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INTRODUCC ION. 

E l  tema que presentamos en esta  investigación,  es e l  de -- 

SATISFACCION E INSATISFACCION EN EL TRABAJO, para s u  desarrol lo ,  

utilizamos como parametro de a c c i ó n ,   e l  modelo  de investigación- 

acción e l   cua l   se   ap l i có  a s e i s  empresas públicas y se is   pr iva--  

das  por medio  de un cuestionario que consta de treinta  preguntas,  

y que analiza  algunos  aspectos  administrativos,  la  resolución, - 

a n á l i s i s  y a l ternat ivas   para   los  problemas  detectados,  fueron -- 

hechos  por  los mismos trabajadores,  mediante las  respuestas que- 

dieron a los cuestionarios.  

Para   estructurar   e l  marco teórico,   fue  necesario  revisar los an- 

tecedentes que amparan e l  estudio  sobre  la   satisfacción  del   tra-  

ba jo .  

En e l   c a p í t u l o  I ,  presentamos e l  planteamiento  del  proble-- 

ma, que  marca l a   d i r e c t r i z  que  tomará la   inves t igac ión .  Como SS 

gundo tema, analizamos las   pr inc ipa les   t eor ías   de l  comportamien- 

t o  de Simon, Barnard y M c .  Gregor, a l   a n á l i s i s  de e s t a s   t e o r i a s ,  

son e l  marco teór ico ,  y sirven en nuestra  investigación, ya que- 

nos  muestran los principios  de conducta de los  individuos en l a  

organización, y en base a estas  teorias,   se   estudió  posteriormen 

t e  elementos de sa t i s facc ión  e insa t i s facc ión  en e l   t r a b a j o .  Se 



presenta  también, un estudio  sobre  motivación y motivadores, a s í  

como los elementos de l a  sa t i s facc ión ,  los cuales nos ayudan a - 

ser  más a n a l í t i c o s  en e l  estudio de las  necesidades y como s a t i s  

facer las .  Dentro de l a  misma l inea ,  incorporamos e l  tema de l  - 

l iderazgo, ya que tiene  relevante  importancia en las   re lac iones-  

laborales ,  y es  un aspecto complementario para e l  logro de l a  sa 

t i s facc ión  en e l   t r a b a j o .  

P a r a   f i n a l i z a r   e l  marco teór ico  presentamos e l  tema  de clima  or- 

ganizacional,  que nosotros  visualizamos como un resultado de la-  

re lac ión  de l o s  aspectos que anteriormente hemos señalado en es- 

t e   c a p i t u l o .  

En e l   c a p i t u l o   t r e s  damos  una descripción de l a  metodologia de - 
investigación. E l  presente  trabajo se r e a l i z ó  con la   f inal idad-  

de l l evar  a l a   p r á c t i c a   l a  metodologia  de  investigación-acción - 

como ya se mencionó, tiende a lograr una administración más e f i -  

c iente  y de mayor part ic ipación en l a s  empresas, la   invest iga-- -  

c ión recaba  datos de organizaciones  públicas y privadas l o s  cua- 

l e s  fueron dados por los propios  trabajadores y los  analizaron - 
e l l o s  mismos para  hacer un diagnóstico y detectar  sus propios - 
problemas, además de proponer  soluciones que fueron medidas me-- 

d i a n t e   e l  método de l  campo de fuerzas que plantea K u r t  Lewin. 

LOS resultados  del  es tudio  y a n á l i s i s  de los datos que  obtuvimos 

están  presentados en e l   capi tulo   cuarto .  



Finalmente  se  incluyen las conclusiones a que llegamos a l  ana l i -  

zar los casos de l a s  empresas, tanto  públicas como privadas, los 

cuales nos  muestran las   s imil i tudes  y d i ferenc ias  que é s t a s   t i e -  

nen  en cuanto a l a   s a t i s f a c c i ó n   v i s t a  por s u s  propios empleados. 

Todo l o  anter ior ,  nos d i ó  e l   mater ia l   necesar io   para  poder elabg 

r a r  las conclusiones de es te   t raba jo .  



I .  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

ES innegable  que,  debido a la   ac tua l   s i tuac ión  de cr is is  - 

económica en q u e  vivimos, las   re lac iones   l abora les  que se dan en 

las   di ferentes   act ividades  económicas y administrativas  del   pais  

se  deterioran en form constante, pues cada  vez e s  más amplia l a  

brecha  exis tente   entre   las   di ferentes   c lases   socia les  que inte-- 

gran l a  sociedad  mexicana. 

S i n  embargo, también e x i s t e  un sentimiento  generalizado en- 

l a  población de que e l   t r a b a j a d o r  al serv ic io   de l  Estado (común- 

mente  llamado burócrata)  obtiene una s e r i e  de venta jas  y presta-  

ciones que son inalcanzables  para  la   c lase  trabajadora  del  sec-- 

tor  privado, l o  cual  en t e o r i a ,  debe proporcionar a l  burócrata - 

una  mayor motivación  para e l  desempeño de sus  labores. 

Sabiendo de antemano que uno de los  fac tores  más importan-- 

tes  que intervienen  para  lograr una buena productividad  es e l  de 

l a  motivación,  decidimos  realizar la   presente  investigación  para 

determinar  cuales son l o s  d i ferentes   n ive les  de motivación o sa- 

t i s f a c c i ó n  que se dan  en los  empleados de algunas empresas  de - 

l o s  dos grandes sec tores   de l   pa is :   e l   públ i co  y e l  privado. 



De acuerdo a nuestro propio c r i t e r i o  y a comentarios r e c i b i  

dos,  establecimos como h ipótes i s  que " e l   n i v e l  de motivación en 

e l   s e c t o r  públ i co  e s  mayor que e l  que se  encuentra en e l   s e c t o r -  

privado " . 

Para comprobar o invalidar  dicha  hipótesis  establecimos una 

metodología de investigación que cons is te  en l l evar  a  cabo una - 

encuesta  directa en doce  empresas ( 6  públicas y 6 privadas)  por- 

medio de un cuestionario que nos permita  obtener  bases de compa- 

ración  entre  las   respuestas de los empleados  de  cada sector .  



11. MARCO TEORICO. 

Desde los tiLmpos más remotos ,1 hombre  ha buscado diferen" 

t e s  formas de lograr  satisfacer  sus  necesidadLs, podemos dec i r ,  - 

que en primera  instancia debió a l legarse  de alimento,  casa y ves- 

t ido  para  lograr  subsist ir ,  é s t 0  fue  motivado  por  sus  requerimiell 

t o s  meramente f i s i o l ó g i c o s .  

Actualmente, e l  hombre se  encuentra  ante una ser ie  de facto- 

r e s  q u e  intervienen  directamente en e l  logro de  su sat is facc ión - 
personal,   los  cuales  repercuten no solamente en e l   á m i t o   f í s i c o ,  

sino que afectan también s u  conducta.  Dentro de és te   capí tu lo ,  

presentaremos  cada uno de estos   factores  y e l  como se  relacionan- 

entre  si para  dar  por  resultado  la  satisfacción o frustación que 

e l  hombre s iente  cuando r e a l i z a  determinada actividad.  En p r i n -  

c ipio   estudiaremos  las   teor ías   exis tentes   sobre   e l  comportamiento, 

l a s   r e l a c i o n e s  humanas y l a  motivación, ya que és tas  nos  mostra-- 

rán las  tendencias más comunes  de conducta interpersonal ,  y los - 

moviles que conducen estas  acciones.  Estos  antecedentes nos sex 

virán  para   def inir  l o s  elementos  que conforman l a   s a t i s f a c c i ó n ,  y 

como é s t a  se deriva en alguna medida de l   t ipo  de liderazgo; a su- 

vez,   estos dos factores  se  involucran  para  motivar o bien,  como - 

algunos  autores  piensan, no t i ene  una re lac ión  directa  con r e w e 2  

t o  a l a  motivación en  l a  empresa; como lo marca Herzberg, podemos 



estar   sat is fechos  en un momento dado, pero no motivados. 

A )  TEORIA DEL COMPORTAMIENTO. 

a n á l i s i s  de es tas   t eor ias ,   e s  fundamental para  nuestra -- 

investigación porque  nos s i rve  de antecedente  para  conocer como - 

ha sido  estudiado e l  comportamiento  que desarrol la  un hombre  parir 

l o g r a r   l a  SATISFACCION O INSATISFACCION en e l   t r a b a j o  que r e a l i - -  

za.  La teor ía   de l  comportamiento o conocida también como Beha- 

vior is ta ,   presenta  su estudio con dos enfoques; uno hacia   la   orgs  

nización  formal, en estructuras,  sistema de información,  autori-- 

dad, etc.  (en  nuestro  caso  investigamos  elementos de e s t e   t i p o ) ,  

y e l  o t r o  de organización  informal  (para e l  logro de l a  armonía - 

en e l  clima  organizacional),  s i n  embargo, se contempla e l  concep- 

t o  de organización como un sistema  cooperativo  racional,  es  de--- 

c ir ;  derivado de l o s  enfoques  formal e informal  se  pretende  la - 

part ic ipación  creat iva  de los integrantes de l a  organización, de 

t a l   s u e r t e ,  que l a  cooperación que consiente y racionalmente  se -. 

l l eva  a cabo,   es   la  mejor forma de t r a b a j o ,   l a   t e o r i a   d e l  compor- 

tamiento  analiza  aspectos  del manejo  de personal en algunos ru-- -  

bros y con representantes de las  ideas  sobre  la  conducta. 

Uno de l o s  principales  defensores de l a   t e o r i a  de l a  conduc- 

t a   e s  Simon, q u i é n  h izo  estudios  sobre e l  comportamiento de l  hom- 



bre  en la   organización,   anal izó  las   caracter ís t icas  de los mode-- 

los de las   corr ientes   anter iores  y c r i t i cÓ s u s  i d e a s ,   t a l   e s   e l  - 

caso  del hombre-económico, e l  cual  penalizó muy severamente y l o  

modificó  hasta  lograr  algo más r e a l   e l  HOMBRE ADMINISTRATIVO. 

E s  innegable que e l  hombre económico dispone de un sistema - 

completo y consistente de preferencias ,  que l e  permite  elegir  -- 

siempre entre   l as   a l ternat ivas  que se le   presentan;   por l o  gene-- 

r a l   s e  dá cuenta de l o  que son, y e x i s t e  siempre la   pos ib i l idad  - 

de determinar  cuales son mejores. 

La base de l a   t e o r í a   d e l  comportamiento tiene  tendencias de 

ps ico log ía   soc ia l  que siguen l a  pauta  de  Freud, y t r a t a  de redu-- 

c ir  todo  conocimiento a efecto ,  como por  ejemplo; la   solución de 

algunos  problemas de  grupo,  provoca  acumulación y  a lavez  descar- 

ga de tensiones. 

Los c ient í f i cos   antecesores  de és ta   corr iente   de l  comportamiento- 

han intentado  demostrar, de acuerdo con l a s   t e o r í a s  de Freud, que 

las  personas no son tan  racionales como e l los   c re ian   ser .  

ES viable  determinar que todos  aquellos que han observado a 

las  organizaciones a nivel  administrativo hayan intentado  estu--- 

d iar  s u  t e o r í a ,   r e s u l t a  obvio que si e l  comportamiento humano  en 

las  organizaciones no e s  totalmente  raccional,   por l o  menos inten 



t a   h a c e r l o .  Generalmente e l  comportamiento  que se   susci ta  den- 

t r o  de las   organizaciones   está   cas i  en  su total idad,   orientada - 

por l a   t a r e a ,  y en determinado momento es eficaz  para  alcanzar - 

sus  propósitos. 

"Lo que constituye  la  preocupación  central de l a   t e o r í a  ad- 

minis t ra t iva   es   e l   l ími te   entre  los aspectos  racionales y no ra- 

c ionales   de l  comportamiento s o c i a l  humano". Es necesario  hacer 

hincapié que la   teor ía   administrat iva   es   part icularmente ,   la  te<r 

r i a  de la  racionalidad  intencionada y limitada  del comportamien- 

t o  de l o s  seres  humanos que " se  dan por sat is fechos"  porque no - 

t ienen  la   inte l igencia   necesar ia   para   conseguir   e l  máximo. 

ya  que por un lado  mientras e l  hombre económico t iene  una - 

"vis ión más amplia", y como consecuencia de éSto, puede "e legir -  

l a   a l t e r n a t i v a  que más l e  convenga" entre   todas   las  que é1 pueda 

disponer,  mientras que en l o  que respecta a l  hombre administrati  

V O ,  busca simplemente un camino de acción que s e a   s a t i s f a c t o r b -  

O l o  bastante bueno, como por  ejemplo en los hombres  de negocias, 

aunque no l o  sean  para l a  mayoria  de los economistas  son;  parti- 

cipación en e l  mercado, benef i c io  adecuado, prec io  j u s t o ,  e t c .  



~1 comportamiento e s   f i n a l i s t a  e n  cuanto que se  guía por me 
t a s  u objet ivos  generales:   es   racional  en cuanto que e l i g e   a l t e r  

nativas q u e  llevan a l  cumplimiento de  l a s  metas previamente  se-- 

leccionadas. 

Otra de l a s   t e o r i a s  de l a  conducta es  la   analizada por Bar- 

nard y que se conoce como teor ia  de la   autoridad,  en l a   c u a l  de- 

f i n e  que una persona puede y acepta una comunicación como autor& 

t a r i a ,  sólo  cuando se den 4 condiciones  simultáneamente. 

Que pueda entender, y l o  haga, l a  comunicación. 

Que  en e l  momento de s u  decis ión,   crea  que no es  incon- 

gruente con e l  propósito de la  organización. 

Que en e l  momento de la   decis ión,   crea  que es  cornpati-- 

b l e  con s u  interés  personal  como un todo. 

Que  sea capaz de aca tar la  mental y físicamente. 

Esta  teoría  sobre  la  autoridad, nos dá línea  para  saber co- 

mo se debe entender ésta  Última, ést0 con e l  f i n  de saber de  que 

manera las  instrucciones  se  l levarán a  cabo de una buena forma y 

creando  sentimientos de SATISFACCION a l  hacer e l   t r a b a j o ,  y no - 
frustración por Órdenes prepotentes.   (este punto se  evalúa en e l  

cuestionario que aplicamos). 



Una teor ía  más sobre l a  conducta, es l a  que presentÓ Mc.Gr2 

g o r ,  con e l  estudio de l a  conducta v i s t a  de los polos diametral- 

mente opuestos,   esta  es   la   teoría X, Y ,  en la   cua l   ana l iza  dos - 

t ipos  de conducta; E l  hombre que t i e n e   c a r a c t e r i s t i c a s  de l a  -- 

teor ía  X es  un hombre esencialmente flojo, que sólo se mueve por 

incentivas económicas y que no t iene  creatividad n i  responsabil i  - 

dad  de t a l  forma que se debe controlar y dar le   t raba jos   operat i -  

vos  y monótonos. 

Las c a r a c t e r i s t i c a s   d e l  hombre que a n a l i z a   l a   t e o r i a  "Y" -- 
son; que e l  honibre t i ene  motivadores  propios,  iniciativa y puede 

tener  grandes  responsabilidades, además, de ser   creativo y auxi- 

l i a r  en e l  logro de los  ob je t ivos  de la  organización. 

De es ta  manera, (no  siendo  tan  estrictos) podemos analizar-  

los dos t i p o s  de t raba jo ;   in te lec tua l  y operativo, y preveer q u e  

las  condiciones de SATISFACCION se  alcancen de l a  mejor  manera,- 

conciliando de l o s  dos t ipos  de trabajadores con los  de l a  orga- 

nización. 

Las c a r a c t e r í s t i c a s   b á s i c a s  de administración de l a   t e o r i a -  

de l  comportamiento, es que aplica  directamente  la   c iencia compoy 

tamental y concibe al honibre como "hombre administrativo" e l  que 



e s  capaz  de tener un a n á l i s i s   r a c i o n a l  y se  encuentra SiWtIpre -- 

a n t e   l a   a l t e r n a t i v a  más favorable,  aunque n o  l a  mejor, de t a l  -- 

suerte que l a   t e o r i a  de l a  conducta  ve e l  comportamiento organi- 

zacional  del  individuo, como e l  de un ser rac ional  que toma  dec& 

siones en cuanto a la   par t i c ipac ión  en las   organizaciones,  y se 

motiva  por medio de incentivos  mixtos y l a   r e l a c i ó n  que guardan- 

sus objet ivos  con l o s  de la  organización son negociables y poco- 

conf l i c t ivos ,  s i n  perder  por  esta  causa l a   r e l a c i ó n  y equi l ibr io  

e n t r e   e f i c a c i a  y ef ic iencia .   Esta   teor ia   busca ,   (a   di ferencia-  

de l a s   a n t e r i o r e s  y poster iores)  como resultado una e f i c i e n c i a  - 

s a t i s f a c t o r i a  y no pensando l l e g a r  a l a  máxima e f i c ienc ia .  

Algunas o t r a s   t e o r i a s  que apoyan e l  estudio   del  comportamiento, 

son las  que  fueron  creadas  por M c .  Gregor, Maslow, Herzberg, - - 

M c .  Clel land y Vroom, s i n  embargo, es tas   t eor ías   t i enen  un enfo- 

que h a c i a   l a  motivación y sat is facc ión,   por  10 tanto,  profundiza 

remos en s u  estudio cuando tomemos e l  tema: Teorias de Motiva--- 

c i ó n .  



B) TEORIAS DE RELACIONES JXJIWNAS. 

Estas   t eor ías  son necesarias  para  nuestra  investigación - 

por que se l e  da importancia a l   f a c o r  humano, y fueron  básicas- 

para  la  confección de cuest ionarios   dir igidos ,  que ponen en c l ~  

ro  los sentimientos y act i tudes  de los trabajadores en l a s  em-- 

presas,  partiendo de estas  ideas,  nos fundamentamos para cono-- 

c e r  qué planteamientos  hace  esta  corriente en r e l a c i ó n   a l   b i e n -  

es tar  y sat is facc ión  del   t raba jador ,  ya que é s t a   e s   l a   p r i n c i - -  

p a l  preocupación de los pensadores de esta   escuela ,  y ésto   se  - 

ve  representado  por l a   f r a s e :   " e l  elemento humano es l o  más im- 

portante de la empresa". 

Derivada del  enfoque  humanista  que se l e  da a l a   t e o r i a  de 

la   administración,  y con la   apar ic ión  de l a   e s c u e l a  de l a s   r e l g  

ciones humanas, se suscitó un cambio en los sistemas  administra 

t i v o s ,  que hasta  entonces  se  vedan manejando, es  entonces cuan 

do e l  hombre pasa a ser  tomado  como elemento  fundamental en e l  

ándito  administrativo. "Los mismos aspectos  anteriormente cohq 

cados frente a l a  máquina, pasaron a colocarse ahora f r e n t e   a l  

hombre. I' 

(1) 

A p a r t i r  de este  suceso  se  realizaron  algunos  estudios que 

provocaron  cuestionamientos, t a l e s  como: ¿Cómo conocer y medir- 



la   potencial idad  del  hombre? ¿Cómo l l evar lo  a apl i car  totalmen- 

te   ese   potenc ia l?  

¿Qué l l e v a   a l  hombre a ser  más e f i c i e n t e  y más productivo? 

¿ C u á l  es   l a   fuerza   bás ica  que  impulsa sus energias a l a   a c c i ó n ?  

