de la
‘empresa.

Elementos que debe reunir el Jefe de Area de Contratacion.

Datos generales.

Escolaridad: Licenciatura en Administracion de Empresas.

Estado civil: Casado 0 soltero.

Edad: De 30 a 35 afos.

Nacionalidad: Mexicana (preferentemente originario de la entidad).
Caracteristicas personales.
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Facilidad de palabra.
Disponibilidad para ensenar-aprender.
Emprendedor.

Carismatico.

Conocimientos tedricos y técnicos.

En computacion (Word, Excel, PowerPoint).
Experiencia en manejo y procesos en empresas de servicio al cliente.
En programas de capacitacion.

Manejo de personal.
Valores.

Honradez.
Lealtad.
Confianza.

Responsabilidad plena.

Respecto a las funciones a realizar del Jefe de Area de Servicio al Personal se

desglosan las siguientes funciones a desempenar.

Prestaciones de Ley: Esta funcion de servicio al personal se encargara de llevar a cabo
el pago de salario a los trabajadores (ndmina) el cual debe ser equitativo y proporcional
en cuanto al desempefio laboral de los empleados, asi también planeara los pagos por
concepto de vacaciones, aguinaldo e incentivos laborales. En cuanto a los programas de
bonificacion de la productividad personal de cada empleado en su area de trabajo también

cumplird esa funcion.

Seguro: Llevar a cabo la inscripcion de cada uno de los trabajadores al servicio del
Seguro Social (IMSS), con el propdsito de evitar posibles multas que pudiesen repercutir
en aspectos econdmicos serios para la empresa y principalmente de proporcionarle
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seguridad a los trabajadores a que desempefien sus labores sin miedo alguno en cuanto a

posibles accidentes, especialmente para los repartidores y personal de cocina.

INFONAVIT: Realizar las funciones de tramite y asesoria en cuanto al otorgamiento de
vivienda para los trabajadores que no cuentan con un hogar propio, ayudandoles a
conseguir los créditos que proporciona el INFONAVIT, esto serd un aliciente mas para los

trabajadores a que mejoren su desempefio dia a dia en beneficio mutuo en ambas partes.

Asesoria Legal: Funcion importante para cualquier asunto relacionado en cuanto a
problemas legales que enfrentan los trabajadores, permitiéndoles tener un desempefio
favorable en la organizacién y con ésta funcion se busca que el trabajador se sienta
protegido por parte de la empresa.

Conflicto interpersonal: Como todos sabemos en cualquier organizacién o ente social
existen problemas entre los individuos que la integran por distintas causas, es ahi en
donde el encargado del area de servicio al personal debe tener la capacidad de resolver
los problemas con decisiones parciales y dptimas para las partes afectadas y asf lograr con
ellos una mejor estabilidad en cuanto al ambiente social dentro de la organizacién, ya que
si no se le da un trato correcto a los problemas existentes podrian provocar a la empresa
posibles represalias, que se plasmarian en un bajo rendimiento en el desempefio de los
trabajadores, lo que consecuentemente seria desfavorable para la organizacion.

Caracteristicas del Jefe de Area del Servicio al Cliente.
Datos generales

Escolaridad: Contador Publico.

Estado civil: casado.

Edad: 30 a 35 afios.

Nacionalidad: Mexicana (preferentemente originario de la entidad).
Caracteristicas personales.

Le guste trabajar bajo presion.

No tener antecedentes penales.
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Conocimientos teoricos y técnicos.
Manejo de paquetes contables.
Programas de cdmputo (Word, Excel, PowerPoint).
Conocimiento en trémites fiscales.
= Pago de némina.
= INFONAVIT.
= JMSS.

Valores.
Honradez.
Confianza.
Responsabilidad.
Lealtad.

Respecto a las funciones de la encargada del puesto de secretaria ésta cubrira las
funciones de captura de oficios, memordndums, recepcion telefonica entre otros, asi como
también la administracion de la agenda de actividades del Gerente del departamento de

Recursos Humanos, cubriendo los siguientes requisitos.

Requisitos para la vacante del puesto de secretaria.
Datos generales.

Escolaridad minima: Preparatoria técnica.

Edad: 20 a 25 afios.

Estado civil: Indistinto.

Conocimientos en computacién, redaccion y taquigrafia.

Facilidad de palabra.

Valores.
Honradez.
Lealtad.
Responsabilidad.

F——————————————————————————————————————— ]
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Una vez determinada la estructura del departamento de recursos humanos propuesto, a
continuacion se presentaran los puntos finos de la administracion en la que recae mayor
peso para la solucién de los problemas especificos con los que cuenta la empresa en la

actualidad, que son los siguientes.
Cursos motivacionales.

