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PROLOGO

Tenemos aqui la primera tesis presentada en nuestra Escuela de Gradua
dos de la Facultad de Psicologia de la Universidad BRutdnoma de Nuevo Leén,
Esto supone, entonces, miltiples proveocaciones y la posible concrecién de
variadas esperanzas que por ello mismc nunca serdn satisfechas. Y yo me
animo a afirmar que, en el mds amplio de los sentidos, el desafio ha sido

superado exitosamente.

Siendo gue la tesis pertenece al &rea de la psicologia laboral, la pri
mera cuestidn es ubicarla dentro de un campo que no siempre ha sido defini
do con claridad, Disciplina aplicada, muchas veces no resultd de la activi
dad de individuos aplicados. Lamentablemente, la forma en gque a menudo
hicieron usc de los principios tedricos de la psicologia quienes provenian
de otros campos de estudio, & veces para conseguir extender condiciones ge
nerales de alienacién, hizo de la psicologia laboral una ¢iencia sospecho-
sa. Y aungue no siempre se encontrara al culpable, los psicologos labora-
les no podian declararse inocentes. Para nuestros paises del Tercer Mundo,
los indicios de la evidencia culpable podian adquirir varias formas, acen-
tuando la idea de gue si no podiamos atrapar al delincuente, al menos debi

amos mantenernos alejados de &1.

La tesis que aqui expone Ana Gemma Barrantes Mufioz nos proporciona la
posibilidad de reconciliarnos, buscande una armonia que nunca debid haber-
se perdido. En primer lugar, porque toda ciencia debe ser una de las for-
mas que la humanidad utiliza para la construccién de un mundo mejor y para
la transformacion de la realidad en pro de ese mismo mundo. Segundo, por-
que un mundo mejor no puede construirse, de ninguna manera, prescindiendo
del hombre. Y tercero, porque no debemos gquedarnos en formulaciones vagas
sino en tratar de llevar la teoria hasta sus illtimas consecuencias en esa

transformacidn.

Es evidente que la cuestibén de un mundo mejor en el campo de las cien
cias humanag introduce -y esto sera asi hasta el fin de los tiempos, cual-
quiera sea ese fin- la cuestién de los valores que deberan prevalecer en
ese mundo: para mI, esos valores pondrin énfasis en las manifestaciones

del talento y la expresidn humana antes gue en las cosas y su significado



por si mismas. Un mundo donde el hombre sea la medida de todas las cosas,
no en el sentido restrictivo de la génesis de procesos y conocimientos, si
no en el de la finalidad Gltima de una experiencia no alienada, una autén-
tica praxis. (Debo afirmar que esto no implica desconocer gue no es posi-
ble ninguna ciencia sin que desplacemas al hombre como sujeto). Pero la te
sis aqul expuesta, mAs acd de las reflexiones sobre ese mundo de expresio-
nes de lo humano, tiene como objetivo contribuir en alguna medida a ese
mundo: la felicidad de ese hompbre concreto es uno de los propdsitos que

agui se procuran.

Pero la tesis es, también, la obra de una alumna de la Maestria que
vicne agul a decirnos, de alguna manera, esto sé&. <{Y qué es lo que sabe?
{Cuanto de lo gque sabe es un saber que fue recreado o es una simple fasci-
nacién por la palabra del Maestro? Empresa social por antonomasia, la cien
cia sblo avanza por las contribuciones de sus constructores individuales:
contradiccién irresoluble, si es gue las hay. Expresidon de si misma y ex-
1 resi16n de los maestros que la formaron y que son el espejo en el cual se
refleja, toda tesis es a la vez un trabajo intelectual conceptual, el re-
sultado de una indagacidn y la afirmacidn de una construccidn. <{Qué debe-
mos evaluar los maestros en una tesis?: ¢si repite lo que le dijimes?,
¢si es capaz de innovar 1o gue nosotros no supimos? Si va més allédelpmg
te donde nosotros no nos atrevimos a ir? <Si es capaz de develar lo que

nosotros NO Supimos, O nNo quisimos, o no tuvimos la audacia de hacer?

Mucho me temo gque la respuesta no esté alli: més alla de ciertos re-
nuisitos formales, no es mucho lo que un maestro puede exigir a un alum-
no; sdlo la certeza de que fue un trabajo honesto por avanzar en el cami

no.

Que la alumna hable por su boca.

José Maria Infante

Monterxrey, febrero de 1584



INTRODUCCIORN

Vivimos en una época de cambios en que la centralidad estriba en el
conocimiento cientifico y técnico. Pero este aceleramiento sSlo se produ-
ce en lo tecnoldgico, no en lo institucional. El socidlogo Ogburn destacd
en 1922, la distancia que se estaba produciendo entre el desarrcllo tecno
186gico v el social. Asi, por ejemple, la informi@tica estd avanzando a rit
mo vertiginoso, pero la estructura social que la utiliza estd anclada en
los viejos principios de jerarquia y poder, siendo la informacidn maneja-
da y, muchas veces, manipulada por un minimo de &lites en su propio bene-
ficio. La sociedad no informada —dice Nietzche~ degenera en una sociedad

sometida a poderes monopolizadores de la informacidn técnica.

El cambic social se manifiesta en la familia, la educacién, los avan~-
ces de la comunicacidn; el hombre tiene una nueva concepcidn de su valor;
exige una organizacidn mi3s humana, entendiendo por esto una organizacidn
que le permita avanzar hacia su completa realizacién integral. Quiere sen
tirse responsable de su propio destino y de su comunidad. Ve las organizea
ciones como medio de satisfacer sus necesidades; desea tener poder sobre
su propio trabajo, asumir responsabilidades, crecer y desarrollarse, ya

que, cada vez mas, necesitan un trabajo mas enriquecido.

ios nuevos dirigentes se enfrentan a problemas cada vez mas complejos
gue les surgen con mayor celeridad. En una sociedad méds cultivada, mas ri

ca y mas sensible, el mando se hace mas dificil.

La empresa estf sujeta a un proceso de concentracidn econémica que le
permita luchar con ventaja en el mercado, sometida a una tensidn crecien-—
te debido, principalmente, a la disonancia que provoca en el hombre de

hoy, el abismo radical entre la concepcidn del trabajo y su ejecucidn.

La crisis econdmica de las empresas ha originado un abandono de la ca
lidad de vida en el trabajo, acorde con los cambios culturales, para con-—
centrar su atencién en el beneficio econdmico de agquéllas, que le permita
sobrevivir, olvidandose, en gran parte, que la empresa esta formada por
un conjunto de personas diferentes cuyas caracteristicas deben ser conoci

das para que se adapten sus necesidades a las de la organizacidn y vice-



versa, de tal manera gque crezcan y se desarrollen juntas mediante la sa-

tisfaccién de necesidades e intereses mutuos.