¿ C u á l  e s   e l  ambiente más adecuado para s u  funcionamiento?". 

En este  sentido,  empezaron a aparecer una s e r i e  de respues 

t a s  que dieron como resultado un a l t o   n i v e l  de información, lo-  

c u a l   t r a j o  como consecuencia que surgieran una s e r i e  de técni-- 

cas  administrativas,   las   cuales  provocaron  ciertos cambios que- 

b e n e f i c i a r i a n   e l  desempeño humano dentro de l a  Organización. 

Con los primeros  estudios  sobre l a  motivación humana surgió l a  

teoria  behavorista de la   administración,   la   cual   estudiaba,   ads 

más de l  comportamiento del  individuo, e l  comportamiento  de la - 

organización, con un mayor énfas i s  a e s t e  Último. "Según e s t e  

nuevo enfoque,  mediante e l   t r a b a j o  e l  hombre vislumbra  consien- 

t e  o inconsientemente las   perspec t ivas  de sa t i s facc ión  y de --- 
autorealización que las   act ividades  que desarro l la   l e   permi t i - -  

rán alcanzar.  

Innumerables investigaciones  revelaron  ciertas  aspiraciones fun 

damentales que condicionan e l  comportamiento humano dentro de - 

la empresa. I' 

(2) 



1 .  Deseo de sentirse  necesario e importante  para la  organización 

a l a  que pertenece: 

2 .  Deseo de s e n t i r   e l   i n t e r é s   d e l   j e f e  por su éxito o bienestar:  

3 .  Deseo de recibir  reconocimiento y aprobación  por l o  que hace, 

principalmente cuando t iene  éxi to  y cuando produce  provecho a l a  

organización: 

4.  Deseo de recibir   consideración y respeto  por medio  de un t ra -  

tamiento  capaz de  mantener su  amor propio y s u  auto-apreciación. 

5 .  Deseo de par t i c ipar  y de sentirse  integrado y fe l iz   dentro  de 

un ambiente de re lac iones  humanas compatibles 

6 .  Deseo de sent i r se  comprendido por sus superiores en cuanto  a- 

l o s  problemas  personales que l o  afectan y que muchas veces  condi 

cionan s u  pensamiento y s u  acción 

7 .  Percepción de posibi l idades   c laras  de  permanencia en l a  orga- 

nización, de progreso y de f u t u r o  

8 .  Visualización de l o s  objetivos  organizacionales  capaces de - 

hacerlo  sentirse  orgulloso de ser  miembro de la organización. 

La escuela de las  Relaciones Humanas examina empiricamente- 

e l  comportamiento humano dentro de l a  organización y pretendió - 
encontrar  soluciones a los problemas  creados en e l  individuo, l a  

sociedad  industrializada y en e l   d e s a r r o l l o  de l a s  grandes  orga- 

nizaciones" ,   es   decir ,   estudia a los trabajadores en base a en-- 



t r e v i s t a s ,   p a r a   a s í  poder detectar  los problemas que van a ser  - 

objeto  de estudio de las  inquietudes de toda la  organización. 

como se  sabe l a   e s c u e l a  de las   re lac iones  humanas es cr i t i cada  - 
por  haber  sobreactuado l a  importancia de l a  armonia y disminuido 

l o s  conf l i c tos  en toda la  organización,  y cuando se ocupó de l  -- 

problema  a nivel  individuo o grupo,  tuvo  que acentuar  sus  aspec- 

t o s  psicolÓgicos en l o s  c o n f l i c t o s ,  los  cuales  se  conciben como- 

un sistema de l a s  malas relaciones  interpersonales,   estos con--- 

f l i c t o s  derivan de l a  incomprensión, que  a su  vez e s   e l   r e s u l t a -  

do de sentimientos de frustración y de  mala comunicación, s i n  eg 

bargo,  este problema no se  soluciona con un sistema de entrevis-  

tas ,   s ino  que se deben hacer un a n á l i s i s   d e l  funcionamiento de - 
estos factores  hacia  toda  la   organización.  

La escuela de las   re lac iones  humanas, analizó no solamente- 

a l  individuo,  sino que  también se  enfocó  hacia  toda l a  empresa, - 

y es to  l o  podemos ver  representado en e l  famoso estudio compren- 

dido ba jo   l a   d i recc ión  de Elton Mayo en l a  Wetern E l e c t r i c  I S Haw 

thorne  Plant, que es  considerado como un punto de partida de las 

re lac iones  humanas, e l   o b j e t i v o   p r i n c i p a l  de l a  investigación, - 
fue e l  examen de las  condiciones de t raba jo  en re lac ión  con l a  - 
producción y ,  más en general,   la  determinación y c las i f i cac ión  - 
de los diversos problemas ex is tentes  en toda  situación  laboral,  

Es te  método  de investigación no d i f i r i ó  mucho de l  de Taylor, Y - 

- 



l o  que se  pretendió  fue  poner en r e l a c i ó n   e l   t r a b a j o  d e l  obrero 

con var iab les   ta les  como l a  luminosidad, f a t i g a  y o t ras ,  además, 

l o s  investigadores  se  enfocaron en i n t r o d u c i r  psicDlÓgicos y so- 

ciopsicológicos ,  de  donde se  determina e l  conportamiento  organi- 

zacional.  

Para que Mayo pudiera  desarrollar   la   investigación,   fue ne- 

cesar io   apl icar   encuestas ,   las   cuales   se   consideraron  e l  i n s t r u -  

mento más adecuado para la   exploración de una situación  compleja 

y cuya  comprensión exige no sólo visua l izar  los  hechos  externos, 

s ino  tarribién l a s   a c t i t u d e s  y sentimientos de l o s  individuos res- 

pecto de t a l e s  hechos. 

Cuando realizaron las entrev is tas  a los  empleados  de l a   p l a n t a  - 
industr ia l ,  el grupo de investigadores  trato de explorar  primera - 
mente su moral, y l a   s a t i s f a c c i ó n  o insat is facc ión  respecto  d e l -  

t raba jo  y l a  organización, y como un segundo aspecto  intentaron- 

determinar l a  razón de ser de dichas  act i tudes,   ésto mediante el 

estudio d e l  origen  personal de los encuestados. Los resultados 

obtenidos de la   inves t igac ión ,   re f le jaron  que la explicación  del  

comportamiento  de los trabajadores,  se  encontraba no tanto en - 
las c a r a c t e r í s t i c a s  de la  personalidad del individuo,  sino que - 
eran  adquiridas  socialmente  fuera de l a  empresa, e s   d e c i r ,  que - 
l o s  p r i n c i p i o s  determinantes d e l  comportarniewto laboral  deben -- 
ser  buscados en la   es t ruc tura  y cultura  del  grupo q-le se form - 



espontáneamente en la   organización,  de 2.ste modo e l  obrero deja- 

de ser  contemplado como ente  psicolÓgico  aislado,   para  ser   visto 

en calidad de miembro de grupo, é.Sto e s ,  como individuo cuyo co_m 

portamiento viene en  gran medida por l o s  valores y nornas d e l  - 

grupo a l  que pertenece,  f inalmente  estas  variables  sociológicas- 

re f le jan  los rasgos de la  investigación  durante  este  proceso. 

Algunos autores que siguieron  esta misma corr iente  de l a   e s c u e l a  

de re lac iones  humanas y que utilizan  principalmente  conceptos iz 
teracc ionis tas ,  son entre   otros ;  W.F. White, G. Homans, L. Sayles, 

en las   ideas  que presentan  existen  algunas  diferencias  pero  todos 

están de acuerdo en que en l o s  estudios  organizacionales  se  pres 

taba mucho más atención a l o  que l a  gente  piensa 0 s iente  que  a 

l o  que realmente  hace  (actividad) y principalmente en l a  forma - 
en que establecen  contactos  entre si ( in teracc ión) .  

En re lac ión  a las   var iantes  a que se somete e l  comportamies 

t o ,  Chapple hace  incapié en que no e s   p o s i b l e  caxibiar l a s   a c t i t ;  

des de los obreros con sólo enseñar a l o s  encargados del control 

de l a s   t é c n i c a s  de l a s   r e l a c i o n e s  humanas, plantea que sólo en - 
cambio y l a  mejor rea l izac ión   de l   t raba jo  se podrá r e a l i z a r  a -- 
t ravés  d e l  cambio de la   es t ruc tura   t ecnológica  y sobre  todo la - 
interacción de l a  organización. En e s t e   s m t i d o  Arensberg p l a 2  

t e a ,  que  después d e l  a n á l i s i s  de  cada uno de los casos que l a s  - 
técn icas  de re lac iones  humaxas aplicaron en forma sa t i s fac tor ia ,  



se  d i ó  cuenta que en todas  estas  situaciones  se  produjo un proce 

so semejante En t r e s   f a s e s   d i f e r e n t e s .  En primer lugar,  se v i -  

sualiza  constantemente un cambio en las   re lac iones   soc ia les   bás i  

cas  ( e n  e l  modelo de interaczión) , en segundo término un cambio- 

en l o  q u e  respecta a l a s   a c t i t u d e s ,  y finalmente, como consecuen 

c i a  de las  anteriores  transformaciones provocan  cambios  también- 

en las   ac t i tudes  de los  miembros de la  organización (mayor coaps 

rac ión,  incremento de la   product ividad,   e tc . ) .   Este   carácter  is 
teraccionista  es   otra  caracterist ica  importante de la escuela.  

- 

Donal P e l z ,   t r a s   i n t e n t a r   r e l a c i o n a r   l a s   p r á c t i c a s  de d i r e s  

c ión  y control  con l a   a c t i t u d   g e n e r a l  de los  empleados, se pudo- 

dar  cuenta que és to  no dependia nada más de la   naturaleza  de --- 
aquellas  prácticas,  sino  también, e l  papel q-ae juega l a   j e r a r - - -  

quia  organizacional  (el   responsable de la   supervis ión) .  

~e es ta  misma forma otros  estudios han demostrado que la   capaci -  

dad para i n c l u i r  en l a   e s c a l a   j e r a r q u i c a ,  no sólo produce efec-- 

t o s  en  l a  moral y motivación de la   organización,  s ino  que los - 
t i e n e  también  sobre l a  productividad. 

La coordinación de los fac tores  que interactúan en  una r e l a  

c ión ,  conlleva a res - l l tados   f ruc t i feros ,   l as   d iversas  conditio" 

nes de trabajo,  influyen  sobre la productividad de l o s  empleados 

y es ta  es la   respuesta  de una buena re lac ión   labora l ,   l a   cua l  -- 



sólo se puede lograr con un adecuad3 sistema de motivación, que- 

a su vez, es la   parte  intermedia  entre l a  necesidad y e l  logro - 

de la sat is facc ión.  

225522 



C )  TEORIAS DE M O T I V A C I O N .  

El estudio de l a s   t e o r i a s  de motivación es determinante -- 

para  nuestra  investigación, porq'le algunos  autores  la  consideran 

sinónimo de sa t i s facc ión ,  y otros  piensan que no son comparati" 

vas como Herzberg, e l  cual ve apoyada s u  idea en l a s   f a s e s  que - 

representan  las  etapas  del  ciclo  motivacional  (ver  gráfica I ) .  

Para  adentrarnos en e l  estudio de motivación, veremos prime 

r o  algunos  antecedentes  hechos por Cofer en materia de necesi  
( 3 )  

dades; l a s  que se  definen como impulsos internos que  hacen  que - 

las   caasas  obren infaliblemente en c ier to   sent ido ,  y tienen las- 

s iguientes   caracter is t icas :  

1. OBSETO. Las necesidades de3en tener siempre un ob jeto  mate 

r i a l  determinado o un resultado. Se tiene  necesidad de algo,  de 

alimento, de seguridad, de conquistar  la  naturaleza,  se  superar- 

se, e t c .  

2. CONTENIDO. Debe tener un contenido  concreto que depende de 

3 .  REPETICION. Esta  es  una condición  importante, l a  necesidad 

no se  presenta una sola  vez, cada  vez que se  satisface  se  vuelve 

a presentar y a s i  se va enriqueciendo e l  contenido de l a   n e c e s i -  

dad. 
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4.  EVOLUCION. La necesidad  se  desarrolla a medida que se am-- 

p l i a   e l   c i r c u l o  de objetos  que  mantienen y desarrollan  la   vida - 

del  individuo. 

En l o s  estudios  sobre  las  necesidades  se  descubrió l a  exis-  

tencia  de c ier tos   fac tores  que  inducen s u  sa t i s facc ión ,  l o s  cua- 

l e s  son llamados  motivadores: Abrahan Maslow adentrándose en e l  

a n á l i s i s  de estos  Últimos,  creó una teor ia   la   cual   es   conocida - 

como jerarquización de las  necesidades  la  que es tá  formulada- 
(4) 

con c i n c o  rubros (ver   gráf ica  1 1 )  

1. NECESIDADES  FISIOLX>GICAS. Llamadas  también v i t a l e s  e i n d i s  

pensables  para  conservar  la  vida,  tales como, e l  hanibre, l a  sed, 

respirar,   etc . ,   s iendo  éstas  las   primeras que e l  hombre busca sa 

t i s f a c e r .  

2 .  NECESIDADES  DE  SEGURIDAD. O de protección,  contra l o s  pel& 

gros,  amenazas y privaciones, e l  deseo de sent i r se  seguro de -- 

afrontar l o s  r iesgos  que puedan presentarse en e l  futuro y que - 

afecten  la   protección,   salud y economía  de él y de s u  famil ia .  

3 .  NECESIDADES  SOCIALES. O de sent i r se   par te  de un grupo,  de- 

aceptación y de asociación. Por ins t in to   gregar io   e l  hombre bus 

ca  la   integración con s u s  semejantes  perteneciendo a grupos,  pe- 

r o  además ser  aceptado y reconocido en e l l o s .  

4 .  NECESIDADES  DE  ESTIMA. O de respeto o de los miembros inte 

grantes de su grupo O sociedad,  es  indispensable que dentro de - 



los grupos a que pertenezca,  se  sienta estimado,  querido y que - 

tiene  cierto  prestigio  entre los demás. 

5. NECESIDADES DE AUTOREALIZACION. De superación personal,  se 

presenta cuando e l  hombre s iente   e l  impulso de desarrollar todas 

sus potencialidades f í s i cas  e intelectuales,  de  que es capaz de 

crear, de aportar  algo nuevo,  de saber que  va progresando en fog 

ma constante. 

ES  importante señalar que un requisito  indispensable  es que 

l a s  primeras  necesidades  estén adecuadamente satisfechas para - 

que surjan las  del  nivel  siguiente, y a s í  sucesivamente, a  esta- 

relación Maslow l a  ha  denominado "prepotencia de Necesidades" -- 
además, l a s  necesidades  se  manifiestan en dist intos grados en - 

los individuos, dependiendo  de la  jerarquía que  cada uno l e  oto2 

gue, a  excepción del primero, l o s  demás niveles pueden no ser sa 

tisfechos completamente,  porque l a s  necesidades  tienden  a aumen- 

tar  a medida  que se hacen intentos por satisfacerlas,  una perso- 

na  puede sat is facer   las  necesidades económicas, pero  tener una - 

necesidad  constante de prestigio. "En lineas  generales,  la  teo- 

r i a  de  Maslow presenta l o s  siguientes  aspectos:" 
( 5 )  

1. Una necesidad satisfecha no es motivadora del comportamiento. 

2. E l  individuo nace con necesidades fisiológicas  inatas que  de- 

terminan su comportamiento. 



3 .  ~l indiv iduo  aprende  nuevas necesidades  (de  seguridad) l a s  ne 
cesidades  f is iológicas y de seguridad forman las  necesidades p r i  

marias  del  individuo (por s u  supervivencia). 

4.  Las necesidades  secundarias surgen posteriormente a l a s  de se 

guridad y f i s io lóg icas ,  s i n  errbargo, cuando se  logra  alcanzar  la  

jerarquia  superior  es por que es tán   sa t i s fechas   l as   anter iores , -  

pero no todos  consiguen satisfacer  todas  las   necesidades,  ya que 

é s t a   e s  una conquista  individual. 

5 .  Las necesidades más elevadas son predominantes en re lac ión - 

con l a s  más ba jas .  

6 .  Las necesidades  bajas  requieren un ciclo  motivacional  &pido, 

pero en l a s   a l t a s   e l  c ic lo  e s  muy largo ,   pero   la   fa l ta  de s a t i s -  

facción en  una necesidad  baja  nulifica a l a s  demás. 

Frederick Herzberg ( 1 9 6 0 ) ,  diÓ una segunda t e o r i a  de l a  Mo- 

t ivac ión ,  compuesta por dos  grupos  de factores  o necesidades. En 

e l  primero de e l l o s   s e  encuentran  elementos t a l e s  como l a   p o l i t i ,  

ca y l a  administración de l a  compañia, la   supervis ión,   las   condi  

ciones de traba jo ,   las   re lac iones   interpersonales ,   e l   sueldo,  pg 

s i c ión ,  l a  seguridad en e l  puesto y l a  vida  personal,  Herzberg,- 

sost iene que es tos  elementos son sólo s a t i s f a c t o r e s  y no motiva- 

dores, en o t r a s   p a l a b r a s ,   s i  l o s  fac tores   ex i s ten  en un ambiente 

de t raba jo  en gran  cantidad y cal idad;  no producen motivación, - 

e l  sentido de producir  sa t i s facc ión ;  s i n  embargo s u  ex is tenc ia  - 

- 



e v i t a   l a   i n s a t i s f a c c i ó n .  E l  segundo grupo incluye  ciertos  moti- 

vadores  relacionados con l a   s a t i s f a c c i ó n  en e l  puesto,  incorpo-- 

rando factores  de logro,   reconocimiento,   trabajo  desafiante,   pro 

greso y crecimiento. Su ex i s tenc ia  produce  sentimiento de s a t i s  

facción,  o f a l t a  de é s t a  (no insa t i s facc ión) .  

El primer grupo de elementos  fueron denominados factores de man- 

tenimiento e higiene,  s u  presencia no motiva a las  personas de - 
una organización, aún as ; ,  deben estar   presentes  o se  producirá- 

insat is facc ión.  E l  segundo grupo, que son l o s  factores  de s a t i s  

facción en e l   t r a b a j o ,  Herzberg 10s llamó motivadores r e a l e s ,  d e  

b i d 0  a que tienen e l   p o t e n c i a l  de producir un estado de s a t i s f a c  

c ión .  

En e s t a   t e o r í a  se considera que  exis ten  factores  que causan  sa-- 

t i s facc ión  en las  personas y por 10 tanto  no son motivantes  para 

t raba jar ,   pero   la   ausenc ia  de l o s  mismos producen insat is facc ión,  

por   otra   parte ,   exis ten  factores  que causan  insatisfacción  ( fac-  

tores   h ig ién icos ) ,   pero   a l   e l iminar los  no producen motivación, - 

ésto   obl iga  a no considerar a  una misma e s c a l a   l a   i n s a t i s f a c c i ó n  

como polo  opuesto de la   sa t i s facc ión ,   s ino   cons iderar las  en d i f g  

rentes  escalas,   por todo l o  que anteriormente hemos mencionado,- 

a e s t a   t e o r í a  también s e  l e  conoce como " teor ía   dual" .  