Llevar a cabo la planeacion de cursos de motivacion y superacion personal que ayudaran a
los empleados en cuanto a su formacion y desempefio laboral por ello se recomiendan
cursos periddicos en lapsos de cada 6 meses en la empresa, mediante la planeacion y
presentacion de un programa previamente elaborados con fechas y horarios para cada
una de las areas, buscando especialmente no entorpecer los horarios de trabajo y que
sean del agrado del personal los temas a exponer, ejemplo de ello, en base a un sondeo
realizado informalmente se encontraron temas atractivos para el personal como son

superacion personal, excelencia en el trabajo y como alcanzar el éxito.
Programas de capacitacion.

En éste punto es necesario contar con asesoria de personas externas especialistas en el
tema de servicio al cliente para los meseros, asi como también cursos de capacitacion en
cuanto a la preparacion de alimentos y bebidas con la ayuda de un chef profesional para
el personal de cocina y por ultimo clases de transito vial para los repartidores, evitando
que incurran en negligencias que puedan terminar en accidentes dejando a los
trabajadores incapacitados por tiempo indefinido o inclusive el fallecimiento de los mismos -

por no contar con los conocimientos necesarios para desempefiar su trabajo.

Comunicacion.

Implementar canales de comunicacion y de flujo de informacién que les permita tener una
constante interaccion tanto al personal operativo conjuntamente con el personal
administrativo, mediante la realizacion de juntas y visitas periddicas con el personal en los
lugares de trabajo de los empleados.
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Programa de incentivos y salarios: El cual debe estar estructurado y planeado en
cuanto a la productividad laboral de los trabajadores, mediante el otorgamiento de
premios y reconocimientos a los trabajadores que reunan una mayor cantidad respecto a
las ventas individuales durante un mes (meseros), premios que pueden ser bonos de
despensa y bonificaciones al salario, asimismo a los que relnan mayor cantidad de venta
en base a las comandas (pedidos de consumo) hechas durante un afio en este punto se
daria el reconocimiento, una canasta basica de productos y alimentos de primera
necesidad igualmente para los repartidores, evaludndolos respecto al total de pedidos

entregados y asistencia laboral.

Ambiente laboral. Proporcionarle a los trabajadores mejores instalaciones respecto a los
lugares de trabajo, es decir, lugares en donde ellos se sientan mejor para desarrollar sus
actividades especificamente a los trabajadores del drea de cocina donde el ambiente no

suele reunir las condiciones necesarias.

Manuales de procedimientos: Mediante la realizacion de un estudio de tiempos y
movimientos de las operaciones con el propésito de minimizar los tiempos y con ello

reducir los tiempos muertos y ociosos que repercuten en costos para la empresa.
Con ello llegamos a la conclusion de llevar a cabo para beneficio de la empresa, la

realizacién de las propuestas antes mencionadas y asi lograr un adecuado desarrollo del

personal.



A continuacion se presentara un presupuesto del costo-beneficio que implica cada
una de las propuestas hechas.

ESTUDIOS DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS.
% Costo aproximado $5,000.00.

BENEFICIO.
% Reduccion de los costos.
<+ Optimizacion del tiempo.
< Calidad en el servicio.

SISTEMA DE VENTILACION EN EL AREA DE COCINA.
%+ Costo aproximado $12,000.00

BENEFICIO.

-

%+ Ambiente agradable para el desempefio de las operaciones de los encargados del
area de cocina.
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PRESUPUESTO APROXIMADO DE COSTO-BENEFICIO DE LAS PROPUESTAS EN
BASE A LOS RESULTADOS ARROJADOS POR LA INVESTIGACION.

PUESTO : SUELDO BENEFICIO
(Mensual)
Gerente del Departamento de $9,000.00 | <+ Mayor control de las actividades.
Recursos Humanos +» Toma de mejores decisiones en cuanto
al personal.
% Menos conflictos.
% Menos rotacion de personal.
Jefe del Area de Contratacion. $7,000.00 |+ Trabajadores idoneos a ocupar las
vacantes existentes de la empresa.
% Trabajadores altamente capacitados.
Jefe del area de Servicios al $7,000.00 | <+ Pago de nomina a tiempo y mayor
Personal. control en cuanto a prestaciones.
+ Bonificaciones.
Secretaria. $3,000.00 | ¢ Todos en cuanto a la realizacion de las

actividades del puesto.
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TIPO DE CURSO AREA QUE BENEFICIOS
ABARCA
Temas motivacionales. % Cocina. % Mayor motivacion para desempefar sus
» Superacion personal. % Meseros. actividades.
» Excelencia en el % Personal % Mejor servicio al cliente, reflejandose en
trabajo. administrativo. mayores ventas.