Ya no basta saber cudnto se gana mediante un sistema fidedigno de con
tabilidad, sino que hay que anadir ¢dmo se gana desde el punto de vista
de los recursos humanos que han intervenido, qué tanto la organizacién sa
tisface las necesidades de los empleados, clientes, accionistas y comuni-

dad en general.

El no tener un tipo de informacidn que indicara las condiciones de
trabajo, accidentes, ausentismo, salarios, deseos de participacidn, acti-
vidades sindicales y de las actitudes de los individuos hacia la empresa,
hizo que naciera la necesidad de un nuevo tipo de informacidén llamado Ba-
lance Social, gue informe las caracteristicas sociales de la organizaciénm,

asi como el Balance Econdmico indica las condiciones econémicas.

El concepto de Balance Social, llamado también Auvditoria Secial, ha
tenido una serie de antecedentes y repercusiones hasta llegar al concepto
moderno de Auditoria Social, de igual forma que los propdsitos, metodolo-

gia y uso ha variado desde 1940 hasta el dia de hoy.

La idea de Balance Social se propuso en una empresa de Monterrey en
1973, desarrolléndose en 1978 en la misma empresa, siendo presentado a
los accionistas, sin que se volviera a presentar, lo cual no tuve conse-
cuencla alguna, mientras gue en Francia, Espafia, Rlemania y en los Esta-

dos Unidos, es obligatorio realizarlo, por Ley.

La mayoria de los investigadores de Balance Social y las empresas
quienes han presentado Balance Social enfocan su atencién hacia la respon
sabilidad de la organizacidn con la comunidad (desarrcllo urbano, contami
nacién, conservacién de la naturaleza, oportunidad de trabajo) sin ocupaxr
se del aspecto interno como bienestar econdmico, bienestar f£isico, educa-
cidn, participacidn, crecimiento y desarrollo personal, logro, status, po
der, autonomia, etcétera, asunto que llamé nuestra atencidn y sobre lo
cual trabajamos en esta investigacidn, presentande un sistema de estanda-
res para medir el desempefio social de una organizacidn, teniendo cuidado

de sefalar tedricamente las necesidades sociales de los individuos en una



organizacidn y determinar los estandares especificos que, desde nuestro

punto de vista, miden el desempeno social interno en una organizacidn.

Estos estandares fueron diseniados a partir de una revisidn de la filo
sofia de cuatro grupos industriales de Monterrey: las teorias de la con-
ducta laporal, teorias de la organizacidn y andlisis de la empresa en la

concepcidén de la teoria de sistemas.

A partir de estos elementos disenamos y seleccionamos cudles indicado
res micen el desempefio social interno, teniendo cuidado de senalar los re

quisitos minimos de cada indicador.

Consideramos que esta investigacidn proporciona a 1los estudicsos del
tema ¥y a las organizaciones, pautas sobre los aspectos gue se pueden me-
dir, cémo y por qué presentar un Balance Social, junto con la forma de me

dir de una manera objetiva dicho desempenc social.

A pesar de que estamos en €poca de crisis econdmica, cada vez mas,
las organizaciones se dan cuenta de la urgente necesidad de medir hasta
qué grado estan cumpliendo socialmente vy en qué medida se acercan al ni-

vel de desempeno establecido en su filosoffia.



FITL.OSOFIA
DE
CUATRO GRUPOS INDUSTRIALES DE MONTERREY



Los cambios en los Gltimos afios en los aspectos sociales, econdmicos

y politicos, ha venido a despertar la preocupacidn respecto al desempefio
social de la industira.

Si una empresa desea aplicar medidas abjetivas a su desempefio so-

c1al, es necesario que establezca normas sobre qué va a medir y cOmo me-

dirlas.

Siendo el objetivo de esta investigacidn el establecer estandares pa
ra medir el nivel de desewpeno social de las organizaciones, escogemos
como punto de partida, analizar la filosofia de 8stas, que nos indican
l1s directrices generales, en la cual se definen aspectos tales como el

concepto del hombre, trabajo, dinero, mercado, etcétera.

Para la recopilacién de la filosofia de las organizaciones, visita-
mos empresas de los diferentes grupos industriales, encontrandonos con

gue algunas no poseen formatos especificos de agquéllas.

Quienes no poseen datos por escrito estdn orientados por las del gru-
po corporativo, y donde se encontrd ésta, obedece, en sus delineamien-
+ros, a la filosofia de la corporacidén. Llevandonos a la decisién de tomar
la filosofia como punto de referencia, la de cuatro corporaciones, que in

cluyen las organizaciones visitadas de Monterrey.

Esta es transcrita tal como se encuentra en los respectivos folle-
tes; sin embargo, por metodologia, sera presentada por principios, los

cuales nos exponen la forma de concebirla y operacionalizarla, a grandes

rasgos.

Las organizaciones visitadas definen el concepto de filoscfia como

"guia de accidén y como una forma de vida”.

Para el propdsito de esta investigacidn definimos la filosofia de

- s -~ -~ -d »
una organizacidén como una guia de accidén, una forma de vida, un sello es~

pecifico de cada institucidn, que abarca la concepcidn del trabajo, de

la produccién, del hombre, de la estructura organizacional, de la activi-




dad humana, del dinero gue se transforma en ideales y sistema de valores

gue la organizacién jerarquiza.

GRUPO CORPORATIVO I.

Somos un ente econdmico rodeado de hombres, participes de aceptar el
valor del hombre y la razdn verdadera por la cual fue creado, con una 138

losofia muy propia: "El hombre es la razdén de nuestra existencia".

Esta filosofia se puede esbozar a grandes rasgos asi:

1. Debemos estar orgulloscs por el camino recorrido para llegar al

prunto donde estamos.

ESTAMOS CRECIENDO:

Todas npuestras empresas tienen programas de expansidn en distintas
etapas de desarrollo. Sin embargo es importante hacer un alto en el ca-
mino y escudrinar €l horizonte de nuestro porvenir; hemos de prepararnos
para hacer mads profesional nuestra administracidn y debemos encontrar
formas para aprovechar todos nuestros recursos, y en particular, los
humanos, los mas valiosos para lograr un desarrollo del hombre: "AHCRA

MEJOR DE LO QUE LO HICIMOS AYER Y ASEGURARNOS DE QUE LO HAREMOS TODAVIA
MEJOR MARNANA".

2. Sensibilizacidn a las condiciones de nuestro entorno.

Nuestro mundo se ha hecho con el tiempo y a través de las acciones
humanas, un lugar, en donde cada dia es mis indispensable mantenernos
alerta y unidos con las condiciones que nos rodean y con las actividades

gque la gente genera como resultado de estas condiciones.