"Los factores   h igiénicos  o insat is factor ios   es tán  re lac ionados - 

(ver   gráf ica  III) esquematiza l o s  fac tores   sa t i s fac tor ios  e --- 
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insatisfactorios  relacionandolos con e l  t raba jo .  

Herzberg considera que e l  ambiente externo y e l  trabao  tienen una 

relación  directa  para  lograr  la   motivación,   pero s u  a n á l i s i s   s e  - 

enfoca en l a  naturaleza de las  funciones  ya que son l a  forma de - 

lograr   e f i c ienc ia  y economia. 

La introducción de l o s  factores  de higiene son preventivos de que 

jas   por   par te  de los  trabajadores,   pero no favorecen a l a  produc- 

t ividad,  y l o s  factores   h igiénicos  de tipo  monetarios s ó l o  afecta  

r ian temporalmente,  por  tanto  esos  factores no permitirán  ''una - 

sa l ida   es t ra tég ica  de motivación". 

Como conclusión Herzberg dice  que l o s  factores  que otorgan  satis-  

facción  profesional  son d i s t i n t o s  a los  de insatisfacción  (ver - 

g r á f i c a  IV) . 
" E l  opuesto de sat is facc ión  profes ional ,  no será l a   i n s a t i s f a c - - -  

c i ó n ,  s i n o   l a   n u l i f i c a c i ó n ,  y ést0 e n  e l  sentido  inverso". ( 7 )  

Una comparación de las  conclusiones de  Herzberg  con l a s  de Maslow, 

coinciden en que e l   e f e c t o  de motivación de las  necesidades  pri--  

marias t i e n e n  poco e fec to  de motivación  (ver  gráfica VI. Cuando- 

e x i s t e  un nivel  de vida  elevado,  por  tanto  las  necesidades secun- 

dar ias  son  motivadoras  por que generalmente  las  primeras  siempre- 

s c n  sat is fechas .  

Con' l a  intervención de  David C .  Mc. Clelland (1962)  se emitió 

o t r a   t e o r i a  llamada:  Motivación de l a s  Necesidades de M c .  C l e - - -  
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l l a n d ,  l a  que contribuyó  identificando  principalmente  tres  tipos 

de necesidades  motivadoras  básicas, a l a s   c u a l e s   c l a s i f i c ó  e n  n e  

cesidades de poder,  necesidades de a f i l i a c i ó n  y necesidades de - 

logro. 

Los tres impulsos; de poder, de a f i l i a c i ó n  y logro, según e l  

autor son de importancia  especial  para l o s  administradores, p u e s  

t o  que s e  les  debe reconocer a todos  para q u e  una empresa organi 

zada  funcione  correctamente,  debido a que toda empresa organiza- 

da y todo  departamento de ésta  representan grupos de personas -- 

q u e  trabajan  juntas  para  lograr  metas,   la   necesidad de logro  es- 

de máxima importancia: 

a )  NECESIDADES DE PODER. Mc. C l e l l a n d  y otros  investigadores corn 

probaron que las  personas que poseen una a l t a  necesidad de poder, 

se  preocupan en gran medida por   e j e rcer   in f luenc ia  y control  SO- 

bre los  demás. 

Por 10 general,   las  personas  buscan  puestos de liderazgo. 

b )  NECESIDADES DE  AFILIACION. Generalmente, las  personas que ti= 

nen una gran  necesidad de af i l iac ión  obt ienen  placer  cuando son- 

amados, aceptados y tienden a e v i t a r  e l  dolor de ser rechazados- 

por un grupo soc ia l .  

c )  NECESIDADES DE LOGRO. Las  personas que t ienen una gran necesi 



dad  de logro, también tienen un deseo  intenso de éx i to  y un te - -  

mor de igual  magnitud a l   f r a c a s o .  En e s t a   t e o r í a   s e  comprobó - 

que l o s  factores de motivación  para e l  logro son más c laros   para .  

las personas que trabajan en compañías pequeñas, en las   cuales  - 

normalmente tienen una motivación muy al ta   para   a lcanzarlos .  

Una de l a s  Últimas  teorías de motivación  es, l a  de espec ta t i  

va de Vroom, é s t a  fue  expuesta  por e l  psicÓlogo  Victor Vroom, -- 

este  investigador  afirma, q u e  las  personas son motivadas a hacer 

cosas  para  lograr una meta, s i  consideran que é s t a   e s   v a l i o s a  y- 

s i  pueden observar e l  f i n  de s u  t raba jo ,  les  ayudará a obtenerla,  

es  entonces que l a  motivación que t i e n e n  las  personas  para  hacer 

cualquier  cosa,  está  determinada  por e l   v a l o r  que asignan a l   r e -  

sultado de su esfuerzo  (ya  sea  posit ivo o negativo).   Esta  teo--  

r i a  se basa  principalmente e n  tres conceptos que  son: 

a )  LA VELENC1A.- Representa e l  valor  o importancia que tiene  pa- 

r a  una persona un r e s u l t a d o   e s p e c í f i c o ,   r e f l e j a   l a   f u e r z a  d e l  d s  

seo  de l a  persona o d e l  a tract ivo que p a r a   e l l a  tengan l o s  resul  

tados. 

b )  LA INSTRUMENTALIDAD.- E s  un r e f l e j o  de l a  percepción que l a  - 

persona  tiene de l a  re lac ión  entre  "un resultado de primer  nivel" 

y un "resultado de segundo nivel"  como una promoción. 



c )  L A  EXPECTATIVA.- Se r e f i e r e  a l  grado, e n  que cree  que s u s  es -  

fuerzos  alcanzarán e l  resultado de primer o segundo nivel  depen- 

diendo del  rendimiento. 

Las teor ías  que hemos presentado  sobre  motivación nos delirni- 

tan las  necesidades que  deben ser   sat is fechas  en un s e r  humano - 

para q u e  pueda e s t a r  en las  mejores  condiciones de t raba jo ,  s i n -  

embargo, no se han plaqteado de fondo l o s  medios por l o s  cuales- 

se logra   es ta   re lac ión .  



D )  PIOTIVACION Y MOTIVADORES. 

Estos  conceptos de motivación, son elementos  básicos en e l  - 

logro de l a   s a t i s f a c c i ó n ,  por  tanto  consideranos que a l  i n c l u i r -  

los  en nuestra  investigación, nos servirán  para  entender  mejor - 
e l  proceso de l a   s a t i s f a c c i ó n  o insa t i s facc ión  en e l   t r a b a j o .  

A este   respecto ,  podemos d e c i r ,  que los  motivos humanos están ba 

sados en necesidades,  las  cuales  existen en forma conciente o ill 

conciente,  algunas son primarias,  como l o s  requerimientos  fisio- 

lógicos de agua, aire,  alimento,  sueño,  etc.  Otras pueden s e r  - 

consideradas como secundarias,   tales como l a  autoestima,  Status, 

a f i l iac ión ,   a fec to ,   logro  y autoafirmación. 

E l  hombre t i ene  muchas maneras de conducirse en l a   v i d a ,  la- 

mayoría,  están en potencia y se llaman aptitudes y o t ras   se  mani 

f i es tan  y se  llaman realizaciones.   Para que una aptitud  se m a n i  

f ies te   se   requiere  de  una motivación. Es e s t e  momento cuando CQ 

nocemos e l  motivo o causa de las  acciones  del  hombre. 

Se puede contemplar l a  motivación como algo que implica una- 

reacción en cadena; empieza en las  necesidades, que se   t ransfor-  

m a n  e n  deseos y q u e ,  a s u  vez, provocan tensiones  (es  decir  de-- 

seos   insat is fechos)  que después  generan acciones  para e l  logro - 

de metas, y asi   f inalmente  satisfacer l o s  deseos. 



motivo, es  una razón para  explicar una aptitud  determina- 

da,   se   inc ia  en un impulso y s e   c o q l e t a  con e l   a j u s t e  que s a t i s  

face   a l  motivo. E l  impulso es un estímulo  persistente,   general- 

mente  de origen  f is iológico que denanda un re f le jo   a jus tador ,  

Los motivos pueden ser  complejos y c o n f l i c t i v o s ,  una persona --- 

puede verse motivada a l  mismo tiempo por  un deseo de bienes y - 

serv ic ios  l o s  cuales pueden tener   es tas   carac ter í s t i cas .  

Ex is te  una situación que l imi ta   a l   propós i to  de manejar l a  - 

motivación y é s t a   e s ,  que l a  persona, puede no ser  capaz de t r a -  

b a j a r  en Óptimas condiciones, ya sea  por  desconocimiento de l a  - 

técn ica  o por  incapacidad f í s i c a ,   p o r  l o  que sólo se pueden ex-- 

presar por  medio de motivación  aquellas  aptitudes que  ya s e   t i e -  

nen. 

A1 estudiar  la   motivación,  hemos encontrado  principalmente - 

dos tendencias  para su explicación: algunos  autores l a  conside-- 

ran como una fuerza  energetizadora que impulsa a l  organismo para 

l a   r e a l i z a c i ó n  de determinada actividad. 

Otros l a  describen como un proceso en donde e l  Organismo p r g  

senta y percibe  c iertas  necesidades,   las   cuales a través de deter  

minados impulsos que e l  organismo humano r e a l i z a ,   b u s c a   l a   s a t i s  

facción de e l l a s .  



De e s t a  manera podemos concluir que la motivación  es un proceso 

en e l  cual e l  organismo, por e fectos  de estímulos  internos y ex ter  - 

nos,  presenta y e jecuta  determinadas  actividades que están encami- 

nadas a c u b r i r  l a s  necesidades de l a  mejor forma provocando así un 

sentimiento de sa t i s facc ión ,   es ta  puede tener   var ias   vert ientes ,  - 

e s   d e c i r ;   l a   s a t i s f a c c i ó n  puede lograrse por d is t in tos  motivos o - 

por l a  conjugación de e l l o s .  

e ) ELEMENTO S DE SAT1 S F A C C I O N .  

Hemos incluido  este tema  en nuestra  investigación, por que es - 
indispensable  conocer l a  fase  impulsora q u e  determina l a   s a t i s f a c -  

ción en e l  t raba jo .  

Para  profundizar en e l   a n á l i s i s  de e s t e  punto, empezaremos por- 

diferenciar l o  s iguiente :   l a  motivación se r e f i e r e  solo a l  impulso 

y esfuerzo  requeridos  para e l  logro de  una meta,  mientras que l a  - 
sa t i s facc ión   es tá  enmarcada  en e l   b i e n e s t a r  que se  experimenta cuan - 

do un deseo se  convierte en un hecho consumado. 

Enseguida, mencionaremos algunos  elementos de sa t i s facc ión :  

a )  SATISFACCION EN EL EMPLEO.- E s  la  perspectiva  favorable o desfa_ 

vorable que l o s  empleados tienen de su traba jo .  Expresa e l  grado- 

de concordancia que  exis te   entre   las   expectat ivas  de las  personas, 

con respec to   a l  empleado y recompensas que é s t e   l e   o f r e c e .  

La sa t i s facc ión  en e l  empleado  puede r e f e r i r s e ,  ya sea ,  a una - 
persona 0 a un grupo y también a las   partes   del   t raba jo  de un i n d i  

viduo. 
- 



b ) SAT1 SF'ACCION Y DESEMPERO EN EL T R A M J O .  - Durante muchos años se  

supuso, que l a  sat is facc ión conducía a una gran actuación del em-- 

pleado en s u  t raba jo ,  pero esta  suposición no es vál ida,  ya  que -- 

hay trabajadores  satisfechos que  como productores pueden resul tar-  

exelentes ,   def ic ientes  o s ó l o  promedio, la   re lac ión   sa t i s facc ión- -  

desempeño es  más compleja que l a   " s a t i s f a c c i ó n  conduce a un buen - 

desempeño". 

c )  S A T I S F A C C I O N  EN EL EMPLEO Y VARIABLES DEL EMPLEADC.- La s a t i s - -  

facción en e l   t r a b a j o ,   s e   r e l a c i o n a  con algunas de l a s   v a r i a b l e s , -  

más importantes  del empleado; como por  ejemplo, la   ro tac ión   de l  -- 
personal, e l  ausentismo, l a  edad, l a  ocupación y e l  tamaño de l a  - 
organización, en que traba j a .  

Como s e r í a  de esperarse,  una  mayor sa t i s facc ión  en e l  empleado- 

se  relaciona con una  menor rotación de personal,  mientras más sa-- 

t i s fechos  se encuentran  tanto más tenderán a permanecer en s u  t r a -  

ba jo  y viceversa. Los empleados menos sat is fechos  son l o s  que - - 
cambian más a menudo  de trabajo,  t ienden con mayor frecuencia a de 

j a r  a s u s  patrones y buscar  mejor  cavidad en otros  lugares,  mien-- 

t r a s  que sus compañeros nás satisfechos  conservarán s u  empleo. 

- 

Las necesidades f í s i c a s ,   s o c i a l e s  y egoístas  son l a s  que t r a t a -  

e l  hombre  de s a t i s f a c e r  a l o  largo de toda s u  vida, l o  mismo  en e l  

t raba jo  que fuera de é s t e .  E l  problema que t iene  una gerencia que 

adopta e s t a   f i l o s o f í a  de cooperación  voluntaria, es buscar maneras 

de encauzar l a  conducta de l o s  subordinados hacia l o s  f ines  de l a  

organización que  puedan s a t i s f a c e r   e s t e   t i p o  de necesidades  suyas, 



la   s i tuación que arraiga a q u í  e s ,  s í  l a  gente no es tá  convencida - 

de un modo profundo y t o t a l  de que  va a poder s a t i s f a c e r  sus  nece- 

sidades con el t raba jo  en un grado más o menos razonables, no e s t a  - 

rá  dispuesta a trabajar  para  nosotros  voluntariamente, s í  lo po- - 

dría  hacer,  por ejemplo, por miedo y no voluntariamente l a   i d e a  de 

c i e r t a  seguridad  emocional o confianza en  que el t raba jo  depare a l  

hombre oportunidades  para s a t i s f a c e r  sus  necesidades es   esencial  - 

para que haya cooperación. A q u í  e s  donde entra   la   acc ión  del   Je fe  

porque es sólo  quien  suele  controlar  estas  oportunidades, ya  que - 

podemos decir  que e l   J e f e   c o n t r o l a  l o s  s a l a r i o s  y l a s  promosiones, 

de expresar  creación,  resolver problemas y adquirir  experiencia,  - 

debe tener verdadera  confianza en que va a tomar l a  mayor ocasión 

para poder s a t i s f a c e r  s u s  necesidades,  por l o  t a n t o   l a  primera es 

una confianza  básica de l o s  empleados y trabajadores con s u s  geren - 

tes  o j e f e s ,   é S t o   e s  fundamental, s i n  él no tenemos nada. Ahora - 
por otro  lado  mientras s u  t raba jo  no s e a   s a t i s f a c t o r i o ,  y no haya- 

oport,unidades en l a  misma situación  laboral   para  desarrollarse,  ja_ 

más lograremos que l a  gente d i r i j a  voluntariamente sus esfuerzos - 
h a c i a   l a  consecución de l o s  f ines  de la   organización,  de hecho, -- 

o c u r r i r á  todo l o  contrar io ,   e l   t raba jador   convert irá  s u  labor en - 

una especie de cast igo a l a  que se somete para   lograr   la   sat is fac-  

c ión de sus  necesidades  básicas, después l o  más probable  es que -- 
abar,done s u  empleo. 

En r e a l i d a d   e l  problema consis te  en procurar que l a  conducta es - 

té   orientada  hacia  el   logro de l o s  f ines crganizacionales y éstos- 

sean sat is factor ios   para  l o s  trabajadores,  en proporción con e l  es - 

fuerzo q u e  desarrollarán  para  alcanzar  las metas de l a  organización. 



Es esencial determinar que los trabajadores, cuyas necesidades per - 

sonales estén satisfechas en el  trabajo, tienen más posibilidades- 

de permanecer dentro de  la organización, aún cuando no podemos  eva - 

luar la importancia comparativa de las utilidades como sustituto - 

de la idea de satisfacer necesidades directas, el logro de este -- 

último punto tiene valor e importancia para formar grupos de traba - 

jo estables. 

El grado de satisfacción  en  el trabajo produce un nivel acepta - 

ble  de salud  mental entre los empleados, y en  el sentido contrario, 

cuando un gran número están  insatisfechos, su nivel mental es más- 

pobre en  el  promedio, y más aún, en cada  categoría  ocupacional, -- 
por otro lado aquellos  que realizan las labores operativas  pero -- 
que se encuentran satisfechos tienen un índice de salud mental si- . 

milar a la  de trabajadores de puestos más altos, y los insatisfe" 

chos,  entre  los calificados y los  semicalificados, tienden a pare- 

cerse a los grupos de baja calificación,  esta  prueba  concuerda  en- 

su totalidad con la hipótesis de que  las  recompensas en ausencia - 

de éstas experimentadas en  el trabajo y manifestadas por medio de 

las expresiones de satisfacción e insatisfacción  en  el  mismo, cons - 

tituyen un importante y determinante de  salud  mental de los traba- 

jadores. 

En nuestra  interpretación,  las  condiciones de trabajo hacen -- 

que las necesidades y esperanzas de la clase trabajadora produzcan 

satisfacciones y frustraciones, las  que a su vez originan  percep-- 

cienes favorables O desfavorables del propio valor de las oportuni 

dades para el autodesarrollo y para la satisfacción de las necesi- 

dades,  6Stos  efectos  reflejan las diferencias de salud mental OCU- 

- 



pacional  reveladas en algunas  evaluaciones. 

Se ha  mencionado por  algunos autcres que la satisfacción  labo- 

r a l  y l a   a c t i t u d   h a c i a   e l   t r a b a j o  son términos  intercambiables, -- 

l o s  cuales  se  refierer. a la   or ientac ión   e fec t iva  de l o s  individuos 

hacia e l   r o l  de traba jo  que están desempeñando, a s í  las   act i tudes-  

pos i t ivas   hac ia   e l   t raba jo  son sin-onimos de sa t i s facc ión  y l a s   a c  - 

titudes  negativas de i n s a t i s f a c c i ó .  

Se ha propuesto q u e  l a   s a t i s f a c c i ó n   l a b o r a l   e s t á  compuesta por 

diversas  dimensiones, l a s  cuales  actúan como un todo en l a  p r e d i c -  

c i ó n  del comportamiento l a b o r a l ,   l a s  dimensiones han s i d o   l a   s a t i s  - 

facción  con: 

a )  E l  t raba jo  mismo, la   cual   incluye  el   contenido y rutinas d e l  -- 
trabajo,  para  estimar en qué grado l a s  personas  sienten que s u  ac- 

tividad  laboral  es  agradable,   desafiante,   creativa y pone en juego 

sus  habilidades. 

b )  Los supervisores y j e fes . -   Es te   se   re lac iona  con que tan  consi- 

deradas son las  autoridades de la   organización,  en que  medida pro- 

porcionan recompensas y castigos a s u s  empleados, se  interesan  por 

S U  bienestar y de que  forma supervisa  las  actividades de traba jo .  

c )  Los compañeros de traba jo . -  En l a  medida  en que l o s  trabajado-- 

res  s ienten que sus relaciones con sus compañeros de traba jo  son - 

agradables,  parece e x i s t i r  mayor sa t i s facc ión   labora l .  

d )  E l  s a l a r i o  y prestaciones.-   Esta  parece  ser una gran fuente de 

insat is facc ión y s e   r e f i e r e   a l  grado en e l  que l o s  empleados consi 

deran que tanto s u  sueldo como s u s  prestaciones se ajustan a s u s  - 
- 



necesidades y aspiraciones. 

e )  Las oportunidades de promoción.- Este  aspecto  se  relaciona con 

e l  desarrollo que  pueden tener l o s  trabajadores,   las   aspiraciones 

de avanzar y obtener  mejores  puestos en su t r a b a j o ,   a s í  como c i - -  

mentar p o l í t i c a s  de ascenso  justas.  

f )  Las horas de traba jo . -   Esta  dimensión t iene  que ver con e l  tiem - 

PO que  una persona  labora, y como usa l a s  horas  asignadas a él. 