» Otras actividades

(dindmicas de grupo).

% Mejor rendimiento laboral.
< Menos ausentismo.

% Trabajo en conjunto.

% Competencia sana entre los
trabajadores.

COSTOS GENERADOS POR EL CURSO

CONCEPTOS COSTO APROXIMADO
= Videocasetes. $ 900.00
= Renta de equipo de 1,800.00
audio y proyeccion.
= (Coffee break. 800.00
= Pago del expositor. 5,000.00
Total $8,500.00




CURSOS DE AREAS QUE ABARCA BENEFICIOS
CAPACITACION ' '
» Servicio al cliente. % Mesero % Mayor conocimiento operativo.
» Alimentos y bebidas. | < Barra % Mejor servicio al cliente.
% Cocina % Optimizacion del tiempo en la

*,
o

preparacion de alimentos.

Aprovechamiento de los recursos,
reflejados en menos costo de materia
prima para la elaboracién de

alimentos.

COSTOS GENERADOS POR EL CURSO

CONCEPTOS COSTO APROXIMADO
» Expositor especialista $2,500.00
= Coffee-Break. 500.00
= Chef 2,000.00
Total $5,000.00
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CONCLUSIONES GENERALES.

En los Ultimos afios se ha observado una evolucién constante de la funcién de
Recursos Humanos, influenciada por la busqueda incesante de competitividad por parte de
las empresas que operan en un mercado globalizado, en el cual resulta imperante la
implementacion de cambios organizacionales.

Actualmente se estan introduciendo nuevas formas de estructuras basadas en el
conocimiento y que buscan comprometer a los empleados con los resultados de la
organizacién, alineando las remuneraciones con la estrategia del negocio.

Por otro lado, las empresas han comenzando a utilizar instrumentos méas complejos
en términos de remuneracion. Un ejemplo visible es la remuneracion funcional
acompaniada por el aumento de las habilidades y competencias que ya esta presente, y en
donde la remuneracién depende del conocimiento que los empleados tienen de los
procesos de trabajo. Aqui, la l6gica del sistema determina que la remuneracién aumente al
ritmo en que el nivel de conocimiento agregue resultados sobre los procesos de trabajo,
es decir, cuando las personas adquieren mas habilidades y competencias. La tendencia es
que las empresas comenzaran a cambiar sus sistemas clasicos de remuneraciones,
basados en los cargos, a sistemas basados en el conocimiento. Esta nueva forma de
remuneracion, a corto y mediano plazo, traera beneficios, ya que incentivara y reconoceréa
la bisqueda de conocimientos, tanto técnicos como de
gestion, negocios y culturales.

Otro instrumento ya mencionado anteriormente es la remuneracion variable, la
cual busca principalmente la conquista de los resultados. Aqui existe un componente de
inteligencia en la formacion del disefio del sistema, y un gran potencial de uso. La
remuneracion variable no es mds que una remuneracion en potencia, que solamente se
concreta si los resultados son alcanzados.

Evidentemente es necesario trabajar en la motivacion de los empleados y en la
clarificacion de los objetivos que deben ser logrados.

Nuestro estado necesita generar riquezas y distribuilas de forma justa e
inteligente. Tenemos que crear y mantener empleos, generar nuevas capacidades
estratégicas y nuevos disefios organizacionales, mejorar los procesos de trabajo, y buscar
tecnologias de punta. Todo esto requiere nuevos conocimientos y nuevos aprendizajes.

Debemos entonces concentrar nuestras energias en desarrollar metodologias y sistemas
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de remuneracion que incentiven la conquista de conocimientos y motiven la bisqueda de
resultados. Esta combinacion, conocimientos y resultados, traera mayor competitividad

para nuestras empresas.

La formacion es un factor decisivo que permite acceder a los niveles superiores

de la vida profesional, no sdlo en su nivel tedrico, sino también en la praxis.

La formacion se completa en el acto practico de llevar a la realidad lo aprendido,
pero para ello se necesita alineacion miembro-empresa en valores, metas y acciones,

capaz de desarrollar una actitud positiva que permita Aacer pasar la transferencia.

La importancia estratégica de la formacion radica en su funcién para estimular y
propiciar la creatividad, la innovacion y el espiritu de cambio. Toda formacion debe estar
dirigida a descubrir oportunidades para hacer que la gente acte en consecuencia. Si no
pasa asi, es como si botaramos el escaso dinero de nuestros bolsillos en un latén de la

basura. Porque épara qué queremos gente que sepa si no hacen nada con lo que saben?