ESTAMOS PRESENCIANDO:

El fendmeno de la inflacidén mundial que causa desempleo y reduccidn

de los ingresos de las personas.

Una continua y cada vez mds rapida expansidn de la tecnologia.



Incremento en el deseo de poder y participacidn de los grupos, a to

dos los niveles de la organizacién.
Cambios continuos en los sistemas de valores.

Mejor capacitacién de la gente y un egreso universitario cada vez

mas vigoroso.

El nacimiento de un nuevo tipo de personas con una necesidad imperio
sa de ser tratados y valorados como individuos, que agregan al concepto
de cantidad el de calidad como meta de vida y desean tener voz sobre su

propic destino.

Sensibilizarnos implica vivir cada dfa en una forma plena en contac-
to con estas condiciones. Nuestra visién no serf integral hasta que haga
mos de esta prdctica, un hdbito de trabajo y un recurso de apoyo para

nuestros programas de cambio.

3. Administracidon del Cambio.

Si mantenemos nuestra visidn simultineamente en el pasado y el futu-
ro, podemos minimizar los impactos negativos de los imprevistos conteni-
dos en los antecedentes e historia de cada situacidn, y obtener el mixi-
mo valor agragadeo de nuestros programas de cambio en todas las dimensio-
nes de la actividad empresarial y, principalmente, en lo gue respecta al
manejo de nuestros recursos humanos, Este cambio debe ser administrado
sistemitica, integral y metddicamente en forma planeada, en forma imper-

sonal, profesicnalmente y en forma participativa.

Todo programa de cambic deberid ser efectivo, Su efectividad depende-~
ré de que logre la contribucibn esperada para la cual fue desarrollado y

Y

gue optimice la utilizacidn de los recursos humanos.

4. Aprovechamiento pleno de la Organizacién.

La organizacién de este grupo Corporativo es un recurso imprescindi-
ble para cada uno de nosotros. Lograr su maximo aprovechamiento es, a la

vez, un reto y una necesidad para alcanzar el nivel de Excelencia a que



asplramos.
Lograr que la Organizacidn pousea las siguientes caracteristicas:

- La estructura adaptable a los cambios constantes y responder a las

necesidades del entorno.

- Los conflictos deberin ventilarse abiertamente y concebirse como

oportunidades para mejorar.

- Los procedimientos de trabajo se adecfien al hombre y a sus necesi-

dades, y no al revés.

- Las decisiones seran tomadas en donde exista la capacidad, habili-

dad, responsabilidad e informacién necesaria.

- Cada uno de los trabajadores serd igualmente impoxtante, responsa-
ble de la generacifn de ideas y herramientas para mejorar dichos

resultados.

El pleno aprovechamiento de nuestra organizacién requiere, sin duda,
ie la comprensidén y el manejo efectivo de la c&lula gque le da la wvida:

EL HOMBRE.

5. La orientacidn a resultados.

- Identificacién clara y precisa de los objetivos o resultados a lo-

grar.
~ Establecimiento de un programa realista para lograrlo.
- Evaluacidén de la ejecucibn en términos medibles.

- Los resultados impacten paralelamente al negocio y a la calidad de

vida en el trabajo.

6. Un nuevo modelo de interaccidn,

Para lograr lo anterior requerimos de un cambio en nuestros conoci-

mientos, habilidades, h3bitos e, incluso, en algunos casos, en nuestros



estilos administrativos y personales. Dado que todo esto no es facil, si
no gue se trata de un proceso, podemos intentar lograrlo a través de lo

siguiente:
- Estimular la cooperacién.
- Relaciones en un plano de confianza, apoyo y ayuda mutua.

- Atencidn a problemas personales e interpersonales, dado que la ten
dencia es hacia la solucidn de problemas técnicos o administrati-

Vos.

- Manejo de liderazgo situacionalmente.

~. Desarrcllo Integral de nuestros recursos humanos.

El hombre es la célula que da vida a nuestra Organizacidn y hay en
<1 un genuino deseo de tener voz sobre su propio destino. Cada uno de
iuestros empleados es nuestro propio recurso: el mas preciado; y esta-

mos cierrtos de gue nuestro crecimiento va paralelo a su crecimiento.

Consideramos el desarrollo como una necesidad que debe satisfacerse

en forma coparticipativa y que debe orientarse integralmente.
PARA LOGRARLO:

- Pondremos atencién especial en nuestro proceso de seleccidn cuidan
do que posean, adem3s de las habilidades y el potencial requerido,

los valores que nos caracterizan.

- Ampliar nuestras acciones de desarrollo, a las habilidades persora
les e interpersonales, ademids de las de tipo técnico y administra-

tivo.

- Irfatizamos el desarrollo de las habilidades necesarias en el pues
to actual de cada persona, mas que en el de los puestos a los cua-

les podria ser promocionada.

- Utilizamos la descentralizacidén de las decisiones y la de la dele-



gacidn de autoridad, para que sirvan comoc herramiemta de desarro-
1lo, proporcionando no sélo el dominic tecnoldgico del proceso pa-

ra tomarlas, sino también la oportunidad de practicarlas.

Cada ejecutivo tendrd gue dedicarse seriamente y en forma intensa
a ayudar a su personal a desarrollarse, a lograr y mantener un

clima favorable para el desarrcllo, generar oportunidades de traba

jo retadoras.

8. El ejecutivo de nuestxo grupo corporativo.

Las caracteristicas gque buscaremos y propiciaremos en los ejecutivos

serdn 1as siguientes:

Que haga propia la filosofia de nuestro grupo y trabaje en conso-

nancia para hacerla operativa.
- Que desarrolle una visitn total de la Organizacifn y su entorno.
Que sean honestos hacia los demas y consigo mismos.

Que maneje el drea de responsabilidad como si fuera su propio negc
cio.

La eficiencia. Que obtenga la mayor productividad y satisfaccion

para su personal, con el usc oOptimo Qe los recursos.

- Que sean practicos, flexibles e innovadores.

9. Nadie en este grupo estd satisfecho.

La safisfaccidén genera inmovilidad: la insatisfaccidn positiva gene-~
ra accién. Hemos de tener siempre la idea de que s8le hay una forma de

hacer las cosas: "La correcta, ¥y plena confianza y seguridad de que en

cada ocasién lo podemos hacer mejor.

NUESTRA FILOSOFIA SERA UNA GUIA DE ACCION Y HABREMOS DE RESPETARLA

Y TRABAJAR DIA A DIA EN CONSONANCIA CON ELLA PARA LOGRAR NUESTRO
NIVEL DE EXCELENCIA.
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GRUPC CORPORATIVO IIX.