9 )  La carga de trabajo.-   Este  últ imo  aspecto,   se   ref iere a l a   r e -  

lación  entre  la  cantidad de t raba jo  que t i e n e  que r e a l i z a r  un s u -  

j e t o  y e l  tiempo para e fec tuar lo ,  además  de las   fac i l idades  que - 

tenga en s u  t raba jo   para   l levar lo  a cabo. 

Para  lograr que e s t a s  dimensiones del comportamiento laboral- 

tengan respuesta,   es  necesario  ver no solo l a   s a t i s f a c c i ó n  de los  

empleados, sino que además, requiere de un sistema de control que 

e s t é  en línea  para impedir que las   ideas  se  distorcionen,   esta es 

una  de las   par tes  más delicadas de la   adminis t rac ión ;   e l  manejo - 

del  personal. 

f ) EL L I D E R A Z G O .  

~l l iderazgo,   es  un elemento fundamental en l a   s a t i s f a c c i ó n  - 

del   t raba jo ,  ya que s i  l a s  órdenes son dadas de t a l  manera que  se 

cumplan  con l a  mejor  voluntad,  éSto  se r e f l e j a r á  en mejores  resul - 

tados  productivos.  Para  profundizar en l o  a n t e r i o r ,  nos apoyare- 

mos en  una investigación hecha  por l o s  profesores:  Salvador Andra - 

de y Ernestina  Zapiaín, donde e l los   def inen  a l   l iderazgo como un- 

t i p o  de trabajo  especializado que r e a l i z a   e l  administrador  para - 



obtener,  conservar,  acrecentar su poder y control  sobre l o s  demás- 

y sobre e l  ambiente de la  organización. Esto l o  logra mediante e l  

e j e r c i c i o  de l a  "autoridad".  Herbert A .  Simon define  la  autoridad- 

como " e l  poder de tomar decisiones que guíen l a  conducta de o t r o s .  

E s  una relación  entre l o s  individuos,  "superior" e l  uno, "subordi- 

nado" e l  otro .  E l  superior da forma y transmite  las  decisiones, - 

con la   expectat iva  de que serán  aceptadas  por e l  subordinado. E l  - 

subordinado espera  tales  decisiones y s u  conducta e s t á  determinada 

por e l l a s .  Por t a n t o ,   l a   r e l a c i ó n  de autoridad puede ser  definida 

en términos puramente objet ivos  y de comportamiento. Implica com- 

portamiento  tanto de parte  del  superior como del  subordinado. So- 

lamente cuando estos  comportamientos  surgen e x i s t e  una re lac ión de 

autoridad  entre  las dos personas  implicadas. Cuando estos  compor- 

tamientos no surgen no existe  autoridad,  cualquiera que s e a   l a   t e 0  - 

r í a  de l a  organización  sobre e l  papel". 

De l o  anter ior  podemos sacar  las  siguientes  conclusiones: 

1.-  E l  liderazgo  es  esencialmente un proceso que involucra elemen- 

tos  propios de la   es t ruc tura  de l a  organización:  Tecnología,  cua-- 

dros organizativos,  poderío  financiero, p o r  una parte y por l a  - - 
otra  involucra  elementos  psicosociales:  procesos de inf luencia ,  1í 

mites de autoridad,  reacciones,  emociones,  sentimientos. 

- 

2 . -  También  podemos concluir que e l  liderazgo en las  organizaciones 

de traba jo   es  una forma de hacer  polí t ica  dentro de e l l a s .  E l  uso 

de l a  palabra  "polít ica"  en contextos  tales como l a   " p o l í t i c a  de - 

l a   f a m i l i a " ,   I f l a   p o l í t i c a  de l a  universidad".  Irla  política de l i d e -  

razgo" es  nuevo. En l o s  diccionarios  todavía no se  encuentra  algu 
- 



na 6efiniciÓn que nos muestre e l   s i g n i f i c a d o  con el cual   esta pa- 

labra es usada en la   actual idad.  E l  diccionario de l a  lengua d i -  

ce que p o l í t i c a  son l o s  métodos o t z c t i c a s  usadas en l a  dirección 

de un estado o gobierno. Con todo l a  palabra ha adquirido un con - 

j u n t o  nuevo de s igni f i cados .   Po l í t i ca  en e l  uso psicológico y so - 

c ia1   acua l   se   re f iere   a l  PODER Y AL CONTROL. 

A l a  medida  en  que l a s  personas  desean,  intentan  obtener, po- 

seen,  se someten, comparten e l  poder y e l   c o n t r o l  sobre  otros,  so - 

bre s í  mismos o sobre ambos. Se r e f i e r e  a l a s  maniobras, e s t r a t e  - 

g i a s ,   t á c t i c a s ,  a sabiendas o nó,  por medio  de las cuales  se bus-  

ca ,   se   obt iene,   se  comparte o se abandona e l  poder y e l   c o n t r o l  - 

sobre las relaciones de producción,  sobre l a  propia  vida o l a   v i -  

da  de c t r o s .  También s e   r e f i e r e   a l   l u g a r  donde se  encuentra e l  - 
poder para tomar decisiones.  Expresa  quién toma las   decis iones  - 

que conciente o inconcientemente  regulan o controlan  los pensa- - 

mientos,  sentimientos, movimientos o comportamientos de otros  o - 
de e s t a s   e s t r a t e g i a s ,  ya sea que procedan de un individuo o de un 

grupo, que estén  dirigidas a obtener o a abandonar e l   c o n t r o l  so- 

bre l a  persona misma, sobre  otros y sobre l o s  diversos  sistemas - 

de las  organizaciones y de l a  sociedad. En resumen p o l í t i c a  es - 

e l  proceso de usar,  compartir o abandonar  poder y c o n t r o l  y p a r t i  

.cipaci%n en l a  toma de decisiones,  en las   re lac iones  de producción. 

E s  e l  proceso de interacciones muy complejas y de l o s  efectos  que 

estos  elementos  tienen en l a  forma como están  presentes en l a s   r e  

laciones  entre persona a persona;  entre per=c>na y un grupo 0 enwe 

grupos y en las   re lac iones  de producción. 

- 

- 



3 . -  La tercera  conclusión  es que l a  naturaleza  propia  del  l ideraz- 

go es  contingente. Las complejas  interacciones  entre  personas, -- 

sentimientos, emociones son tan  diferentes como los  individuos  en- 

t r e  s í  y por eso determinan la  naturaleza  contingente o situacio" 

nal  del  liderazgo. 

I 

Lo que a nosotros nos interesa  en este   t raba jo   es   delucidar  -- 
cual  será e l   o b j e t o  de estudio  del  l iderazgo. A l o  cual podemos - 

responder: e l  proceso mismo por e l  cual  se  obtiene,  se  pierde o se 

abandona e l  poder.  Pero  ;Para qué este  proceso como trabajo  espe- 

c ia l izado en las  organizaciones?.  De acuerdo con l a  t e o r í a  de s i s -  

temas,  para  conservar e l  control  del organismo. 

Para mayor claridad  didáctica,  en la  siguiente  página,  mostra- 

mos UR mapa comprensivo del  proceso de liderazgo. F i g .  # l. 

Una parte  esencial   para  l levar a cabo un buen liderazgo,  es  la.  

de desarrol lar  de l a  mejor manera las  s iguientes  funciones:  

1 . -  TOMA D E  DECISIONES. -  Por e l l a   e l   j e f e   l l e g a  a conclusiones, y 

formula j u i c i o s .  Las decisiones  se  aplican a uno o dos unidades - 

subalternas a un grupo en s u  conjunto y una vez que e l   j e f e  toma - 

una decisión,  delega  tanta  autoridad como puede a s u s  subalternos, 

2.-  COMUNICACI0N.-  E s  l a   t a r e a   d e l   j e f e   p a r a   c r e a r   l a  comprensión- 

y e l  entendimiento  entre  las  personas. E l  proceso completo de j e -  

fatura depende de entender y comprender  en todos los niveles de l a  

organización. 

3 . -  MOTIVACI0N. -  E s  la tarea  que e l   j e f e   e f e c t ú a  para inspirar ,  -- 



4 
C 

O w 
n 
W 

w 
n 
d 
U 
H 

d 

z 
N 
H 

z 
C 
n 
U 

W n 
H 
J 

w n 

a 



estimular y empujar a l a s  personas a que  torr.en l a  acción que se ne - 

c e s i t a .  A l  motivar e l   j e fe   c rea   l as   condic iones   es t ruc tura les  y - 

psicológicas  para que l a s  personas desempeñen sus  funciones y ha-- 

gan su traba jo  con voluntad y entusiasmo. 

5 .- DESARROLLO DE LAS PERSONAS.- E l  j e f e  debe ayudar a l a s  persa-" 

nas a ne jorar  sus conocimientos,  sus  aptitudes y habi l idades ,   e l  - 

j e f e   g a r a n t i z a   e l  rendimiento óptimo entrenando,  capacitando y de- 

sarrollando  al  personal.  

Lo anterior  exige una evaluación,  rendimiento,  asesoría indiroi  - 

dual a l o s  subordinados, i n s t r u c c i ó n  personal y la   seniacción de - 

las   act ividades que sean necesarias.  

E l  concepto  del  liderazgo,  es  para l o s  j e f e s  de  mayor  experiellm - 

c i a ,   l a  más importante de todos l o s  conceptos de l a  c ienc ia  de la,- 

conducta  aplicada a la   administración,  por e l  se ven enfrentados - 

continuamente en e l   t r a b a j o   d i a r i o ,  con l a s  cuestiones  principales 

de control .  Asumen responsabilidades y mando, delegan  facultades, 

f i j an   ob je t ivos ,   contro la  y evalúa  funciones y forman equipos de - 

t raba jos  . 

Un c r i t e r i o  que integra  las   ideas  acerca  del   l iderazgo,   es  l a  

que concibe una constante  conducta  del  lider que  va desde las   es - -  

t ra teg ias  determinadas p o r  é1 y l a s  determinadas por  e l  grupo.  



La  elección de la estrategia por parte d e l  lider se basa en - 

una cantidad de fuerzas las cuales son: 

1. - FUERZAS DEL LIDER. 

a) Su sistema de  valores. 

b) Su inclinación por el liderazgo. 

c) Su tolerancia a  la ambiguedad. 

d) Su estimación de la competencia propia. 

2 .  - FUERZAS EN EL GRUPO SUEORDINADO. 

a) 

b) 

C) 

d) 

Sus necesidades de dependencia. 

Su disposición para asumir responsabilidades. 

Su interés en el problema. 

El grado en que comprenden y se identifican con las metas - 

de organización. 

Su conocimiento,  experiencia y aspecto  de la tarea del caso. 

Su tolerancia de  la anbiguedad. 

Sus espectativas. 

3. - FUERZAS EN LA SITUACION. 

a) ~l tipo de la organización,  valores,  tradiciones, mercado,- 

servicios a la comunidad y tamaño. 

b) La  naturaleza de la tarea: complejidad, necesidad de muchas 

clases de experiencia,  necesidades de creatividad. 

c) La presión del tiempo. 

En escencia,  el  liderazgo, es una transacción interpersonal. - 



Los supuestos de comportamiento acerca de las personas y e l  -- 

e j e r c i c i o   d e l  poder se comunican verbal o no verbalmente, es decir ,  

mediante un encuentro  interpersonal. 

CLASES DE LIDER.  

A continuación una breve  descripción  del   perfi l  de l a s   c l a s e s -  

de l ider .  

1 . -  LIDER NATURAL.- E s  e l  que dedica l a  mayor parte de su  tiempo - 

al   t raba jo   operat ivo porque le   gus ta .  Se encuentra  involucrado en 

e l  área de s u  experiencia y es  experto y confiado, no l e  queda - - 
tiempo n i  energía  para  concentrar  su  esfuerzo e n  l a   t a r e a  de l i d e r  

y j e f e  de gerencia,  en e s t e   t i p o  de personas, l a  acción  es i n t u i t i  - 

va, ya  que tiende a tomar medidas primero, y hace  reflexiones des- 

pués y s u  organización  es  personalizada, porque escoge a indivi-  - 

duos clave y repar te   entre   e l los   e l   t raba jo :  se encuentra  aislado- 

de l a s  personas  bajo s u  dirección y l a  comunicación que hace son - 

improvisadas y tentativas,   controla  bajo  inspección y quiere  verlo 

todo  personalmente  valora l o  que  ve  en términos de s u  preferencia,  

2.- LIDER DE GERENCIA.- Pone énfas i s  en e l   t r a b a j o  de gerencia,  - 
realiza  labores  profesionales:   plantea,   organiza,   integra o motiva, 

dir ige  y controla.  Delega funciones  para  aprovechar a l  máximo l o s  

recursos ,   rea l iza   e l   t raba jo  que l e  corresponde y descentral iza -- 

l a s  decisiones. 

E l  l í d e r  de gerencia  piensa a fondo l o  que pretende  lograr, -- 
planea,  para  aprovechar  todos l o s  recursos  personales y üe l a  orga - 



La colocación de un e jecut ivo que tenga a s u  cargo  control de- 

personal, y por tanto  efectúe  funciones de liderazgo  es un hecho - 
que debe planearse con plena  conciencia de las  necesidades que ten - 

ga e l   á r e a ,  ya que algunas son suceptibles de  no funcionar en l a  - 
forma más adecuada sino se les   otorga e l  t i p o  de c o n t r o l  que se -- 

adapte a e l l a s   e s t o  e s ,  por  ejemplo: una función de dirección pue- 

de e s t a r  a cargo de  una persona  carismática (que es  una c a r a c t e r í s  - 

tics del  l íder  innato) y por tanto,   se   tendrá e l  poder de persua-- 

c ión necesario  para que s u  personal  trabaje con cooperación;  pero- 

s i  a l   c o n t r a r i o  encontramos un funcionario  autócrata y despótico,-  

l o s  trabajadores  desarrollarán s u  labor - s i  es  que l o  hacen- bajo- 

una constante  presión, e incluso  desvirtuar s u  t raba jo  o revelarse 

E s  por éSto que hemos hecho incapíe e n  l o  d i f í c i l  que resul ta  a ve 

ces manejar  personal, ya  que s i  no e x i s t e  una colaboración  coordi- 

nada e n  l a   r e a l i z a c i ó n  de cualquier  tarea,   dif ici lmente obtendre" 

mos resultados buenos y oportunos: además, un adecuado control  de 

recursos humanos nos responderá con un clima  organizacional que fa 

vorezca e l  logro de l o s  ob jet ivos  de cualquier  organización. 

- 

- 

g CLIMA  ORGAN1  ZACIONAL. 

Hoy por  hoy, l a   s a t i s f a c c i ó n   s e  compone  no s o l o  de elementos - 

monetarios,   es   decir ,   existen  otras  variantes que  complementan l a  



satisfacción,  esto  es;  el medio ambiente, O en otras palabras el - 

clima organizacional predominante en donde se labora es un elemen- 

to que pone ventajas en alguna situación de competencia  con  otras- 

empresas en relación a personal, por este  motivo,  consideramos im- 

portante tocar este tema en nuestra investigación,  dado  que  el cli - 

ma organizacional  está relacionado con los niveles de  satisfacción. 

El clima organizacional es el reflejo intangible de todos los 

factores administrativos, es el  que muestra la armonía o desequili - 

brio en los medios de producción, la forma de dirección, la  comuni 

cación formal e informal,  políticas,  objetivos, etc. y el resulta- 

do  globalizado de la manera en  como se dirige la organización, es- 

to es la función  del lider. 

- 

Los diferentes tipos de liderazgo (autocrático, democrático,- 

Laisse-faire) van  a crear diversos climas  organizacionales, los -- 
cuales afectar-an a la conducta de los miembros del organismo. 

En la parte analizada que corresponde a las empresas públicas, 

observamos que  el tipo de liderazgo que  se  dá es una variación. de 

liderazgo autocrático,  ésto debido a que  no  siempre las decisiones 

son tomadas en las altas esferas y se le otorga  al  empleado liber- 

tad suficiente para tomar decisiones, con  respecto a las personas,, 

ellas sienten  que  no  se les reconoce  como debería cuando  realizan- 

alguna actividad bien, y sin  embargo se les castiga cuando lo ha-- 

cen mal. El ambiente que prevalece es bueno a secas,  al líder no- 

le preocupa que salga bien  la producción, ni si el empleado tiene- 

un desempeño destacado:  por todo  ello decimos que  es una variacidn 

del líder  autocrático: ahora una característica que  se  observó a - 



es tas  empresas, es   la   postura del l í d e r  en cuanto a que  en e l   t r a  - 

bajo ,   se   s igan  las  normas y procedimientos  establecidos  para que 

l o s  empleados real icen sus actividades,  por otro  lado, en cuanto- 

a l a s  empresas analizadas en el   sector  privado,   se  af irma que - - 

e x i s t e  un l iderazgo  autocrático;  al   personal no s e   l e  da tanta li - 

bertad  para tomar decisiones y solucionar problemas s i n  consultar 

a sus  superiores a cada paso. Con respecto a l a s  recompensas l o s  

miembros sienten que se  les  cas t iga  y c r i t i c a  cuando realizan mal 

un t raba jo ,  pero cuando l o  realizan  bien no s e   l e s  reconoce  posi- 

tivamente. E l  ambiente no es del todo h o s t i l ,  pero hay c i e r t a s  - 

dif icul tades  por que no se   l es   mot iva ,   as í  como tampoco  hay mucha 

comunicación entre   l as   par tes .  Aquí  s i   l e s   i n t e r e s a  por  mantener 

la   es t ruc tura ;   l as   dec i s iones  están central izadas por e l  l íder  y 

no delega  responsabilidades a sus  subalternos. S i n  embargo, l a s -  

normas son ba jas  debido a que no se pone mucha atención en e l  - - 

buen  desempeño y en  una producción  destacada d e l  empleado, e s t a  - 
Última no e s  una c a r a c t e r í s t i c a  de un l íder   autocrá t i co ,  ya que - 

a 61 s i  l e  importa que salga  la  producción, s i n  embargo, en una - 

pequeña empresa e l  proceso y divis ión  del   t raba jo  no están  bien - 

definidos. 

Aunque en ambas entidades  (pública y privada) hayamos coinci  - 

dido  que se  da  una variación de t i p o  de l iderazgo  autocrático,  no 

e s   i g u a l   e l  clima en l a s  empresas analizadas, debido a que  hay va - 

riaciones en l o s  factores  administrativos y e l  l í d e r   s e  comporta- 

de di ferente  forma  en cada una  de e l l a s .  

I 

E l  clima que se  da  en l a  empresa pública es d i f e r e n t e   a l  de 



l a  empresa privada y es to  l o  podemos comprobar al observar e l  cua - 

dro de los promedios t o t a l e s  que se dan en cada una  de las   áreas-  

de sa t i s facc ión .  