La formacion no es independiente de la empresa, aun cuando en ocasiones se
realice fuera de ella, sino que tiene como objetivo la mejora del desempeno empresarial
y la elevacion de la competitividad a través de la bisqueda de soluciones desde adentro

a los problemas que asi lo ameriten.

A través de la absorcidn, la gente se apropia de una imagen acerca de la
actuacion futura que de ella se espera. Con el acto de transferencia se es consecuente

con lo aprendido y se consigue el objetivo de la formacion.

Como sistema, la formacién ha de enfocarse al cambio interno (de las personas)
y externo (del entorno), o sea, ha de cambiar actitudes erréneas, tanto en jefes como en
los restantes miembros de la empresa, ha de acercar a la gente al descubrimiento de
oportunidades, ha de ser mas imaginativa y abierta a la consideracion del entorno como
cosa que hay que gestionar, ha de estar mas pensada para donar a los formados la
capacidad de asumir riesgos, pero por sobre todas las cosas, ha de inducir a la gente a

actuar mirando de esta forma la otra cara de esta moneda.

Es hora de comenzar a medir el beneficio de la formacién, hay que comenzar a

preguntarse hasta qué punto el comportamiento de las personas, posterior a las acciones

126



Mario José Gutiérrez Herndndez La administraci6n de recursos humanos como factor de desarrollo organizacional

de formacion, esta impregnado de lo aprehendido, mostrando asi un desprendimiento de

viejos paradigmas y la adopcion de nuevas formas de pensar y de actuar.

Pocas son las empresas en nuestro estado en donde los empleados se
encuentran realmente a gusto y ven sus trabajos como una fuente de alegria y
satisfaccion que les impulse a entregar su méximo para el bien de la organizacion. El
comun denominador del empleado es la queja y la insatisfaccion. Se sienten
desaprovechados, desvalorados, desmotivados y ldgicamente no desarrollan

sentimientos que los lleven a brindar todo de si por la organizacién.

Aunque no es tarea exclusiva del drea de talento humano .de la empresa, si le
cabe mucha responsabilidad del descuido en que se mantienen los empleados. Los
departamentos o secciones de recursos humanos se remiten a tareas como la gestion de
némina o la seguridad industrial, que a pesar de ser muy importantes, no tienen el

potencial de generar un sitio de trabajo apasionante.

La idea es llevar mas alld la administracion del talento humano, es llegar a
conocer a cada persona, qué espera de la empresa, cémo cree que podria mejorar su
trabajo, cudl es la forma en que podria ayudar a mejorar el desempefio empresarial, qué
tan a gusto se encuentra con lo que hace, se siente satisfecho y comprometido con los
objetivos de la compaiiia.

La labor de la persona encargada de la Administracion de Recursos Humanos
consiste en conseguir que todas las personas que laboran en la compafiia se encuentren
comprometidas con ella, pero aqui surge un inconveniente, ¢cémo lograr que la gente se
comprometa si no conozco siquiera cuantos se encuentran comprometidos y satisfechos
0 cuantos son no comprometidos y estdn insatisfechos? Pues entonces debemos
comenzar por identificar cuales son las necesidades de los empleados y sus
comportamientos generales, para esto seria recomendable aplicar cuestionarios que nos
hagan posible conocer el nimero de empleados comprometidos ( leales y productivos ),
no comprometidos (simplemente marcan el reloj) y los no comprometidos activamente
(insatisfechos y contagiando su descontento).
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El punto final de esta conclusién es que se le deberia de dar todo el apoyo
necesario a la persona encargada de la Administracién de Recursos Humanos para que
este pueda proveer un ambiente de trabajo que permita a todo el personal progresar en
base al mérito, aptitudes y habilidades en relacién a su trabajo de tal forma que se vea

beneficiada toda la empresa.
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ANEXOS




ESTADO DE RESULTADOS DEL 01 DE ENERO AL 30 DE ABRIL DEL 2009.

INGRESOS POR VENTAS Y SERVICIOS 1,497,953.00
COSTO DE VENTAS 899,181.00
UTILIDAD BRUTA 598,772.00

GASTOS DE OPERACION

GASTOS GENERALES 227,734.00
UTILIDAD EN OPERACION 371,038.00
GASTOS FINANCIEROS 3,317.00
[UTILIDAD DEL EJERCICIO 367,721.00

Las cifras y datos contenidos, en el presente Estado Financiero fueron recabados fielmente de,
los libros y registros de la contabilidad de la empresa. En mi opinién dichos numeros reflejan -
razonablemente la posicion financiera de la entidad, toda vez que fueron elaborados de acuerdo
a principios de contabilidad, normas y procedimientos de auditoria generalmente aceptados.