Al nacer como Grupo Corporativo obtiene su gran filosofia que se
fundamenta en que los mexicanos deben abrir los horizontes del progreso
a través de su propio esfuerzo con una plena confianza en Mé&xico; esta
filosofia implica una serie de compromisos como generar empleo, descen-
tralizar la industria, influir en la balanza de pagos, impulsar el desa-
rrollo de la tecnologia nacional, y, en términos generales, contribuir a

elevar el nivel de vida del mexicano.

Consciente de esta responsabilidad, tiene la vital necesidad de con-
tac en su organizacidn, con recursos humanos capaces de administrar las

necesidades presentes y los requerimientos del futuro.

Estamos comprometidos en generar riqueza que alcance a todos los sec
tores de la comunidad bajo diversas formas: al consumidor; a los emplea-
dos, como retribucidon econdmica, oportunidad de realizacidn y forma de
elevar la calidad de wvida; recurso para el desarrollc de todas sus orga-
nizaciones y utilidades para los accionistas; al pais, con recursos eco-

némicos y fuentes de empleo gue contribuyen a su crecimientc.

Dado que la exposicidn de esta filosofia es tan amplia y las empre—
=as visitadas no son muy explicitas en la operacionalizacidn de ésta,
formaremos dos grupos de acuerdo con su giro (bienes y servicios al gru-
.0), que estdn bajo la filosofia mencionada y que llegan a puntos comu-—

nes con diferentes niveles de interés.

A. Orxganizaciones de Bienes.

La filosofia de las organizaciones de este grupo de bienes se carac

teriza por los siguientes principios:

1. El convenciniento de gue el hombre es la piedra angular y el ele
mento indispensable para alcanzar los horizontes de excelencia a que as-

pira.

- El elemento mas importante es el hombre., Debe encontrar en su tra-

bajo un medic que le permita realizar su potencial y satisfacer
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sus necesidades morales, sociales y econdmicas.

- Dar a las personas, las facilidades necesarias para pensar ¢ influ
ir en su trabajo, expresarse y enceontrar un sentido de satisfac-

cidén en el desempefio de su funcidn.

- Planeacidn del desarrollo humano que subsane el dé&ficit del indivi

duo para facilitar el pleno desarrollo de sus colaboradores.

- "Feed-back" objetivo, oportunc y expresado en forma positiva debe

ser practica comin.
- Lbicar al hombre adecuado en el puesto adecuado.

- Reconocimiento a las aportaciones jindividuales y del grupo en for-

ma sistematica e institucional.

- Importancia a la integridad moral y fisica de nuestros colaborado-

res.
-~ Mejorar la calidad de vida en el trabajo.

- El bombre constituye el elemento vital para asegurxar el &xito con-
tinuvado; por 1o mismo es necesario que las acciones y decisiones
de cada una de las personas gue laboran en la empresa sean con-

gruentes con estos principios.

2. La orientacién a obtener resultados excelentes en los aspectos
econdmico, humano, tecnolégico y administrativo, basindose en un trabajo

gue enfatiza la efectividad.

- La administracidn estd orientada a la obtencién de resultados medi
bles y tangibles, que permitan operar continuamente en forma efec-
tiva en donde se cbtenga simultaneamente la productividad y cali-

dad de vida en el trabajo.

- Toda unidad debe definir y actualizar su nivel de excelencia, uti-
lizando, para ello, el potencial de 1los recursos humanos, las tec-

nologias disponibles y compararse con otras unidades que le sirvan
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de referencia nacional e internacional, Donde en la unidad se lo-
gre un desarrollo integral y consistente en los aspectos humano-so

cial, tecnolégico y administrativo.

- Se logrardn aumentos relevantes en los resultados si se incorporan
11 trabajo nuevos conocimientos gue enriquezcan nuestra experien-—

Cla.

- Deseamos optimizar nuestros resultados promoviendo la innovacién

y creatividad del personal,.

- La obtencidn de indicadores y la constante medicién nos ayuda al

logro de l1la efectividagd.

- Que ¢l control de calidad no se limite a nuestros productos, sino

due incluya el trabajo y la calidad de vida.

- Alcanzar niveles de excelencia en efectividad a través de un es-
fuerzo creativo del hombre, impulsado por el deseo de superacidn
constante y el aprovechamiento Sptimo de los recursos tecnoldgi-

~os, financieros, administrativos y humanos.

3. Operar permanentemente con los mas altos estandares de desempenc
:ndividusl y de grupo, con el convencimiento de que ante los mis grandes
desafios no existen, para sus hombres, limites en la blisqueda de las so-

luriones.

- Compartir con las demds empresas las experiencias gue nos permiter
contribuix de manera efectiva al desarrollo de resultados del gru-

©Q corporativo.

- Buscamos, con nuestra estructura de organizacidn, una gran capaci-
dad de reaccidén ante los cambios de condiciones en el medio ambien

te gue nos circunda.

- Tan importante es el hombre de linea como el de staff.

4., Adecuar sus productos al uso de sus clientes, procurando represen
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tar la mejor alternativa para el consumidor,

Estar donde se genera la necesidad de nuestros productos y culti-

var nuestros mercados.

La evaluacion sistemdtica y perifdica de nuestros productos nos

permite responder al mercado con oportunidad y calidad.

- La comercializacifn se orientard a las necesidades de los clien-
tes con un sentido de productividad buscando satisfacer sus necesi

dades y las nuestras.,

S. La administracifn es participativa por excelencia.

El trabajo en equipo es fundamental para los resultados.

La integracidn de equipos interfuncionales para la solucidn de pro

blemas especificos y aprovechamiento de oportunidades,

- Examen sistemtico e intercambioc de experiencias entre las diferen

tes unidades organizacionales que desempefian la misma funcidn.

Buscamos la existencia de un clima que permita la creatividad, la

autoexpresibn y la oportunidad de disentir.

— La participacién permite gue las decisiones se tomen en el punto

m3s bajo de la estructura, gue asegure el resultado exitoso.

6. Los directivos de este grupo industrial son definidos como ague-
1lla persona gue dentro de la organizacifn tiene la responsabilidad de mo

tivar y gquiar a otros en la biisqueda de resultados.
Nuestro directivo se caracteriza por ser

- Asequrador de resultados,

Innovador.

Prictico: gue equilibre la atencidn a la tarea y al proceso humano

en el trxabajo,

Desarrollador de personal.
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— Comprometido.
- Integrador.

- De alta sensibilidad humana.