Como se  observará e l  clima  orqanizacional de  ambas es   d i fe - -  

rente no solamente  por que fueror!  creadas con diferentes  propósi- 

tos  sino  también,  tienen un conjunto humano con una cultura  orga- 

nizacional   diferente;  en la   s i tuac ión   ac tua l  fue mucho más a l t a  - 

en e l   sec tor   públ i co  que  en e l  privado aunque e l   i d e a l  fue más a l  - 

t o  en l a  privada  es  por e l l o  que tenemos brechas más grandes en - 

l a s  privadas. 

Nosotros  consideramos que tuvo mucho que ver que e l   á r e a  p r í  - 

vada analizada  correspondía a l a  pequeña empresa las   cuales  se ca - 

racter izan por no tener mucho control  de l a s  normas  de producción, 

a s í  como tampoco l e s   i n t e r e s a  mucho motivar a su  personal. S i n  - 

embargo, e l  empleado de l a  empresa privada t i e n d e  a valorar más .- 

l o  ideal  que l a  empresa pública.  

Podemos concluir  en general ,  que e l  clima que se  da  en l a  en - 

presa  pública  es  mejor que  en la   privada,  aunque  en  ambas  hay a l -  

gunos problemas, en l o s  que después de saber donde se  encuentran- 

y de que t ipo  son, creemos que es  necesario tomar medidas correc-  

tivas  para  mejorar  la  situación y en s i  e l  ambiente y de e s t a  ma- 

nera e l  trabajador  se  s ienta comodo en l a  enpresa y sea más pro-- 

ductivo. 

1 1 1 . -  MSTODOLOGIA. 

I 

Para   desarrol lar   la   invest iqzción d e l  presente  trabajo,  recu - 



rrimos  a la utilización  de un cuestionario  tipo, el cual consta - 

de 30 preguntas, y abarca  diez  aspectos  administrativos  de  análi- 

sis, todas  las  preguntas  se  encaminaron  a  detectar la problemáti- 

ca  relativa  a  la  satisfacción  (conforme  a los factores  higiénicos 

de  Herzberg),  que es generada  por  la  actividad  laboral.  Estos -- 

cuestionarios  se  aplicaron  a  algunas  organizaciones  integrando -- 

dos grupos, analizándose como muestra, ses empresas  públicas y -- 

seis privadas, lo cual  nos  permitió  confrontar  las  similitudes y 

discrepancias  que  existen en ellas. 

La formulación  de  la  metodología  de  aplicación y seguimiento 

está fundamentada en  el modelo  de  investigación,  acción que se -- 

. ,  

presenta  a  continuación. 

. .  
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a )  Entrega de l o s  cuestionarios a los trabajadores.  

La distribución  se h i z o  de manera individual con e l  f i n  de que 

se  exponga l o s  puntos de v i s t a   p a r t i c u l a r e s ,   s i n  ninguna mani- 

pulación de terceras  personas. 

b )  Resolución de cuestionarios  por  parte de l o s  mismos trabajado- 

res .  

La solución a l o s  cuestionarios  fue en forma anónima, es to  con 

l a   f i n a l i d a d  de que e l   t r a b a j a d o r  no s int iera   pres ión de n i n g u  - 

na índole a l   c o n t e s t a r l o ,  y r e g l e j a r a  s u  sentir   dentro de l a  - 

organización. 

c )  A n á l i s i s  de respuesta. 

Posteriormente a la   resolución de cuestionarios,  l o s  t r a b a j a  - 

dores  codificaron l o s  datos, y detectaron  algunos  problemas, 

cuales  fueron  analizados  por  ellos mismos. 

d )  Finalmente l o s  trabajadores  propusieron  alternativas de solu-- 

c ión a los  problemas detectados. 

Analisis  de campos  de fuerzas. 

Cuando l o s  trabajadores  tuvieron l o s  problemas detectados se 

procedió a hacer un a n á l i s i s  de fuerzas ,   e l   cual   consis te  en de-- 

terminar las   l imitantes  y l o s  apoyos que se  tienen  dentro de l a  - 
organización  para  llevar a cabo una propuesta de solución a un -- 



problema,  nuestra  función  como  administradores  fue la de evaluar- 

las  propuestas, a fin de que se  enmarcaran  en  la realidad, es de- 

cir, fueran  factibles o por lo menos no subjetivas. 

Al revisar el cuadro  global  de  la  tabulación, (de todas  las- 

empresas analizadas) pudimos  observar los niveles de satisfacción 

en cada rubro, y poder  hacer  una  comparación  entre  empresas  públi - 

cas y privadas, y conocer los índices en los cuales se reflejan - 

las diferencias  de  comportamiento  entre  ambas. 



FERTILIZANTES MEXICANOS. 

Este Órgano fué creado p o r  decreto  presidencial e l  1 0  de junio de 

1 9 4 3  y se p u b l i c ó  en e l   D i a r i o   O f i c i a l  de l a  Federación e l  dTa  17 

del  mismo  mes y año. 

De acuerdo con e l  documento presidencial  que l e  dá forma, e l  pro-  

pósito de l a  sociedad  era  aprovechar e l  grano de l a s  zonas guane- 

ras de l o s  l i t e r a l e s  de l o s  te r r i tor ios   nor te  y s u r  de Baja  Cali- 

forn ia ,  y de l o s  estados de Sonora, Sinaloa,   Nayarit ,   Jal isco,  co - 

lima, Michoacan y Gerrero  hasta e l  puerto de Acapulco. 

Con motivo de e s t a  disposic2Ón l e g a l ,   l a  empresa queda  formalmen- 

t e   c o n s t i t u i d a   e l  17  de j u l i o  de 1943. 

En e s t e  mismo año inic ia   las   operaciones  con la   explotación de l a  

zona guanera del  noreste de México. A p a r t i r  de 1 9 6 2  Guanos y Fer 

t i l i z a n t e s  S.A. ha adquirido  varias empresas de c a p i t a l  privado - 

que han hecho que hasta  la  actualidad  dicha empresa cuente con 1 4  

complejos fabr i les  que  agrupan 6 5  plantas  industriales en opera-- 

c i ó n .  

Cabe mencionar que a p a r t i r  d e l  2 2  de noviembre de 1977 y atendi- 

endo a razones t é c n i c a s ,   l a  empresa cambia s u  denominación s o c i a l  

por l a  de F e r t i l i z a n t e s  Mexicanos S . A .  

Los ob jet ivos  de e s t a  empresa son los  s iguientes :  

a )  Impulsar l a  producción y d i s t r i b u c i ó n  de f e r t i l i z a n t e s  a media 

no y largo  plazo, de t a l  forma que se  l legue a un 9 5 %  de 10s agri  

cultores a nivel  nacional.  

- 

- 

- 

b )  Expandir 10s planes de inversión  industrial  a corto ,  mediano y 

largo  plazo, mediante un programa de inversi8n en once proyectos 

de complejos  industriales que permitiran l a  producción de tonela - 



das adicionales  de  fertilizantes,  cantidad  que  asequrará el abasto , 
1 

en México y permitirá a la  empresa  contar  con  excedente  para la ex 

portación. 

- 

ESTRUCTURA ORGANICA. 



Se aplicó el diagnóstico  en el Departamento  de  Control de Inventa 

rio y Cuenta Corriente,  tomando  una  muestra  de  diez  personas. 

El objetivo  del  Departamento  es  elaborar  en  forma  periódica,  ve-- 

raz y oportur,a los movientos  contables que efectúa  Fertimex er. -- 

sus renglones de inventario y cuenta  por  cobrar  relacionados  con 

10s sistemas de distribuciCn y comercializaci6n  del  fertilizante. 

LOS resultados que se  obtibieron son los siguientes: 

- 



EOJA DE CONCENTRACION DE RESULTADO S EN ORDEN DESCENDENTE. 

ASPECTO S ADMINSITRATIVOS 
INVESTIGADO S. IN SATI SFACCION SATI SFACCION 
” ”- 

PLANEACION 

MOTIVACION 

ANAL1  SIS DE  PROBLEMAS Y 
TOMA DE  DESICIONES 

DE SEMPER0 DEL TRABAJO 

ENTRENEMIENTO Y 
CAPACITACION 

ADMINI  STRACION DEL TIEMPO 

SUGERENCIAS 

DELEGACION DE  FUNCIONES 

TRABAJO EN EQUIPO 

COMUNICACION 

10G% 

100 % 

9 5 %  

9 5 %  

9 2 . 5 %  

9 2 .  S.% 

9 2 . 5 %  

8 5  % 

70 % 

70 % 

0 %  

0 %  

5 %  

5 %  

7 . 5 %  

7 . 5 %  

7 . 5 %  

1 5  % 

30 % 

3Q% 

MOTIVACION 

Problema. 

Existen limitaciones del jefe del  Departamento para asignar pre-- 

mios 6 incentivos a los trabajadores. 

Solución. 

Estimular al personal mediante el  reconocimiento de su esfuerzo - 

personal promoviendo compensaciones monetarias, ascensos o dando 

la oprtunidad de mejorar sus experiencias y conocimientos y con-- 

troland0  el  trabajo, para que así puedan lograr beneficios tanto 



cuantitativos  como  cualitativos en la productividad d e l  grupo y de 

la empresa. 

FUERZAS IMPULSORAS. 

3 a) La gratificaciones, los premios  de  puntualidad y antiguedac? 

que  se otorgan  a los trabajadores  administrativos. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

4 a) Limitación  del  jefe del Departamento por la  política  de  la 

empresa en cuanto a salarios ascensos, premios,  etc. 

F, R ,  

PLANEACION. 

Problema. 

Falta de  difusión  de  los  manuales  de  procedimientos,  reglamento 

interior  de  trabajo,  políticas, normas y objetivos  de l a  empresa. 

Solución. 

Canalizar  la  información  a  la  totalidad del sistema  para que el 

personal este enterado  de  la  normatividad  de  la organización, así 

como  de  información  general que afecte su trabajo. 



FUERZAS IMPULSORAS 

3 a) Existen los manuales  de  procedimientos y demás  documentación 

donde  se  especifica  la  normatividad  tanto del departamento - 

como  de  la  empresa  en  general. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

2 a) La falta de difusión  de la normatividad en la  organización. 

COMUNICACION. 

No hay  una  linea  establecida  de  comunicación  formal. 

Solución. 

Establecer  eficientes  canales  de  información  para  comunicar  ade-- 

cuada  y  oportunamente a los empleados  sobre la organización  y los 

objetivos que se  persiguen. 

FUERZAS IMPULSORAS 

3 a) E1 método  de  inducción que  se proporciona  a l o s  empleados 

de nuevo ingreso  mediante  la  proyección  de  audiovisuales, - 

revistas  y  folletos  de  la  empresa,la  existencia del Regla-- 

mento  interior  de  trabajo y del  manual  de  procedimientos. 



FUERZAS RESTRICTIVAS.  

4 a )  Fa l ta  de difusi6n de l a  normatividad de l a  organización  para 

e fec to  de formalizar e l   t r a b a j o  y la   l inea   jerárquica .  

ANAL1 S I  S DE PRO EEMAS Y TOMA DE D E  SICIONE S. 

Problema. 

NO e x i s t e  nueva organización en cuanto a l   t r a b a j o .  

Solución. 

Capacitar  al   personal de depertamento  para  lograr una adecuada to -  

ma de desiciones  para l a  resolución  e f ic iente  de los problemas que 

se  presentan en e l   d e s a r r o l l o   d e l   t r a b a j o .  

FUERZAS IMPULSORAS. 

3 a )  La gerencia de recursos humanos presta  capacitación y entre-  

namiento a través de  uno de sus departamentos. 

FUERZAS  RESTRICTIVAS. 

5 a )   F a l t a  de cursos de actualizaci6n  para una adecuada toma  de 

desisciones. 



R. 

DE SEMPER0 EN EL TRABAJO. 

Problema. 

No existe ningún reconocimiento ni evaluación del  trabajo que de- 

sarrollan los subordinados. 

Solución. 

Establecer métodos adecuados  para medir el esfuerzo realizado por 

los empleados, para  que  en  base a  ellos  se otorguen los estímulos. 

FUERZAS IMPULSORAS 

3 a) En algunas  ocasiones  se otorgan premios y gratificaciones a 

los empleados. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a) El estancamiento del escalafón y las  limitaciones  del  jefe 

del Departamento  por  la política de  la empresa en  cuanto al 

otorgamiento  de  algún tipo de estímulo para l o s  trabaja-- 

dores. 



ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION. 

Problema. 

No existe  ningún  apoyo  para  capacitar  a los empleados. 

Soluci6n. 

Establecer  cursos  de  capacitación e.specíficos para  cubrir sus nece 

sidades y promover  su  desarrollo. 

FUERZAS  IMPULSORAS. 

4 a)  Existe un área  para  desarrollar los cursos  de  capacitación. 

FUERZAS  RESTRICTIVAS. 

4 a). La  apatía  del  personal  por los cursos  de  actualización. 

- 



ADMINI STRACION DEL TIEMPO 

Problema. 

E l  t raba jo  no esta  bien  organizado porque se demora l a  documenta- 

ción de algunas  empresas. 

Solución. 

Planear,  coordinar y controlar  individualmente y por grupos l a s  - 

actividades de l o s  empleados a f i n  de que se  organice adecuadamen - 

t e   e l   t r a b a j o  y se  entregue con oportunidad. 

FUERZAS IMPUL SORAS 

Ninguna. 

FUERZAS RESTRICTIVAS.  

4 a )  Las demoras  en la   ent rega  de l a  documentaci8n de l o s  traba- 

j o s  de l o s  empleados a l   c i e r r e   d e l  mes. 

& 

2 3 l  

SUGERENCIA S. 

Problema. 

NO se toman  en cuenta  las  observaciones de l o s  subordinados. 



S o l u c i ó n .  

I m p l a n t a r  un sistema m e d i a n t e  e l  c u a l  se den a conocer l a s  i n q u i e -  

t u d e s  acerca de l o s  d i f e r e n t e s  aspectos del t r a b a j o .  

FUERZA S IMPUL SORA S. 

2 a )  Colocar un  buzón para q u e  l o s  empleados puedan d a r  s u g e r e n -  

c ias .  

FUERZAS  RESTRICTIVAS. 

3 a )  I n d i f e r e n c i a  y f a l t a  d e  un sistema para tomar e n   c u e n t a  o- 

p i n i o n e s  de l o s  t raba jadores .  

DELEGACION DE FUNCIONES.  

Problema. 

No h a y   s u p e r v i s i ó n  d e l  t r a b a j o  n i   l i b e r t a d  para h a c e r  l a s  cosas,es 

por e l l o  q u e   n o   h a y  desarro l lo  de h a b i l i d a d e s .  

S o l u c i ó n .  



FUERZA S IMPUL S R A S  . 
3 a) Se cuenta  con el manual  de  procedimientos. 

FUERZA S RE STRICTIVAS 

2 a) Falta de  difusi6n y por tanto  de  conocimiento  sobre l a  nor- 

matividad  establecida. 

TRA H J O  EN EQUIPO. 

Prcblema. 

Inconformidad  por la falta de colaboración entre los compañeros - 

hacia el trabajo. 

Solución. 

Formar  periódicamente  mesas  de  trabajo en las que intervengan  tan 

to el jefe  de  departamento como los jefes  de sección, para  fomen- 

tar el espíritu  de  cooperacidn y fortalecer  las  relaciones de tra 

bajo  e  incrementar  las  relaciones  informales. 

- 

- 

FUERZAS IMPULSORAS. 

4 a)_ La formación  de  grupos  informales  para el desarrollo de e-- 

ventos  sociales. 



FUERZAS R E S T R I C T I V A S .  

3 al. La inexistencia de  mesas de trabajo y la inconsistencia en 

l a s  relaciones  informales. 



Durante el período  presidencial del L i c .  Adolfo R u í z  Cor t ines ,   l a  

Secretaría de Eienes Nacionales e Inspección  Administrativa  esta- 

ba encargada de atender l o s  diversos  aspectos  técnicos y de con-- 

servación  involucrados en l a  administración de l o s  bienes inmue-- 

b les  propiedad de l a  nación  (templos,  conventos,  casas  habitación 

y monumentos  de a l to   va lor   h i s tór ico  o a r t í s t i c o ) .  

A l  expedirse  la  nueva  Ley Orgánica de l a  Administración  Pública - 

Federal,  publicada en e l  D.O.F. e l  2 9  de diciembre de 1 9 7 6 ,  e s t e  

órgano  desaparece y se  crea en s u  lugar la  Dirección  General de 

Obras en S i t i o s  y Monumentos del  Patrimonio  Cultural,   la  cual que - 

da adscr i ta  a la   Secre tar ía  de Asentamientos Humanos y Obras Pú-- 

b l i c a s .  

Se realizaron algunos cambios organizativos  publicados en e l  D . O .  

F .  del 2 9  de diciembre de 1 9 8 2 ,  en  donde es t ipula  que l a   c i t a d a  - 

Dirección  General  pasó a formar parte de la   Secre tar ía  de Desa- 

r r o l l o  Urbano y Ecología, y quedó estructurada de l a   s i g u i e n t e  - 

manera: Dos direcciones de área;  de l a  Restauración de  Monumen-- 

t o s ,  y l a  de Centros  Históricos;   cinco  subdirecciones:  la de Iden 

t i f i c a c i ó n  y Protección, de Proyectos  para  Centros  Históricos, - 

de Supervisión de Obras,  Técnica y l a  de Catalogación. 

El ob je t ivo  de l a  Dirección  General de Obras en S i t i o s  y Monumen- 

tos  del  Patrimonio  Cultural  es  preservar e integrar  a l a  comuni-- 

dad 10s s i t i o s  y centros   h i s tór icos ,   as í  como los  bienes inmue--- 

b les  de propiedad  federal de a l to   va lor   h i s tór ico  0 a r t í s t i c o  a 

- 



través  de la realización de obras de construcción, aplicación, - 

restauración,  conservación y mantenimiento. 

Así como  también  coadyuvar  al  desarrollo  cultural y artístico de 

la población  mediante la incorporación, el buen  estado y el  ade-- 

cuado  funcionamiento  de los sitios y centros históricos y de los 

bienes  inmuebles  abiertos  al  culto  público. 

ESTRUCTURA  ORGANIZACIONAL 

I I 



~l diagnóstico fué a2licado en e l  Departamento Técnico de Cataloga - 

ción e Inventarios que  depende de la Dirección  General de Obras en 

S i t i o s  y Monumentos del  Patrimonio  Cultural. 

Para real izar   e l   d iagnost ico   se   procedió  a apl i car  una muestra de 

ocho personas, y el   objetivo  es  conocer  claramente  cuales son l o s  

obstáculos que e n f r e n t a   e l  Departamento. 

E l  ob jet ivo  del  Departamento Técnico de CatalogaciGn e Inventario 

e s   e l  de elaborar un catálogo e inventario de l o s  bienes inmuebles 

federales de relevante  valor  histórico o a r t í s t i c o  para e l  Gobier- 

no Federal. 

Aho r ‘a b j  t e s :  



HOJA DE CONCENTRACION DE RESULTADOS EN ORDEN DECENDENTE. 