B. Organizacidn de Servicios al Corporativo.

Quienes constituimos esta empresa poseemOS un conocimiento adecuado
y profesionalismo completo, el cual hacemos llegar al grupo de nuestros
clientes con la intencidn perfecta del servicio; dentro de la organiza-
cidn tenemos la conviccidén y firme resolucidn que nos guia y es nuestra
filosofia la Efectividad Creativa, cuyo verdadero valor se forma con el

deseo Intimo de entregar realidades,

Esta filosofia (guia de accién) podemos ampliarla en los siguientes

principios:

1. Nuestros empleades tienen el necesario potencial creativo para
contribulr a obtener resultados, porque concce y estudia constantemente

los factores del medio ambiente en que se desenvuelven los clientes.

- Creemos en la dignidad gque como persona tienes y reconocemos la im

portancia de tu trabajo para lograr los objetivos de la empresa.
~ Tienes derecho a un trato justo, con consideracidn y respeto.
- Oportunidad de decidir, de camunicar y de expfesar desacuerdo.
- Todos tienen derecho a la oportunidad de desarrollo y progreso en

la empresa Si aprovechamos nuestro talento y capacidad.

\

- Una remuneracibn acorde con los resultados que desempefia en su tra

bajo.

- Trabajar en un clima de cordialidad y respeto.

2. En nuestra organizacidn

- Esperamcs que nuestras metas sean sus metas.
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- Todos los empleados tienen un jefe, qguien es el responsable de

asignar el trabajo y dirigirlos.

- Hay preocupacidén por cumplir con los compromisos de trabajo y esta
mos pendientes siempre de que éstos reiinan los requisitos de efec-

tividad que demanda un buen servicio.

- Cada uno de los encargados de las unidades organizacionales esta
encargado de proporcionar asesoria, soporte técnico e informacién

de oportunidades y amenazas del medio ambiente.

3. Promover que prevalezcan los valores que le dan alta efectividad
al grupo. Analizamos el vigor de la organizacidn en relacidn al desempe-
fio de nuestras misiones en cada caso y en cada trabajo, porque nuestra
efectividad constituye una auténtica forma de servicio, donde se cbtenga
un maxamo de productividad y calidad de vida en el trabajo (aspectos gue
hacen al empleado tener una actitud positiva hacia el trabajo; satisfe-
cho, permaneciendo en &1 como goza en otras experiencias de su vida dia-

ria).

4. Contribuir al Cambio.

- Necesitamos del consens® paralelo de la creatividad de nuestros
clientes y la fuerza creativa nuestra. S6lo asi podemos contribuir

a un cambio.

~ Consideramos que la salud organizacional de ellos como la nuestra
depende, en cada caso concreto, de que podamos servir y competir,
logrando el mejor resultado que sea posible obtener. El espiritu
de servicio no nace; es necesario hacerlo y establecerlo como una

manera de ser.

- Los resultados son siempre dignos de la imagen de esta empresa que
forma parte del corporativo y de la de nuestros clientes, ya que
cuandeo realizamos servicios, asesorias y tecnologias para las em-—
presas operadoras, realmente ellas deben estar adquiriendo economi

as.
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5. Sabemos también que existe un mercade infinito para nuestros ser-
vicios y que estamos orientados para operar en &l con una efectividad

tal que logre la rentabilidad correcta sobre el servicio prestado.

- Sabemos crear sistemas satisfactores y podemos ofrecer adecuadamen
te los servicios porque estamos seguros de que contamos con la se-

guridad de nuestra capacidad.

- Contamos con los métodos adecuados para desarrollar el servicio de

apoyo que nuestros clientes necesitan.

Nuestra filosoffa comprende el conocimiento de cada una de sus direc
ciones, y sus funciones tienen una autoexpresibén e imagen propia, pero
que unidos forman una empresa destinada a ser la responsable de coadyu-
var en el mejor logro de log resultados de sus clientes: las empresas

operadorxas del grupo corporativo.

Proporcionar un buen servicio y una excelente asesoria, con efectiva

creatividad, encierra nuestra filosofia.

GRUOPO CORPORATIVO IIT.

Es nuestra filosofia, generar riqueza, hacer de la produccidn (pro-—
ductos y servicios) algo cada vez mejor, para lograr un desarrollo inte

gral de la comunidad, economfa y sociedad.

Ayudar al pais para gue progrese y se desarrolle equilibrada y demo-
criticamente. Cada empresa es una responsabjilidad, y &sta es nuestra res

ponsabilidad.

"Nuestro grupo corporativo busca simultfneamente el bienestar y bien
ser de los hombres que la integran, a través del mejor &xito econdmico y

autorrealizacidn de su personal”.

Es nuestro grupo corporativo, una comunidad humana con una filosofia
humanista que responde a un compromiso econdmico y social, filoseofia que

se puede subdividir en los siguientes principios:
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1. El elemento humano es la base fundamental y mas importante a tra-

vés del cual llegamos a la excelencia, asi como la naturaleza humana

tiende a la perfeccidn.

A medida que crece el elemento humano, crece la organizacidn.

- Nuestra organizacién no cumplird su misifn si no lo tuviera a &1

como principio y fin de toda actividad.

- Hemos de orientar el desarrollo individualmente, procurando el ma-

yor aprovechamiento de las aptitudes personales. -

- Concebimos que las posibilidades de desarrollo deben ser amplias y

para todos.

- Priva en la mente de cada directivo, gue cada uno de los recursos

humanos es lo mas apreciado.

~ El personal es el baluarte de nuestra organizacién y tendrid derc-

cho y deber de ser entrenado en los aspectos qgue sean necesarios.

- Podrd aprender, el empleade, de su historia, fallas y de los defec

tos.

- Sistema de trabajo en un medio ambiente de libertad y justicia que
haga sentir al individuo realizado, y alcance un maximo de bienser

y bienestar social.

2. Nuestra atencidén estd dirigida al pleno de la organizacidn como

unidad.

- El nivel organizacional no serd un criterio normativo para la toma
de decisiones; se daran donde exista la capacidad, informacién y

experiencia necesarias.
- Clima de confianza y respeto hacia las personas y sus valores.

- Los conflictos deber&n presentarse ampliamente para poderlos solu-

cionar,
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- Cada directivo, junto con su grupoc de trabajo, serd el responsable

de la tarea y del proceso de trabajo, £

- Buscamos gque la estructura de la organizacidn se adapte a las con-

diciones del entorno.
- El1 staff es necesario para la consecucién de los resultados.

- E1 staff, junto con cada uno de los empleados, es el encargado de

mejorar la tecnologia de nuestro grupo corporativo.

3. Nuestra organizacién tiene como fin la produccién de resultados
medibles y tangibles que permitan opexar continuamente en forma efectiva

a través de:

- El desarrollo integral de los aspectos: humano-social, tecnolégico

v administrativo.

- Un maximo aprovechamiento de los recursos materiales y humanos con

que contamos.
Evolucién de la cultura hacia niveles de excelencia.

-~ Lograr el compromiso de toda la organizacién para la biisqueda de

la excelencia en el trabajo a nivel constante.

\

Es meta de nuestra organizacidn mejorar la productividad y crear
factores que permitan al individuo, tener una actitud positiva

hacia su traba‘ijo.

4, La participacidn organizada debe fomentarse en toda la organiza-

Esta participacidn de los individuos es el criterioc bédsico para su

desarrolle personal.

Lograr alta identidad entre los objetivos personales y los de la

organizacidn.

- Las contribuciones deben ver en el equipo una manera de canalizar-
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se hacia la efectividad del todo.
~ La administracién es participativa.

- Que la gente se sienta involucrada en su trabajo y que en el logre

de los mismos encuentre su satisfaccibn,

5. En el Mercado.

Competir adecuadamente en calidad, precio y servicio en el mercado

nacional e internacional.

Es elemento esencial de nuestra filosofia, que los productos satig

fagan el nivel de calidad o adecuacién al uso de nuestros clien-

tes.

Aprovechar las oportunidades de mercado.

Consolidar nuestra eficiencia para generar m3s y mejores productos

que nuestra competencia.

Producir productos Gtiles para la sociedad y ganar plazas en el

mercado internacional.

GRUPO CORPOBATIVO IV.

Nuestra filosofia esta encaminada a optimizay la relacidn entre los
factores gue hacen a cada miembro tener una actitud positiva hacia el

trabajo y la productividad de cada unidad organizacional.

La meta comiin de todos nosotros es hacer de nuestra organizacidn,
una estructura ligera y agil con sistemas sencillos pero efectivos, evi-

tando duplicidad de funciones y trabajos pobres.

Principios basicos de esta filosofia:

1. Respeto a la individualidad y a2 la dignidad del ser humano.

- Ayudar a cada miembro de la organizacidn a desarrollar su poten-
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cial, propiciando el autodesarrollo, siendo esto responsabilidad

de cada jefe.
- Ubicar a la persona idénea en el puesto adecuado.
- Mantener comunicacién abierta entre jefe y subordinado.

- Las retribuciones econdmicas est3n en funcién del desempeno indivi

dual y al apoyo a los objetivos establecides por la organizacidn.
- Las remuneraciones seradn congruentes con la situacifn del mercado.

- Buscar un clima organizacional gue logre un balance adecuado entre

el trabajo y la vida perscnal.

- La familia es un factor importante para la conservacién de los mas

altos valores de la persona.

2. El servicio a nuestros clientes,

El éxito de nuestra empresa se basa en la medida que nuestros produc

v serviciocs sirvan y satisfagan las necesidades de nuestros clientes.

- El1 conocimiento de las necesidades del cliente, la evaluacidén sis-
tematica y la periddica innovacién de nuestros productos nos permi

ten responder al mercado con calidad y oportunidad.

3, La calidad éptima como forma de vida.

Hacer las cosas correctas v bien desde el primer intento debe ser

la meta de cada miembro de la organizacifn.

~ Debemos utilizar lo mejor de nuestra capacidad, logrando niveles

de excelencia en los resultados.

- Nos preocupamos por impulsar el deseo de superacidn constante, pro
piciando el aprovechamiento Sptimo de los recursos tecnoldgicos,

financieros, administrativos y humanos.

Cualidades fundamentales de cada miembro:
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Sensibilidad, disponibilidad, mesura y tolerancia adecuadas en el

trato con las personas.
Puntualidad.

lLa participacidén. Es obligacidn genuina formar un clima gue permi-

ta la creatividad y el logro de los objetivos de la organizacién.

Responsabilidad bdsica de la Gerencia.,

Todo aquél que tiene la importante tarea de dirigir personas debe

desempeharse en un sentido de hombres de empresa a cargo de una unidad o

funcidn, asegurando resultados mediante una adecuada jerarquizacidn de

los

gos

dos

problemas; sus decisiones oportunas deben ser tomadas aceptando ries

calculados y congruentes con los recursos disponibles.

Las siguientes responsabilidades se aplican en diversos grades a to-

los niveles:

Desarrollar y recomendar objetivos, politicas y planes a corto y

largo plazo.

Recomendar cambios cuandc se considere que la politica existente

ya no es adecuada.

Proponer modificaciones de planes y métodos de operacidn gque den

un resultado mejor.

Adiestrarlos en el desempeno eficiente de sus deberes; evaluar pe-

riddicamente su desempefio y desarrollar reemplazos adecuados.

Coordinar las actividades de las ireas gue estén bajo su supervi-

sién, para asegurar su integracidn.

Adoptar las medidas de seguridad eliminando riesgos potenciales y
educando al personal en los principios de seguridad, en lo que se

refiere a métodos sequros de trabajo y uso de equipo.

Alentar la toma de decisiones al nivel en el cual deben llevarse a

cabo; esto implica delegar responsabilidad, lo gque significa una
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posibilidad de fallar al igual que una cportunidad de tener &xito.

Este grupo corporativo, dentro de su filosofia, menciona las obliga-

ciones de la organizacidn con los accionistas, hacia el proveedor y hacia

el entorno.

Obligaciones para con los accionistas:

Asequrar la permanencia de la empresa.

Cuidar la propiedad que los accionistas nos han confiado.
Proporcionar una ganancia atractiva sobre el capital invertido.
Explorar las oportunidades gue aseguren un crecimiento continuo

del nivel de utilidades.

Trato justo al Proveedor:

Seleccionar proveedores de acuerdo con la calidad de 1los productos

0 servicios, su confiabilidad general y su precio.

Reconocer los intereses legitimos tanto del proveedor como de nues
tra empresa cuando se negocie un contrato administrandolo de buena

fe.

Evitar gue los proveedores adquieran dependencia de nuestra empro-

sa, asi c¢omo nuestra empresa de ellos.

responsabilidad social hacia el entorno:

Aceptamos nuestra responsabilidad como una companfa en relacidn
¢on los asuntos que afectan a la socliedad., Servimos mejor a nues-—

tros intereses cuando gervimos al interds plblico.

En la comunidad donde estén nuestras instalaciones haremos nuestro
mayor esfuerzo para ayudar a crear un ambiente en el cual las per-

sonas gquieran trabajar y vivir mejor.

Reconocemos nuestra obligacién como institucidn respecto a la ayu-~
da que debemos dar para mejorar la sociedad de la cual formamos

parte.
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- Queremos estar al frente de las empresas que trabajan por hacer un

mundo mejor.
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Para comprender si el trabajo del hombre dentro de la organizacidan,
satisface o no las necesidades sociales y si aquéllas orientan sus acti-
vidades hacia estas metas, consideramos necesario analizar las teorias
1ctuales sobre motivacidn; posteriormente expondremos la evolucidn que
han t nide las teorias de las organizaciones con el fin de analizar si
on la filosofia de los cuatro grupos industriales se tienen en cuenta es

tos conceptos tedricos.