A SPECTO S 
ADMINI  STRATIVO S ”- IN S T 1  SFACCION - SAT1 SFACCION ” 

PLANEACION 

DE SEMPER0 DEL TRABAJO 

ENTRENAMIENTO Y 
CAPACITACION 

MOTIVACION 

COMUNICACION 

SUGERENCIAS 

DELEGACION DE  FUNCIONES 

ANAL1 SI S DE PROEiLEMA Y 
TOMA DE DE SICIONES 

ADMINI STRACION DEL 
TIEMPO 

TRAWJO EN EQUIPO 

75 % 

7 2 %  

6 9 %  

69% 

66% 

59% 

44% 

2 5 %  

2 2 %  

12 % 

2 5 %  

2 8 %  

31% 

31% 

34% 

4 1% 

56% 

75% 

7 8 %  

8 8 %  

PLANEACION . 
Problema. 

En este  aspecto  existen problemas muy s e r i o s ,  (como l o  muestra e l  

porcentaje)  de insat is facc ión.  No hay claridad de l o s  ob je t ivos ,  

planes y programas del  Departamento, n i  en l o  q u e  se  espera de ca - 

da persona, l a  manera en que esta  organizada  la  i n s t i t u c i ó n  no e s  

adecuada. 

Solución. 

Se sugiere que  a i n i c i a t i v a   d e l   j e f e  se l leven a cabo juntas de - 

grupo con la   par t i c ipac ión  de j e f e  y empleados con duración de 3 



FUERZAS RE STRICTIVAS 

4 a )  L o s  empleados no estan  preparados  para  participar 

4 b )  La f a l t a  de i n i c i a t i v a   d e l   j e f e  y l a  poca  oprtunidad que l e s  

dá a l o s  empleados de part ic ipar  . 
3 c )  No existen  bien  definidas  las  funciones de cada puesto. 

FUERZAS  IMPULSORAS 

a)  Disposición de tiempo  para l l e v a r  a cabo las   juntas .  

b) Disposición de l o s  trabajadores a par t i c ipar .  

c )  No se  requiere  erogación  alguna. 

d )  Se cuenta con s a l a  de juntas 

b c d 



DESEMPERO EN EL TRABAJO 

Problema. 

Existe insatisfacción por que no se realiza la evaluación del de- 

sempeño de los empleados, ni hay reconocimiento por la labor que 

desarrollan. 

Solución. 

Que  el jefe evalúe le nivel de desempeño en el trabajo de sus sur, 

bordinados con participaci6n de estos cada cuatro  meses, para que 

de esta  manera se tengan bases reales para  dar reconocimiento a - 

los empleados  por  el trabajo logrado-ya sea mediante felicitación 

de los superiores o por entrega de diplomas. Esta  evaluación  del 

desempeño, también servirá como base para tomar medidas correcti- 

vas en los casos en que  el  trabajo relizado estubiera por debajo 

del  nivel esperado. 

FUERZAS  RE STRICTIVAS 

4 a)No  existe un análisis de puestos reales  que  sirva  como  base 

para medir el desempeño y hacer  la  calificación de  méritos.. 

3 b)No hay sistemas de evaluación. 

3 c)No  se dan cursos de entrenamiento para mejorar  el desempeño. 

FUERZAS  IMPULSORAS 



3 c)No se requiere de  una erogación  considerable para elaborar - 

l o s  diplomas, ya que se pueden consequir  por medio del   servi  - 

cia de imprenta con que cuenta l a  Dirección  General. 

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION. 

Problema. 

No se dan cursos de capacitación y entrenamiento a l o s  empleados 

para l o s  puestos que desempefían 

solución. 

A l  r e c i b i r s e   e l  programa de capacitación q u e  ofrece  mensualmente 

la  Dirección  General, e l   j e f e  deberá es tab lecer  una p l á t i c a  con - 

s u  grupo de trabajo  sobre l o s  cursos que se  ofrecen y determinar 

l a   u t i l i d a d  que podrían  generar o hacer  propociciones  sobre sus - 

necesidades de Capacitación,  así  como dec id i r   l a   par t i c ipac ión  

del  personal en dichos  cursos. 

FUERZAS RESTRICTIVAS 



4 a) Falta de  participación de los miembros d e l  g r u p o  para hacer 

sugerencias al área  responsable  sobre sus necesidades  de  ca - 

pacitación. 

4 b )  No se  ha  hecho un análisis  sobre  la  detección  de  necesidades 

de  capacitación. 

FUERZAS IMPULSORAS 

5 a) Interés de los empleados  por  asistir a cursos. 

4 b) No se  requiere  erogación  alguna. 

3 C) LOS cursos que se  ofrecen  tienen  una  duración  máxima  de  tres 

hrs.  diarias y se imparter, cerca del centro  de  trabajo. 

MOTIVACION 

Problema. 

En este sentido  hay  insatisfacción por que el sueldo que reciben 

los trabajadores es muy  bajo y las posibilidades  para  tener  mayo- 

res responsabilidades  son  escasas. 



Solución. 

Con  respecto al sueldo, e l  jefe  hará  comnrender a los emnledos la 

la  imposibilidad  que se tiene  nara otorgar mayores ingresos, así- 

como  ver  la  posibilidad  de  dar otro tipo de incentivos. 

FUERZAS RESTRICTIVAS 

3 a )  NO se  llevan a cabo  pláticas  entre el personal y el jefe. 

4 b) Falta de  iniciativa  para  motivar al personal. 

4 C )  La ingongruencia  de las actividades que realiza  cada verso- 

na con el nivel  del  puesto que tiene. 

FUERZA S IMPUL SORA S 

a) Conocimiento  de los empleados  sobre  estos  problemas. 

b) El jefe  conoce  toda  la  situación. 

C) Hay  disposición  de  tiempo  para  desarrollar  ?láticas. 

a b C 



COMUXICACION 

Problema. 

No e x i s t e  un sisterna de comunicación definido  entre e l  j e f e  y l o s  

subaltenos v las  instrucciones  For  tanto , no se  reciben con l a  - 

claridad  necesaria,  a s í  mismo,  hay  una f a l t a  de información  para 

desarrol lar  e l  t raba jo .  

Solución. 

que se defina en juntas de traba jo ,   las   funciones  por Fuesto y 10 

que se espera que cada persona r e a l i c e .  

FUERZAS RESTRICTIVAS 

3 a )  Los empleados no estan  preparados  para  participar. 

4 b) No se conocen las  funciones que corresponden a cada puesto. 

FUERZ4S IMPULSORAS 

2 a )  Interés de l o s  empleados para  definir  funciones. 

4 b) Disposición de tiempo para   real izar   las   juntas .  

3 c )  NO se  requiere  erogación  alguna. 

3 d )  Se cuenta con l a   s a l a  de juntas   para   desarrol lar   e l   t raba jo  
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Problema. 

No hay participación de los empleados para hacer suqerencias o decidir F r q u e  - 

l a  responsabilidad cae en una sola  Frsona. 

41uciÓn. 

Invitar a l  personal a hacer sugerencias, llevando a cabo juntas mensuales para 

analizar y discutir las observaciones respecto a l a  mejor manera de realizar -- 

las  tareas. 

FUERZAS RESi'PICI'IVAS 

4 a)   Falta de iniciativa en e l  je fe  para llevar a cabo estas  juntas. 

3 b )  Falta de preparación de los empleados para participar. 

2 a )  Interés de los empleados  por participar 

4 b )  93 cuenta con sala de juntas. 

3 c)my disposición de ti- para realizar las juntas. 

3 d )  No se requiere de erogación alguna. 

a b C d 



DEXEGACION DE RTNCIONES 

Problema. 

alución. 

Que  al  asignar los puestos  se  incorporen las funciones  respectivas a los emplea - 

dos y se  den  oportunidades  para  desarrollar  habilidades y capacidades  en el -- 

puesto  encomndado,  delegando l a  responsabilidad y autoridad  necesarias. 

5 a) La poca importancia  que  le dá el  jefe a los empleados. 

4 b) Falta  de  disposición  del  jefe  para  delegar  responsabilidades. 

5 a) Hay personal capacitado  para  tener más responsabilidades y 

colaborar en otras actividades. 

4 b) Interés de los empleados por  tener más responsabilidad y coo - 

perar en actividades que se centralizan en  el jefe. 



ANAL1 SI S DE PRO I3LEPIAS Y TOMA D E  DECI SIONE S 

Problema. 

El personal no tiene  la  capacidad  nesesaria  para  detectar  proble- 

mas y tomar  decisiones. 

Solución. 

Que se instituyan  juntas  para  propiciar  la  participación  de los - 

empleados en la  resolución  de  problemas y toma de  decisiones re- 

lacionados con las  tareas que desarrollan a efecto de que se les 

de habilidades  en este sentido. 

FUERZA S RE STRICTIVAS 

4 a) Falta de  iniciativa del jefe  para  llevar a cabo  estas  juntas 

3 b) Falta de preparación de los trabajadores  para  participar. 

FUERZAS  IMPULSORAS 

2 a) Interés de los empleados por participar. 

3 b )  No requiere  de  erogación  alguna. 

3 c) Hay disposición  de  tiempo  para  llevarlas  a  cabo. 



A D M I N I  STIiACION DE TIEMPO 

Problema. 

No se  planea con anticipación l o  que se va hacer y hasta  última - 

hora se  p i d e  con urgencia la   entrega del t raba jo ,  además se dá mu - 

cha l iber tad  a l o s  empleados para r e a l i z a r  sus tareas .  

Solución.  

Se sugiere  la   elaboración de un programa  que defina tiempos  para 

desarrol lar  l o s  t raba jos  que se  presenten. 

FUERZA S RE STRICTIVAS 

5 a )  F a l t a  de comunicación e n t r e   e l   j e f e  y l o s  empleados. 

FUERZAS  IMPULSORAS 

4 a )   In terésde  los empleados para que se  haga l a  planeación de - 

las   act ividades.  

que se elaboren. 



TRYBAJO EN EQUIP3 

Problema. 

No hay  retroinformación  ni  trabajo en e q u i p o .  

portunidad  a los miembros  de  tener más responsabilidades y de  par- 

ticipar en la elaboración  de  planes  y  programas. 

FUERZA S RE STRICTIVA S 

4 a) Falta de comunicación  entre  jefe  y  empleados  y  poco  interés 

de  participación  por  parte  de  jefe. 

3 b) Falta  de preparación  de los empleados. 

FUERZAS IMPULSORAS 

4 a) Interés de los empleados  por  participar. 



A D M I N I  STRACION DE TIEMPO 

Problema. 

Al real izar   las   act ividades  no se  planea  bien e l  tiempo. 

Solución. 

Que l o s  empleados tengan un calendario en  donde s e   l e s   e s p e c i f i -  

que las  fechas de entrega de s u s  trabajos,   para que se  distribuya 

e l  tiempo  apegandose a las   fechas de entrega y ev i ten   la  acumula 

ción. 

- 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a )  La ac t i tud  y forma de pensar de d i rec t ivos ,  ya que para  e-- 

110s se paga a l  empleado para  realizar  funciones  propias de 

la  organización. 

FUERZAS  IMPULSORAS. 

5 a )  Se t i ene  mucho tiempo improductivo que  puede ser   ut i l izado.  

3 b) L a  mayoría de los empleados realizan  otras  act ividades que 

se pudieran r e a l i z a r  no perjudicando a nadie. 

U 6 



E SCUELA SECUNDARIA D I U R N A  NUMERO 2 2 5 .  

La educaci8n  secundaria  se  reglamenta fundamentalmente en e l   a r  - 

t i c u l o  30. de la   Const i tución  Pol í t ica  de l o s  Estados Unidos Mexi - 

canos, en  donde se   dice :  La educación que imparta e l  Estado-Fe- 

d e r a c i ó n  en Estados y Municipios,  tenderá a desarrol lar  armonica- 

mente todas las facultades  del  ser humano y fomentará en é 1 , a  la 

vez, e l  amor a l a   p a t r i a  y la   conciencia  de l a  sol idaridad  inter-  

nacional ,  en l a  independencia y en l a  j u s t i c i a . . . " .  

~l reglamento i n t e r i o r  de traba jo  de l a   e s c u e l a s  de segunda ense- 

ñanza señala:  

Art ículo   lo .  Las escuelas de segunda enseñanza son inst i tuciones  

destinadas a l a  educación de l o s  adolecentes o adultos segün el 

t ipo  de escuelas de que s e   t r a t e  y requieren como antecedente i n  - 

dispensable  la  educación  primaria  superior. 

Artículo 2 0 .  La finalidad fundamental de la   escuela  secundaria -- 
diurna es ampliar y elevar  la  cultura  general  impartida por l a   e s  - 

cuela  primaria. Asícomo velar  por  el   desenvolvimiento  integral  del 

educando,  atendiendo  simultaneamente a l o s   a s p e c t o s   f í s i c o ,   i n t e -  

l e c t u a l ,  moral y e s t é t i c o .  

Artículo 40. Son escuelas de segunda enseñanza  general  las  escue- 

las  diurnas y nocturnas en e l  Distri to  Federal .  

Artículo 6 0 .  Las escuelas  secundarias  diurnas  tienen como f i n a l i -  

dades:  Proseguir la   l abor   in ic iada  por la   escuela   pr imaria ,  en 10 

que se   re f iere   a l   aspec to  netamente  educativo, que  comprende  en - 
10 fundamental, l a  formación d e l   c a r á c t e r ,   e l   c u l t i v o  de l a  perso 

nalidad y la   creación y fortalecimiento de buenos hábitos y e l   e s  
- 

- 



píritu  de  servicio  social. 

Su objetivo  primordial es promover el desarrollo  integral  del  edu - 

cando  como un ser  individual y social  para que emplee en forma óp - 
tima  sus  capacidades  en  beneficio  propic y el de su comunidad y - 

adquiera  la  formación  que le permita  continuar  sus  estudios del - _  

n i v e l  inmediato  superior o incorporarse a l a  vida  productiva. 

1 
b 
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El diagnóstico  se  aplicó al Departamento  de  Servicios  Administra- 

tivos, tomando  una  muestra  de  seis personas, con el objetivo  de - 

conocer los obstáculos que enfrenta  esta  área y así solucionarlos 

para  poder  alcanzar  las  metas que se  tienen  fijadas. 

El objetivc del Departamento es la determinación  previa  de los -- 
trabajos  ordinarios que deban  realizarse a efecto de  formular  ca- 

lendarios de labores, asícomo  uniformidad y simplificación  en los 

trámites,  formularios y procedimientos. 

Los resultados que se  obtuvieron  son los siguientes: 



HOJA DE CONCENTRACION  DE RESULTADOS EN  ORDEN DESCENDENTE. 

A SPECTO S 
ADMINISTRATIVO S. INSATI SFACCION - SAT1 "" SFACCION 

ENTRENAMIEETO Y CAPACITACION 

COMUNICACION 

MOTIVACION 

SUGERENCIAS 

DE  SEMPEflO  DEL  TRABAJO 

TRAPAJO EN EQUIPO 

PLANEACION 

ANAL1 S I  S DE PROmEMAS Y 
TOMA  DE DECI  SIONES 

DELEGACION DE FUNCIONE S 

ADMINI STRACION DEL 
TIEMPO 

1 0 0 %  

1 0 0 %  

9 6 %  

9.6 % 

9 6 %  

8 3 %  

8 3% 

75% 

6 7 %  

4 6 %  

0 %  

0 %  

4 %  

4 %  

4 %  

1 7 %  

1 7 %  

2 5 %  

3 3 %  

5 4 %  

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION. 

P r o b l e m a .  

E l   p e r s o n a l   n o  t i ene  c a p a c i t a c i ó n   n i   e n t r e n a m i e n t o   p a r a   d e s a r r o l l a r  

s u s  a c t i v i d a d e s ,   a d e m á s   n o  t i ene  n i n g í n   t i p o   d e   a y u d a   p o r   p a r t e   d e l  

j e f e  sobre l a s  dudas  que s u r j a n .  

S o l u c i ó n .  

;lue l o s  e n c a r g a d o s   d e  l a  A d m i n i s t r a c i ó n   a s i s t a n  con e l  p e r s o n a l  a - 

l a s  p l á t i c a s   p a r a  l a  r e a l i z a c i ó n  d e l  t r a b a j o  c a d a  vez q u e   h a y a  en--  

t r e g a   d e   d o c u m e n t o s ,   p a r a   q u e  se t e n g a   c o n o c i m i e n t o   d e  como se va a 



realizar el trabajo y se  aclaren las dudas que se  pudieran das por 

cualquiera  de  las  dos  partes. 

FUERZAS RE  STRICTIVAS. 

5 a )  NO existe  interés por parte del directivo  para  Gar  inducción 

o capacitación y deja que los compañeros al paso del tiempo 

expliquen  que  se  debe hacer, donde, como y en que momento. 

4 b) Los mismos  directivos  desconocen la organización del Departa - 

mento, ya que le  restan  importancia  a esta información. 

FUERZAS IMPULSORAS 

4 a) El Departamento  administrativo es pequeño y poco el trabajo, 

por lo que la inducción  sería  sencilla y rapida. 

COMUNICACION. 

problema. 

NO hay  una  comunicación  adecuada  para  difundir la información, 

Solución. 

Hacer  una  comunicación más constante entre las  lineas  para  conocer 



que  se  espera  de  cada  persona  en  relación a los planes y objeti- 

vos que se  tiene  fijados. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a) La poca  disposición  de  directivos  para  escuchar  cualquier 

sugerencia  tanto  personal  como de trabajo. 

4 b) Los directivos  tienen  temor de dar  a  conocer el reglamen- 

to por  suponer  una  reacción  negativa del personal. 

FUERZAS IMPULSORAS. 

5 a) Exite  un  reglamento  interior  de  trabajo en manos  del área. 

4 b) Disponibilidad  de los empleados  para obtener información. 

a b 

! 
MOTIVACION. 

Problema. 

La escasa motivación  que se les  brinda  a  los  empleados. 

Solución. 

Que se  otorguen  estímulos en base al esfuerzo  realizado g se haga 

un reconocimiento  a  quienes se destaquen por sus actividades. 



FUERZAS RESTRICTIVAS 

5 a) L a  mentalidad de los directivos hacia l o s  empleados a quie- 

nes ven  como instrumentos de trabajo. 

4 b) El ambiente de trabajo es hostil debido a la  poca flexibili - 

dad que se tiene hacia los empleados. 

FUERZAS  IMPULSORAS. 

a). La mayoría de los empleados tiene experiencia en el trabajo 

que se realiza eficientemente y con posibilidades de recono - 

cimiento. 

a)- Buena disposición del personal,  ya  que  cuando se recibe al- 

gún reconocimiento la respuesta es favorable. 

't 2 

I 

4 
I 

SUGERENCIAS. 

Problema. 

El jefo no solicita sugerencias para mejorar el trabajo, y las que 

se  dan por iniciativa propia no son tomadas en cuenta. 

Solución. 



Hacer  conciencia en los dierectivos de que  las  suqerencias  que  se 

hacen  son  para  mejorar  aspectos de trabajo  que  benefician a todos 

y tomarlas en cuenta, para lo que será  necesario  colocar  un  buzón. 

FUERZAS RESTRICTIVAS 

5 a) No existe  interés  de los directivos  por  saber  la  opinión  de 

su personal  por  considerar que su administración es buena. 

3 a)  La poca  confianza  de los directivos  hacia su personal. 

FUERZA S IMPUL SORAS. 

3 a) Tiempo disponible  para la elaboración  de  sugerencias. 

4 b) Ambición  de los empleados para colaborar y trabajar  con efi - 
ciencia. 



Solución. 

Especi f icar   mejor   e l  t i p o  de t raba jo  que se requiere y como y e n  

que tiempo se debe presentar,  haciendo un reconocimiento cuando 

se  entregue con las  condiciones  sefíaladas. 

FUERZAS RESTRICTIVAS 

5 a )  Para l o s  direct ivos  los  deta l les  de reconocimiento  carecen 

de importancia, ya que s i  e l   t r a b a j o   s e   e f e c t ú a  correctamen - 

t e  debe ser  por obligación. 

3 b) F a l t a  de in terés  de l o s  direct ivos  p o r  expl i car  como quiere 

que se netregue e l   t r a b a j o .  

FUERZAS  IMPULSORAS. 

5 a). Existen muchas oportunidades  para  poner en p r á c t i c a  el agra - 
deciniento por l o s  buenos traba jos  que se desarrollan. 

4 b) La información l lega  rápido  al   receptor ya que estan e n  un 

mismo l o c a l  y existen medios para  lograrlo. 

a b 

i E R, 



TRARAJO EN EQUIPO 

Proklema. 

No hay  cooperación  de los compañeros  para  realizar el trabajo. 

Solución. 

Hacer  conciencia de lo desagradable que es en el trabajo  la  indi- , 

vidualidad  para  desarrollar  las  actividades. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

2 a) Poca confianza  para  trabajar en equipo ya que cada persona 

quiere  comprobar  por ella misma la  realizacian d e l  trabajo. 

3 b) La individualidad  de cada persona ya que no existe  coopera- 

ción ni compañerismo ni homogeneidad  para  trabajar. 

FUERZA S IMPUL SORA S 

4 a) Existe la oportunidad  de trabajar en equipo por la naturale - 

za del trabajo. 



PLANEACION. 

No se  t iene  claridad en l o s  objetivos  planes y p o l í t i c a s  que se - 

persiguen en e l  Departamento. 

Solución. 

Buscar una  mayor participacian e informar a l  persor.al  sobre 10s - 

f ines  Que se  persiguen. 

FUERZA S RESTRICTIVA S 

S a )  No e x i s t e   i n t e r é s  por parte de l o s  directivos  para  informar 

l o  que se  desea  real izar.  

4 b )  El personal   directivo  t iene poca i n i c i a t i v a  para  organizar 

e l  t r a b a j o ,  ya  que  depende mucho de l a s  órdenes  superiores. 

FUERZAS IMPULSRAS. 

3 a)  Existe  disposición  por  parte de los  empleados ya que p a r t i -  

cipan en l a  planeación. 

b 

i - 



A N A L I S I S  DE PRORLEMAS Y TOMA DE DESICIONES.  

Problema. 

t raba jo .  

Solución. 

Dar apoyo y orientación  para  solucionar l o s  problemas que se  p r e  - 

senten. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a )  LOS direct ivos  no se hacen responsables de errores ,  por 10 

tanto no e x i s t e  apoyo para la   solución de problemas. 

4 b )  Como l o s  direct ivos  no as i s ten  a l a s  asesor ías  de t raba jo ,  

no pueden dar l a  orientación  para  resolver un problema. 

FUERZAS IMPULSORAS 

4 a )  Los problemas de trabajo  se  detectan repidamente  debido a 

l o  pequeño  que e s   e l  Departamento. 



DELEGACION DE FUNCIONES. 

FUERZAS RESTRICTIVAS 

5 a) Las polítacias del Departamento no permiten  pensar o hacer 

algo que no se ordene previamente. 

4 b) Como se  pide  demasiada uniformidad en el trabajo no se pue - 

den  tener  libertades  para  la iniciativa de como realizar el 

trabajo y desarrollar habilidades. 

FUERZAS  IMPULSORAS 

4 a) El deseo de realizar un buen trabajo por parte  del personal 

4 b) La experiencia de los empleados y su  conocimiento  del traba - 

jo son  causa  de  que  tengan conocimiento y habilidades que - 
se  podrían  desarrollar. 

oy b 



COORDINACION GENERAL JLIRIDICA. 

~1 31 de diciembre de 1 9 4 1  se   exipide  la  Ley Orqánica del Gobierno 

del  D i s t r i t o  Federal,  que reglamenta el a r t í c u l o  7 3  Constitucional 

fracción V I ,  creandose las  direcciones de Gobernación y l a  de Ser- 

v i c i o s  Legeles,  cuyas atribuciones  estaban  contenidas en 10s a r t í -  

culos 36  y 4 2  respectivamente. 

~l 29  de diciembre de 1970,  entra en vigor  la  Ley orgánica  del De- 

partamento del   Distr i to   Federal ,  en l a  que aparecen las  Direccio--  

nes  antes mencionadas, a s í  como las  atribuciones  conferidas en l o s  

ar t í cu los  4 5  y 4 6  respectivamente. 

La desconcentración  administrativa  del Departamento d e l   D i s t r i t o  - 
Federal ,   hizo  necesaria  la  reforma y adición de l a  Ley Orgánica, o - 

r iginando  as í   la  fus ión  de las  Direcciones de Gobernación y l a  de 

Servicios  Legales,  creandose l a  Dirección  General  Jurídica y de Go - 

bierno  expresada en e l   a r t í c u l o  4 5 ,  según publicación en e l   D i a r i o  

O f i c i a l  de l a  Federación  del 30  de diciembre de 1972, s u  f u n c i ó n  - 
e r a   e l  despacho de l o s  asuntos de carácter  administrativo y para - 
l a  atención de l o s  serv ic ios   públ i cos ,   e l  Departamento del  Distri- 

to  Federal  contaba con dicha  Dirección. 

A p a r t i r   d e l  mes  de Febrero de 1983, la Dirección  General  Jurídica 

y de Gobierno se avoca a l  proceso de modernización administrativa, 

en S U  ámbito de acción, creando dos Direcciones de Area, l a  de Con 

sul tas  y Gobierno y la   Jur íd ica  y de Asuntos Contenciosos a f i n  

de e s t a r  en posibilidad de br indar   e f ic iente  y oportuna  respuesta 

a las   c rec ientes  demandas soc ia les  en esta  materia.  

A p a r t i r   d e l  mes  de enero de 1 9 8 4 ,  l a  Dirección  Consultiva y de G? 

- 



bierno  se  convierte  en  Dirección  General  Jurídica y de Estudios  Le - 

gislativos,  fijandose sus atribuciones en el Reglamento Interior - 

del  Departamento del Distrito Federal, publicado en el  Diario Ofi- 

cial del 17 de  enero  de 1984, en el artículo 5 0 .  fracción X I I .  

Esto originó que por  acuerdo  publicado en la  Gaceta  Oficial, a par - 

tir del 20 de enero  de  1984 ya no sería Dirección General  Jurídica 

y de Gobierno, sino que ahora sería Coordinación  General  Jurídica- 

y de  Gobierno;  por tal motivo  hubo  una  reestructuración  completa - 

en  dicha Dirección, y de  Estudios  Legislativos. 

El objetivo  de  la  Dirección General Jurídica y de  Estudios Legisla - 

tivos. Es formular los anteproyectos  de leyes, decreto, reglamen- 

tos, acuerdos y disposiciones  legales del Departamento del Distri- 

t o  Federal y vigilar su cumplimiento. 

ESTRUCTURA ORGAN1  ZACIONAL. 

I I 

"- 



METODOLOGIA : 

Se apl icó   e l   d iagnóst ico  al Departamento de Recursos Humanos e i n -  

vestigación y Desarrollo  Administrativo. Tomando una  muestra de - 

cuatro  personas de dicho  departamento, e l  objet ivo  del  Departanen- 

t o   e s  formular l o s  anteproyectos de leyes,  decretos,  reglamentos,- 

acuerdos, y disposiciones  legales  del Departamento de l   Dis t r i to  Fe 

deral y v i g i l a r  s u  cumplimiento. 

E l  diagnóstico que se s p l i c ó  nos sirve  para  conocer  claramente cua - 

l e s  son l o s  obstáculos que  enfrenta e l  Departamento para  solucio-- 

narlos,  y a s í  poder alcanzar con mayor e f i c i e n c i a  l o s  ob jet ivos  -- 

que se pre tenden alcanzar. 

Los resul 



HOJA DE CONCENTRACION DE RESULTADOS EN  ORDEN  DECENDENTE 

A  SPECTO S 
ADMINI  STRATIVO S - IN SATI  SFACCION  SATI  SFACCION. __ 

PLANEACION 

DE SEMPER0 DEL TRA FAJO 

COMUNICACION 

ENTRENAMIENTO Y 
CAPACITACION 

SUGERENCIAS 

DELEGACION DE FUNCIONE S. 

MOTIVACION 

TRABAJO EN  EQUIPO 

ADMIN  SITRACION DEL 
TIEMPO 

ANAL1 SI S DE PRO ELEMAS Y 
TOMA DE DECISIONES 

69% 

69% 

69% 

63% 

63% 

56% 

56% 

19% 

13% 

6 %  

31% 

31% 

31% 

3 7% 

37% 

44% 

4 4 %  

81% 

87% 

94% 

MOTIVACION. 

Problema. 

No existen motivadores por falta de presupuesto. 

Solución. 

Se debe tomar mas en cuenta al trabajador , asícomo también sus o 
piniones, asignarle mas responsabilidad para que desarrolle sus - 

actividades y habilidades y proporcionar incentivos tales  como di- 

plomas, dinero, días  de descanso u otro tipo de  estímulos. 

- 



FUERZAS  IMPULSORAS. 

4 a )  L o s  trabajdores  t ienen  iniciat iva  para formular programas en 

benef ic io  de la  organización. 

2 b )  Los trabajadores e sienten  capacitados  para que se l e s  as ig-  

nen  mayores responsabilidades. 

3 c) E l  t raba jador   se   s iente   fe l iz  y motivado cuando l l ega  a r e c i  

b i r  un diploma, un día  de descanso u otro   t ipo de estímulo - 

por e l   t r a b a j o  que desempeña. 

- 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

3 a )  A l  j e f e  no l e   i n t e r e s a   l a  opinión  del  trabajador. 

4 b )  E l  j e f e  no quiere  asignar más responsabilidad a sus emplea- 

dos. 

5 c )  A l  j e f e  no l e  interesa  s i  e l   t r a b a j a d o r   s e   s i e n t e  o no moti 
- 

vado. 

Q, c 

F. 1 . 



solución. 

Mejor  supervisión en las  actividades que desarrolla el personal y 

especificar  exactamente  las  funciones que tiene que desempeñar. 

FUERZA S IMPUL SORA S. 

5 a) Los empleados  revisan su trabajo  antes  de  entregarlo. 

5 b) Los propios  trabajadores  determinan  sus  funciones. 

FUERZAS  RE STRICTIVAS. 

4 a) El jefe no supervisa  minuciosamente el trabajo, lo que le in - 
teresa es que salga. 

3 b) No hay  especificación de funciones. 

a b 
5 
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ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION. 

Problema. 

~1 personal  siente que la  capacitación que recibe en SU trabajo no 

es suficiente. 



Solución. 

Entrenamiento al personal de nuevo  ingreso  sobre l a s  funciones y 

actividades que va a desempeñar e incorporarlo lo mas pronto posi - 

ble a sus tareas y al grupo de trabajo, por otra parte que se pro - 

muevan cursos de capacitación referentes a  las actividades que -- 
realizan y que dichos cursos se  organicen periódicamente. 

Para  que  el entrenamiento sea  eficiente y se obtengan los mejores 

resultados, deben tenerse en cuenta las t6cnicas  mas  adecuadas -- 
que cumplan con los objetivos propuestcs para la solución de las 

nesecidades, dichas técnicas son: Rotación de  personal, análisis 

de casos,  seminarios, mesas redondas, etc. 

FUERZA S IMPUL SORA S. 

4 a) Los trabajadores tienen interés y ellos mismos se entrenan. 

5 b) Existe la suficiente publicidad para  que el personal se  en- 

tere de los cursos de capacitación,  asícomo la autorización 

para que asistan a ellos. 

5 c) E l  personal tiene iniciativa  para  llevar a cabo las técnicas. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a) E l  jefe no entrena la personal de nuevo ingreso. 

4 b) Los trabajadores no asisten a cursos de capacitación. 

3 c) El jefe no tiene la suficiente información para llevar a ca- 

bo las técnicas de capacitación y adiestramiento. 



b c 

DESEMPERO EN EL TRABAJO. 

Problema. 

No hay n i n g í n  t ipo  de motivación n i  evaluación d e l  t raba jo .  

Solución. 

Hacre reconocimientos a las   act ividades que  desempeñan l o s  traba- 

jadores,   indicando  la forma e n  como se debe y quiere que se elabo - 

r e  e l  t r a b a j o ,  como presentarlo y en que tiempo. 

FUERZAS  IMPULSORAS. 

4 a )  E l  personal  hace lo posible  para que s u  trabajo  sea  recono- 

cido. 

5 b )  E l  empleado pregunta como debe elaborar e l  t raba jo  y en que 

tiempo debe entregarlo.  

FUERZAS  RESTRICTIVAS. 

5 a )  E l  j e f e  no reconoce e l   t r a b a j o  que e l  empleado rea l iza .  

3 b )  E l  j e f e  no indica   la   t raba jador  como debe r e a l i z a r  y presen - 

t a r  determinado traba jo  que se   le   as ignó.  



o, b 
1 

PLANEACION. 

Problema. 

No se conocen 

Solución. 

Dar informacii 

1 FR 

b 

los objet ivos  de l a  empresa n i  los planes. 

5, general  al   personal  sobre l o s  ob je t ivos ,   po l í t i cas  

y planes que  t i e n e   e l  departamento donde se  encuentran asícomo de 

la   organización.  

FUERZAS IMPULSOPAS. 

5 a )  Los empleados t ienen  interés en saber  cuales son l o s  o b j e t i -  

vos y planes  para ayudar a que se   l leven a cabo. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

4 a )  E l  personal y e l  propio j e f e  no conoce l a  normatividad. 



S o l u c i ó n .  

Establecer un programa de s u g e r e n c i a s   q u e  debe ser d i f u n d i d o .  

FUERZAS  IMPULSORAS. 

4 a )  Los empleados q u i e r e n  ser t o m a d o s   e n   c u e n t a .  

4 b )  Hay d i s p o s i c i ó n  y c o n o c i m i e n t o s  para a p o r t a r   n u e v a s  ideas. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a )  Las s u g e r e n c i a s  de l o s  trabajadores n o   s o n  tomadas e n   c u e n -  

n i  se a n l i z a n  para ver  s i  t i e n e   v a l i d e z .  

3 b )  E l  propio j e f e  toma l a s  d e s i c i o n e s  y o r g a n i z a  e l  t raba jo .  



a b 

COMUNICACION. 

Problema. 

Fa l ta  de comunicación  formal. 

FUERZAS IMPULSORAS. 

3 a). E l  personal  hace l o  posible por que s u s  relaciones con e l  - 
j e f e  sean  buenas. 

5 b) E l  t raba jador   t iene   interes  en conocer l o s  planes y o b j e t i -  

vos. 



FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a) El jefe proporciona poca información al trabajador y la co- 

municación es insuficiente. 

4 b) E l  jefe y su personal no estan  enterados de 10s planes Y ob - 
jetivos. 

ADMINISTRACION DEL TIEMPO. 

Esta área no resultó con problema, los empleados administran y or 

ganizan perfectamente su tiempo para la realización  del trabajo. 

Sin embargo, se podría hacer uso de una agenda  especificando las 

actividades a realizar mensualmente. 

- 

ANAL1 S I  S DE PRO ELEMAS Y TOMA  DE  DE DECISIONES. 

L o s  trabajadores de esta unidad departamental  organizan su traba- 

jo y determinan cual  es el momento  adecuado para tomar alguna de- 

cisión, no existe problema alguno  en  este sentido. 



U N I D A D  C O O R D I N A D O R A  DE P O L I T I C A S ,  ESTUDIOS Y E S T A D I S T I C A S  DEL TRA - 

BAJO. SUBDIRECCION DE GENERACION DE ESTAD1 S T I C A S .  

~1 primer  antecedente  se  encuentra en 1 9 1 1 ,  cuando se crea e l  De- 

partamento de t r a b a j o ,  dependiente de l a  Secretaría de Fomento, - 

Colonización e Industria.  

La Ley  de Secretarías de Estado en 1 9 1 7  l a  i n c l u y ó  como  uno  de -- 

l o s  ramos de l a  Administración  Pública. Por decreto  presidencial ,  

publicado e n  e l   d i a r i o   o f i c i a l   d e l  12 de diciembre de 1 9 3 2 ,  e l  De - 

partamento del   t raba jo   se  independizó de la   Secre tar ía  de I n d u s - -  

t r i a ,  Comercio y Trabajo,  convirtiendose en organismo autónomo. 

Posteriormente, con e l  régimen de gobierno d e l  L i c .  Miguel de l a  

Madrid Hurtado, se  reestructuraron de  una manera s i g n i f i c a t i v a  -- 
las  atribuciones  del  sector  público  laboral.   Esta  reestructura-" 

c ión quedó formalizada  mediante e l  nuevo raglamento i n t e r i o r  de 

la   Secre tar ía  d e l  Trabajo y Previsión a c i a l ,  publicada en e l  D.0. 

F.  del 4 de marzo de 1 9 8 3 ,  dando como resultado cambios sustant i -  

V O S  en unidades administrativas,  6rganos  desconcentrados Y de en- 

t idades   sector ia les .  

O BSETIVO S. 

Vigilar   la   observancia y aplicación de las  disposiciones  donati--  

vas  contenidas en e l   a r t í c u l o  1 2 3  y demás  de l a  Constitución Fede- 

r a l ,  de l a  Ley Federal  del  Trabjo y s u  Reglamento.  Procurar e l   e -  

q u i l i b r i o  entre  l o s  factores  de l a  producción,  intervenir en l o s  

contratos de trabajo  nacionales que  vayan a prestar  sus serv ic ios  

e n  el   extranjero,   coordinar  la   coordinación y promulgación de l o s  

contratos y promover e l  incremento de l a  productividad d e l  traba- 

j o .  
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Se apl-có el diagnóstico  en l a  Subdirección de Generación  Estadís - 

tics, tomando  una  muestra  de  quince  personas. El objetivo  de la - 

Dirección es diseñar y desarrollar  estudios  sobre  información es- 

tadística  laboral  que  soliciten  las  unidades  administrativas  de o - 
tros  sectores  de  la  Adminsitración Pública Fedearl y organizacio- 

nes diversas. 

El diagnóstico nos servirá  para  conocer  cuales son los obstáculos 

que enfrenta la Dirección  para  alcanzar los objetivos  planteados. 

Los resultados  obtenidos  de  las  entrevistas son los siguientes: 



HOJA DS CONCENTRACION DE RESULTADOS EN ORDEN DESCENDENTE. 