Al estudiar la motivacién se ha seflalado que el trabajo es una dimen
sién fundamental de la vida del hombre. Recordamos gue una de las conclu
siones del experimento de Hawthorne, fruto de las entrevistas abiertas
efectuadas en Western Electric Co., nos sefiala "que el mundo social del

adulto se caracteriza fundamentalmente por su trabajo™(1l).

Antes de pasar a las teorias actualmente en boga sobre motivaciotn la
poral vamos a ver qué entendemos por humanizacién del trabajo o la ten-

dencia a gue las personas logren en su trabajo, una satisfaccidn.

HUMANXZAR EL TRABAJO.

En los Gltimos treinta aios se ha venido hablando de la conveniencia
de “umanizar, indicando con esta expresién ambigua, la necesidad de que
1as personas logren en su trabajo, una satisfaccién. Pero es necesario
lierar bien claro, junto con Yela (1979), gque el trabajo "es por lo pron-
to, intrinseca e inevitablemente humanco. El trabajo es algo propio y ex-
clusivo del hombre. S8lo el hombre trabaja. El animal, en rigor, no lo
hace; se limita a satisfacer, si puede, sus necesidades materiales me-
diante el juego espontinec entre sus capacidades org@nicas y las deman-

das de su medio bioldgico™(2).

Tres son las caracteristicas sobresalientes para Yela (1979), del

trabajo como actividad intrinsecamente humana:

1. Es un esfuerzo cultural. Cualquier actividad del hombre sobrepasa
el esfuerzo meramente bioldgico, animal. "Es un esfuerzo cultural gue va

desarrollandose en formas inventadas de saber hacer. Esa es la técnica y
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el esfuerzo para atenerse a la realidad, conquistarla y disponer de
ella, con arreglo a normas técnicas, es precisamente el trabajo™(3). En
definitiva, el trabajo y sus hibitos son cultura: comportamiento comin

adguirido que se transmite.

2. Es mas o menos humano. Puede serlo el trabajoe “en la medida en
que asume y se apropia m3s plenamente esa realidad". El trabajo es mis
humano en la medida que se realiza mis libremente, y cualguier cosa que
signifique pérdida de libertad (sometimiento a las cosas, a las maqui-

nas, al dinero o a los otros) es deshumanizante.

3. Egs apropiacién del mundo para todos. El trabajo es una actividad
eficazmente productiva de alguien con otros. Con eficacia productiva por
gque supone una apropiacidn progresiva y acumulativa del mundo. Eficaz
porque es posible hacer del trabaje "una via de apropiacifn del munde pa
ra el hombre que trabaja". Y socialmente eficaz en el sentido de favore-
cer la cooperacién y la solidaridad: hacer del mundo una via de apropia-
¢ién del mundo para todos"(4). Consideramos, con Yela, que sdlo se huma-

niza el trabajo haciéndolo productivo, personal y socialmente eficaz.

Es indudable gue cualguier intento de humanizar el trabajo es darle
sentido a €ste mediante una organizacidn del trabajo gue aclare, facili-

te y promueva su valor humano para el hombre y la sociedad.

Seflala también Yela (1979), que la sociedad y la misma empresa han
intentado recientemente diferentes vias para intentar armonizar persona

y trabajo.

Se han hecho numerosos experimentos con base en los avances de la
Psicologia, la Sociologia y otras ciencias del comportamiento gue han
ido por el lade de la Ingenieria Humana del Desarrollo Organizacional y
de las relaciones humanas. En ellos se ha conseguido, mediante la prolqg
gacidn del ciclo de realizacién, que los operarios puedan producir algo
completo mediante la asignacién de tareas a grupos de trabajo y no a in-
dividuos aislados y a través de la divisidén de la empresa en subempresas
autdénomas y coordinadas. O, al menos, han planteado unas lineas posibles

de armonizacién.
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En la década de los 50's, Douglas McGregor hizo aportaciones que con
tribuyeron significativamente a la concepcidén del hombre en la organiza-
cién. Mediante el desarrollo de sus conocidas Teoria X y Teoria Y, propu
s0 una gerencia basada en el reconocimiento de la persona, su integra-
cidén y su auto-control, lo cual, definitivamente, marcé un rumbo diferen

te en las investigaciones de los cientifico-conductistas.

Los supuestos gue formula acerca de la naturaleza humana son los si-

gulientes:

1. El esfuerzo que el hombre realiza en su trabajo puede ser tan na-
tural come en el juego o en el Qescansc si las condiciones son favora-

bles.

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los medios mas
apropiados para lograr el cumplimiento de los objetivos organizaciona-
les. Lo mejor es aplicar autodireccidn y auto-control hacia el logra de

objetivos por los cuales se compromete el Hombre.

3. El hombre aprende, bajo condiciones apropiadas, no s8lo a aceptar

responsabilidad, sino, incluso, a buscarla.

4. La capacidad de ejercer un alto grado de imaginacién, inventiva y
creatividad no es privativa de unos cuantos, sino gue es una capacidad

ampliamente distribuida entre la gente.

5. Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, el potencial

intelectual de la gente se utiliza s8leo parcialmente.

McGregor (1960) propuso una organizacidn diferente, a partir de una
nueva con epcidn del hombre, que estuviese basada en la integracién de

objetivos personales y en el autocontrol.

Esto cobra actualidad en nuestros dias. El mayor nivel de educacifn
de la gente, los avances en las comunicaciones y el desarrollo creciente
de la tecnologia estdn propiciande un profundo cambio en las actitudes y
expectativas de las personas. Los empleados y los trabajadores han toma-

do conciencia de sus valores y comienzan a ver a las organizaciones como
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instrumentos para satisfacer sus propias necesidades en lugar de verse a

sl mismos come instrumentos al servicio de aquéllas.

En.The Organization Man’, W.H. Whyte (1956), sostiene gque las metas
de la organizacién y del hombre estin en conflicto y que el hombre debe
aprender a pelear: no estipida o egoistamente, pues los defectos del egqo
ismo son tan poco encomiables como los de la cooperacién, pero debe pe-
lear porque la exigencia de que capitule es continua y poderosa; mien-
tras mas gusta de la vida de la organizacién, mds dificil encuentra re-
si1stir esta eXigencia o inclusive percibirla. Es desalentador y malvado
ponerle enfrente la quimera de que idealmente no es preciso que haya con
flicto entre €l y la sociedad. Siempre lo hay; siempre debe haberlo. La
ideologia no puede ahuyentarla; la paz mental gue ofrece la organizacidn
sigue siendo una capitulacidén, y no 1o es menos por ofrecerse con benevo

lencia. Este es el problema.