ASPECTO S 
ADMINI  STRATIVO S 

DE SEMPER0  DEL  TRABAJO 

INSATI  SFACCION  SAT1  SFACCI ON __ " " 

7 8 . 5 7 %  

ENTRENAMIENTO Y 
CAPACITACION 76.7%% 

PLANEACION 7 6 . 7 9 %  

MOTIVACION 7 5  % 

SUGERENCIAS  73 .21% 

COMUNICACION 7 1 . 4 3 %  

DELEGACION DE FUNCIONES 6 9 . 6 5 %  

ANAL1 SI S DE PRO E%E,MAS Y 
TOMA  DE DECISIONES 6 4 . 2 5 %  

ADMINI  STRACION  DEL 
TIEMPO 

TRABAJO EN EQUIPO 

6 4 . 2 5 %  

50 % 

2 1 . 4 3 %  

2 3 . 2 1 %  

23 .21% 

25 % 

2 6 . 7 9 %  

2 8 . 5 7 %  

3 0 . 2 5 %  

3 5 . 7 5 %  

35 .75% 

50 % 

DESEMPERO  DEL  TRABAJO 

Problema. 

N o  se  reconoce e l  esfuerzo e n  l a   l a b o r  de l o s  empleados,la  actitud 

del   je fe   es   agres iva  a l  hacer  notar  errores de t raba jo ,  no hay i n -  

t e rés  d e l  trabajador  para  desarrollar sus  actividades por s e r   e s -  

tas  indiferentes  para  sus  superiores.  

solución. 

Establecer  tanto  para e l   j e f e  como para l o s  subordinados una etapa 



de  sensibilización  sobre el trabajo que desarrollan  en  la  medida 

en que este contribuye  como  complemento  de los objetivos  fijados 

FUERZA S I r w u L  SORAS 

5 a) El personal esta preparado  academicamente. 

3 b) El trabajo  generalmente  se  entrega sin errores. 

3 c) El trabajo  se  entrega en la  fecha y con la  presentación  re 
- 

querida. 

FUERZA S RE STRICTIVA S 

3 a) La presión  del tiempo impide  valorar el esfuerzo del traba- 

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION 

Problema. 

Al incorporarse  un  nuevo  elemento  a la organización no se  propor- 

ciona  capacitación  acerca del trabajo que va  a desempeñar, unicai- 



mente  se  le  dan indicaciones. 

solución. 

FUERZAS  RE STRICTIVAS 

4 a) No hay presupuesto disponible para  este concepto. 

3 b) La carga de trabajo impide la participación en cursos. 

5 c) Los planes de trabajo son programas ya establecidos. 
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MOTIVACION 

Solución. 

Estimular al trabajador  con  incentivos,por  medio  de un reconoci--- 

miento  sobre el buen  desempeño  en su trabajo, apoyando el espíritu 

de cooperación y tomando en cuenta  las  sugerencias que pudieran -- 

aportar. 

FUERZA S IMPUL SOW S 

4 a)  La calificación  de  méritos es un  indicador que muestra el - 

buen desempefio de  las  funciones  asignadas. 

5 b) La necesidad  de  comunicación  para  cumplir  con  las  funciones 

requeridas. 

5 c) Se tiene  conciencia  de que en  general el nivel  de  ingresos 

es bajo. 

FUERZA S RE STRICTIVAS 

5 a) No existe  presupuesto  disponible. 

3 b)  La carga  de  trabajo  impide  la  constante  comunicación entre 

jefe y trabajador. 

3 c) No se manifiesta  interés  de los superiores  hacia el trabajo 

que  realizan los empleados. 



SUGERENCIA S. 

Problema. 

Las  observaciones generalmente no son aceptadas, además de que  se 

dá una negativa por parte de los trabajadores a participar porque 

existen  conflictos personales. 

solución. 

Someter las sugerencias a un proceso de  discusión,  aprovechando - 
lo que  pueda  ser beneficioso para la organización. 

FUERZAS  IMPULSORAS 

3 a) El  nivel de estudios del  personal  permite  clara comprensión 

de los problemas. 

5 b) Calidad profecional de las sugerencias. 

4 c) Necesidad de actualización de los métodos y técnicas para el 

desarrollo. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a) El tipo de trabajo que se realiza responde a determinada uti - 



lidad previamente establecida. 

3 b) Conflictos personales entre jefe y subordinados. 

a b c 

COMUNICACION. 

Problema. 

No hay interés por parte de la organización  en  que sus miembros - 

conozcan las normas,  reglamentos,  funciones, planes y objetivos - 

que constituyen a la organización. 

Solución. 

Establecer un programa de integración del  personal dando a conocer 

a  todos los miembros de la organización la normatividad  que  se tie - 

ne fijada. 

FUERZAS IMPULSORAS. 

4 a) Integrar la finalidad del  trabajo en el  objetivo general de 

la organización. 

3 b)  Incremento  de la productividad laboral. 

2 c) Los boletines y revistas  que  edita la organización por lo 

regular son  de fácil comprensión. 



FUERZAS RESTRICTIVAS. 

3 a )  E l  j e f e  no se  interesa por proporcionar  esta  información a 

sus empleados. 

4 b) No se  tiene  información  simplificada  del manual de organi- 

zación. 

o- b C 
Jr  

DELEGACION DE FUNCIONES. 

Problema. 

No se  delga  responsabilidad,  concecuentemente e l   t raba jo   se   desa-  

r r o l l a  en forma mecánica. 

Solución. 

Indicar a cada trabajador  la  responsabilidad que l e  corresponde - 

en e l  desempeño de sus  funciones. 

FUERZA S IMPUL SORA S 

4 a )  La capacidad de l o s  trabajadores responde a s u  preparación 

academica y a s u  desarrollo  profecional .  

3 b )  La permanente carga de traba jo .  



2 c) La  responsabilidad  de  cumplir con trabajos que resyondan a 

condiciones  especiales. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

a)  La responsabilidad  de los trabajos  recae  directamente  en el 

jefe del área. 

b) La indiferencia  que  se  muestra  ante la albor  de los trabaja - 

dores. 

5 C 

ADMINISTRACION DE TIEMPO. 

Problema. 

E l  tiempo  para  la  preparación  de los trabajos es muy breve, lo que 

ocasiona que algunas  veces  se  presenten  con  deficiencias. 

Solución. 

Formular  un  programa  de  actividades a desarrollar en un  lapso  de - 
tiempo,  midiendo  siempre el personal  con que se cuenta, la  calidad 

del trabajo y objetivo del mismo. 

FUERZAS  IMPULSORAS 



5 a) Los trabajos  que  se  presentan  deben  satisfacer lo ya estable - 

cid0 y la apreciación d e l  superior. 

4 b) Los trabajos  siempre  se  entregan  en la fecha  requerida. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

4 a) Dos o más  superiores  dan  instrucciones  acerca  de un mismo -- 
trabajo. 

5 b) La  carga  excesiva  de  trabajo. 

4 C) La falta de disponibilidad  de  tiempo. 

C L  b C 

PLANEACION. 

Problema. 

se desconoce la normatividad  establecida  tanto a nivel de  departa- 

mento, como a ni  general  de la organización. 

Solución. 



FUERZA S IMPUL SORA S. 

4 a) El personal  tiene  la  capacidad  de  comprensión. 

4 b) La productividad  se  perfecciona  cuando  se  conoce  la  utilidad 

del trabajo. 

4 c) El desarrollo  profecional  permite  hacer  aFortaciones  en  bene - 

ficio de la organización. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a) El sistema  burocático  de  administrac?ón  pública. 

4 b )  No se desarrollan  cursos  de  inducción  al  personal. 

4 c) El presupuesto  disponible no permite la inducción  permanente 

en  la  organización. 

Q- b C 

i 
F. s. 

F. u .  



UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA. 

Esta  universidad  fué  creada  por  decreto  presidencial en el periodo 

del  Lic. Luis Echeverría Alvarez, publicando el hecho  en el Diario 

Oficial de  la  Federación  el 17 de  diciembre de 1973. 

El Congreso  de los Estados  Unidos  Mexicanos  decreta  la  Ley Organi- 

ca de la UAM que contiene los siguientes objetivos: 

Impartir educación  superior a nivel licenciatura, maestría y docto - 

rad0 y cursos de  actualización  y  especialización  en  sus modalida" 

des  escolares y extraescolares,  procurando que la formación  de  pro - 

fecionales  corresponda  con  las  necesidades  de  la sociedad, asícomo 

organizar y desarrollar  actividades de investigación  humanística y 

científica en atención  primordialmente,  a los problemas  nacionales 

y en  relación  con  las  condiciones  de  desenvolvimiento  histórico y 

preservar y difundir la cultura. 

Se aplicó el diagnóstico  en la División de Ciencias Sociales y Hu- 

manidades , tomando  como  muestra  diez  personas de dicha  división. 

Su  objetivo es desarrollar  actividades  de  investigación  humanísti- 

ca y científica  en  atención a los problemas  nacionales  en  rela--- 

ción  a la educación  superior  de  licenciatura. 



ESTRUCTURA ORGANICA. 

{ - q  



~l diagnostico que se aplicó nos s i rve  [Jara l o c a l i z a r  el problema 

especí f ico  de insat is facc ión en el t r a b a j o ,  asícomo determinar e l  

ob je t ivo  q u e  se  pretende  alcanzar. 

l o s  resultados que se obtuvieron en l a s   e n t r e v i s t a s  son l o s  que 

a continuación  se  presentan: 



A SPECTO S 
ADMINISTRATIVOS I N  SATI SFACCION SATI SFACCION 

ENTRENAMIENTO Y 
CAPACITACION 44% 5 6 %  

PLANEACION 4 2 %  5 8 %  

MOTIVACION 4 1% 5 9 %  

SUGERENCIAS 36  % 6 4 %  

COMUNICACION 36 % 6 4 %  

DE SEMPER0 DEL TRABAJO 

DELEGACION DE FUNCIONES 

ADMINISTRACION DEL 
TIEMPO 

3 4 %  

2 4 %  

6 6 %  

7 6  % 

1 8 %  82 % 

TRABAJO EN EQUIPO 16% 84 % 

ANAL1 S I  S DE  PRO ELELNA S Y 
TOMA DE DESICIONE  S. lo.% 9 0 %  

MOTIVACION 

P r o b l e m a .  

I n c o n f o r m i d a d   d e  l o s  t r a b a j a d o r e s   p o r  l o s  s u e l d o s  que reciben e n  re - 

l a c i ó n  con l a s  r e s p o n s a b i l i d a d e s  que t i e n e n   a s i g n a d a s .  

S o l u c i ó n .  

A b r i r  un c u r s o   d e   i n d u c c i ó n   e n  e l  área d e   t r a b a j o   d o n d e  se e s p e c i f i  

q u e   q u e   o b l i g a c i o n e s  l e  c o r r e s p o n d e n  e n  c a d a   p u e s t o ,  y a j u s t a r s e  a 

l a s  n e g o c i a c i o n e s  que e n  materia d e   s u e l d o s  se a u t o r i c e n  an l a s  re- 

v i s i o n e s   d e l   C o n t r a t o  Colec t ivo  d e   T r a b a j o .  

- 



FUERZAS IMPULSORAS 

4 a) Organización  del  sindicato  para  luchar  por  mejores  salarios. 

3 b) Revisiones  del  contrato  colectivo de trabajo. 

2 c) Disposición  de  la  comunidad  universitaria  para  buscar  mayor 

presupuesto 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

a) Recorte  presupuestal. 

b) Tope salarial 

c) Crisis económica. 

d) Política de  austeridad. 

d b C ¿ 
E S  

R. 

Se observó que en  el área  de  DELEGACION DE FUNCIONES  no se  dan  pro - 

blemas ya que las  actividades  se  logran  coordinadamente. 

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION. 

Problema. 

No hay un sistema  de  detección  de  necesidades  de  capacitación, el 

entrenamiento y orientación que se  dá  para el desarrollo de las ta - 

reas no  es  el adecuado. 



Solución. 

Proponer y adecuar los cursos de capacitación  para  cada  nivel  de- 

pendiendo  de  las  necesidades que tengan los trabajadores. 

FUERZA S IMPUL SORA S. 

4 a) Disposición  de los trabajadores. 

4 b) No representa  ningún  costo  reorqanizar  las  comisiones. 

3 c) Por Ley estas comisiones  tienen  asignado un presupuesto. 

3 d) Las  autoridades  apoyan el mejoramiento  de  las  comisiones. 

FUERZAS RESTRICTIVAS. 

5 a)  Las comisiones  desarrollan sus actividades  en  horas  labora- 

bles. 

4 b) E l  tiempo  de  reorganización. 

5 c)  La falta  de  material  didáctico. 

3 d)  La indiferencia  de l a s  comisiones  a  las  sugerencias  de los - 

trabajadores. 

b C ¿ 
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DESEFIPEZO EN EL TRABAJO. 

Problema. 

NO hay suficiente  capacitación  para e l  desarrollo de l a s  act ivida-  

des 

Solución. 

Que l a s  comisiones  mixtas y l o s  encargados de impartir  cursos de 

capacitación respondan a l a s  demandas  de l o s  trabajadores.  

FUERZAS IMPULSORAS. 

5 a )  La fac i l idad  de actual izar  l o s  cursos. 

3 b) Disposición de l o s  trabajadores  para  aportar nuevas ideas y 

para  proponer temas de cursos. 

3 c )  Hay personal  capacitado  para  impartir l o s  cursos  dentro de 

l a  i n s t i t u c i ó n .  

2 d )  El s indicato   esta  en disposición de par t i c ipar  en e l  progra- 

ma. 

2 e )  Hay instalac iones  adecuadas para  impartir l o s  cursos. 

FUERZAS RESTRICTIVAS.  

4 a )  E l  costo en  que se  incurra. 

1 b )  Trámites  engorrosos  para  llevarlos a cabo. 

2 c )   Pos ib le   inas i s tenc ia  de l o s  trabajadores.  

3 d) Los horarios deben ser   acces ib les  para que l o s  cursos se -- 

puedan aprovechar p o r  e l  mayor  número  de trabajadores s i n  - 

que se  afecten de manera importante  sus  actividades. 



6 Q Q 

PLANEACION 

Problema. 

Falta de  claridad  en  la información sobre los objetivos, planes y 

políticas  de la división y de cada departamento y de la forma en -- 

que la institución esta  organizada. 

Solución. 

Proporcionar la información necesaria a l o s  trabajadores de nuevo 

ingreso y a 10s que ya estan laborando, para  que conozcan 10s obje - 

tivos  de  la división y que los jefes inmediatos se responsabilicen 

para resolver las  preguntas referentes a este tipo  de problemas y 

dar  inducción sobre la estructura orgánica. 

FUERZAS IMPULSORAS 

3 a) Disposición de los trabajadores  pana colaborar. 

3 b) Facilidad para  proporcionar este tipo  de  2nformaciÓn. 

1 c )  La existencia de objetivos y políticas formales claras. 

3 d) La existencia de  un periódico universitario para  dar a cono- 

cer esta información. 



FUERZAS RESTRICTIVAS. 

4 a) Despreocupación  por  parte  de  las  autoridades. 

4 b) Indiferencia  para las publicaciones  de los trabajadores. 

3 c) E l  espacio que se ocuparía en el periódico  universitario. 

3 d) Desconocimiento  de las vías  formales  para  obtener  informes. 

6 

i 
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SUGERENCIAS. 

Problema. 

No se  toman en cuenta los comentarios  de los empleados  para resol_ 

ver  problemas ó mejorar  procedimiemtos. 

FUERZA S IMPUL SORA S. 

2 a) Disponibilidad  de los trahajadores  para  aportar  sugerencias. 

3 b) Facilidad  para  difundir los comentarios. 

1 c) Bajo costo  para  implantar  un correo interno. 

4 d) Se necesita FOCO tiempo  para  implantar este sistema. 



FUERZAS RESTRICTIVAS. 

3 a) Los trámites  administrativos  para  autorizar el correo  inter - 

cia. 

3 c) La facultad  para  implantar  algún tipo de  sugerencia. 

2 d) Dificultad  de  retroalimentación con los trabajadores. 

CL L4 C ¿ 
" 1  

ADMINI  STRACION DEL TIEMPO Y TRABAJO EN  EQUIPO. 

En estos dos sectores no se encontraron  problemas  considerables, 

COMUNICACION. 

Desconocimiento  casi total de  las  normas  institucionales, del re- 

glamento  interior  de  la  división y de  la  institución en  su conjun - 

to. 

Solución. 

Apoyo del sindicato  para que se proporcione el contrato  colectivo 



La poca cornunicaci6n informai. 

La deficiente retroaiimentación entre  jefes y empI.eadoc., 

L1 forma restringible en que se maneja la inforE:ación. 

El tiempo para realizar l a s  normas y los planes es. g u y  corto 

en la difusión. 
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CONCLUSION. 

El modelo de  diagnóstico  efectúado  en  las  empresas  públicas y privadas 

nos  permitió  apreciar la importancia  de tomar en  cuenta  al  trabajador , 

es decir,  conocer  sus  opiniones,  sugerencias,  inquietudes y habilida- 

des,  para  saber  que  nivel  de  satisfacción  tiene  al  desarrollar  sus - 

actividades ó en  su  caso,  las  necesidades  de  motivación  que  requieran 

para  superarse  as¡ como los problemas  que  sele  pueden  presentar. 

El anhlisis  de la información  recabada  por medio de  las  respuestas  que 

nos  dieron los trabajos  de los encuestadores,  reflejarón  que el nivel 

de  insatisfacción  es  mayor  en  el  sector  privado  que  en  el  público. 

Para  apoyar  esta  afirmación hemos presentado un cuadro  cuantitativo 

que  refleja los porcentajes  de  satisfacción  en  cada  uno  de los rubros 

administrativos  que tenemos en  cuenta. 

Podemos decir  que los factores  estan  intimamente  relacionados  aunados 

con  otro  grupo  de  factores  internos como por ejemplo  la división  del 

trabajo, la base  psicológica  de  las  personas  el  pensamiento el status 

y los valores  sociales  existentes. 

En base a todo lo planteado  por  kthos y Coffey  resulta  que  el  compor- 

tamiento  de las personas  dentro  de la organización  es  parcialmente - 

determinado,  por un lado  por el sistema  requerido  por  el  otro  por 

los sistemas  personales y el  sistema  emergente y sus  normas. 



Para profundizar en  todo lo expuesto retornarnos el enfoque que nos 

da G6mez Morfin en lo que  respecta a las  ciencias del comportamien- 

to  en la que nos  hace  incapie,  que  está  relacionada  con  otras  disci- 

plinas como por  ejemplo la antropología,  psicología,  economía,  etc. 

todas estas  aunadas nos dan una perpectiva  de  gran  trasendencia 

?ara el mejoramiento de las  relaciones  humanas. 

El hacer  llegar  esta información a nivel dirección de las  empresas, 

dará como resultado  que los subordinados  alcancen la mayor pro - 

ductividad  a  través  de  su  propio  trabajo y de la cooperación con - 

sus  compañesros,  este conocimiento le perrnirirá al dirigente  compren- 

der la jerarquización  de las necesidades  humanas, los factores  de mo- 

tivación y los elemntos  de la satisfacción  necesarios en lo que  respec- 

ta al manejo de recursos  humanos,  para lo cual ademis,  se  deberá 

poseer la habilidad  necesaria  para  evaluar  y  tratar con seguridad  a 

las  personas,  contar con ejecutivos  capaces  que  ayudan  a  dirigir 

los aspectos más complejos de la conducta laboral en beneficio  de 

la compaiiia. Con todo esto  es fácil  determinar  que la actitud  posi- 

tiva  de los subordinados  hacia el trabajo  deber  ser una responsabi- 

lidad. 
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