Argyris (1962, 1964) y McGregor (1960 y 1967) creen también gque el
individuo estd en conflicto con las organizaciones en que trabaja. Consi
deran gque mientras trabaja se esfuerza por ser maduro y lo consigue. Deg
criben la madurez como la necesidad del hombre de ser independiente y au
tonomo, de desarrollar sus capacidades y destrezas y demostrar que estd
autc-motivado y auto-controlado. Estos dos autores ven gque el individuo
lucha por ser maduro, pero la mayorlia de los trabajos de las empresas
los ven altamente especializados, extremadamente controlados y gue sdlo
axiaen porciones del individuo, no individuos completos. "E1 hombre y
sus organizaciones sociales no estidn forzosamente en conflicto" (5). Todo
lo contrario; en lo general, las organizaciones sociales satisfacen sus
necesidades de alimento, abrigo, proteccién, relacidn estrecha y firme
vy de posicibn relativa, mucho mejor de lo que por si solo seria capaz de
satisfacerse. Bien puede decirse que el rasgo mas significativo del hom-
bre es su sociabilidad, y su mayor logro, su aptitud creciente para

hacer organizaciones sociales que satisfacen sus necesidades.

El hombre es cada dia mids consciente de su valer; exige una organiza
c18n social m3s humana, entendiendo por esto una organizacidén que le per
mita avanzar hacia su completa realizacidn integral. No se conforma con

vivir, ni siquiera con vivir bien; quiere sentirse responsable y cons-
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ciente de su propio destino y del destino de su comunidad. Rechaza ser
manipulado, al mismo tiempo y como contrapartida, estd dispuesto a traba

jar en su propio progreso, a forjar su propio destino.

Modelo continuo de inmadurez-madurez de Argyris.

El modelo continuo de inmadurez-madurez de Chris Argyris (1957) se
desarrolld en las Universidades de Yale y Harvard. Su investigacidn se
ha centrado, principalmente, en el problema de la coexistencia de necesi
dades de actualizacidn, y hace notar que los controles organizacionales
producen en el empleado un sentimiento de sumisién y dependencia. Argy-
ris afirma que las técnicas operacionales empleadas en las empresas gran
des, a menudo olvidan las necesidades sociales y egbSlatras de los emplea
dos, Bn contraste con esta suposicidn existe una segunda que manifiesta
la incapacidad de una persona para motivar a otra. Al tener lo que Argy-
ris llama energia psicoldgica, los empleados otorgardn una prioridad su-
perior a la satisfaccién de sus propias necesidades. Cuanto mis grande
sea la disparidad entre las necesidades del individuc y las de la compa-
fiia, mds probable serd que un empleado manifieste descontento, apatia,
conflicto, tensién o rebeldia. En este sentido, la técnica de la motiva-
cién incluira la técnica de un trabajo desafiante y con oportunidades pa
ra los empleados, quienes pueden necesitar un entrenamiento para aprove-

char los cambios ambientales.

Desde esta posicién, BArgyris argumenta gue el lider o administrador
efectivo ayudard al individuo a trasladarse de un estado de inmadurez o
dependencia, a uno de madurez. Su posicidn es que si una organizacién no
propor O a a las personas oportunidades para madurar y para ser trata-
dos cone individuos maduros, ellos se frustraran y actuaran en forma in-

consistente en té&rmipos de las metas de la organizacidn.

Los elementos del modelo continuo inmadurez-madurez de Argyris puede

representarse asi:

Caracteristicas de inmadurez Caracteristicas de madurez

Denendencia Independencia

Pasividad Actividad
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Capaz de comportarse en pocas Capaz de comportarse en muchas
formas formas

Intereses superficiales Intereses profundos
Perspectivas a corto plazo Perspectivas a largo plazo
Posicidn subordinada Posicidn superior

Falta de autoconocimiento Autoconocimiento y autocontrol

Fuente: Adaptada de C. Argyris, Personality and Organization. Nueva York:

Harper y Brothers, 1957. Pag. 50-51.

Yela (1979) también sefiala que en los Qiltimos treinta afiocs, las em-~
presas han intentado diferentes vias para intentar armonizar persona y
trabajo. Se han hecho numercsos experimentos con base en los avances de
las ciencias del comportamiento, que han ido al lado de la ingenieria
humana, consiguiendo la prolongacién del cicle de realizacién gque los
operarios puedan producir algo completo; mediante la asignacidn de tare
as a grupos de trabajo y no a individuos aislados y a través de la divi
sidn de la empresa en subempleos autdnomos y coordinados. O, al menos,

han planteado unas lineas posibles de armonizacidn,

Una via, seglin Lucas Morin (198l), para conseguir la armonia y la sa
tisraccidn en el trabajo es la organizacidén del poder. Cada vez estd mas
claro gue, en el fondo, lo mds importante para humanizar el trabajo no
es hacer capital; es imprescindible hacer bien y a gusto la tarea. Lo
esencla es que el trabajo del hombre sea verdaderamente suyo, con lo
cual ¢ tamns de acuerdo. Yela (1979) y Lucas Morin (1981) sefialan gue pa
ra gue P realice satisfactoriamente el trabajo, debe tener poder

sure

De a diversas formas de poder, dos son para Yela (1979) las funda-
mentales en la empresa: la fuerza y la autoridad. La fuerza es la que
obliga externamente de manera coactiva, imponiéndose. La autoridad es la
1nfluencia desde dentro, la que md3s gue vencer, convence. Consideramosg
que lo eficaz seria que todos puedan, al mdximo de sus posibilidades,
ser autores y contribuir a potenciar a los otros para la realizacidn de
un trabajo humanco, debiendo procurarse gue existan normas claras y gue

se cumplan en relacién a la participacién de todos en la autoridad, la
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informacion, el conocimiento y la taoma responsable de las decisiones.

UN MODELO DE MOTIVACION

Con frecuencia, al ver algunas conductas en el trabajo, al igual gue
ocurre en otros campos de la vida social, nos preguntamos "por qué" se
ha actuado de una manera o de otra. Los porqués de la actuacidn del hom-
bre son los motivos, son la explicacidn humana ltima de la actuacién
del hombre, de forma gque puede afirmarse que todo comportamiento humano

estid siempre motivado, aungue no sepamos a ciencia cierta cudl es el mo-

tivo-

Puede definirse el motivo como la causa o razbn de ser que nmueve a

realizar una cosa, o también toda causa de orden intelectual que produce

o tiende a producir una accidn veluntaria. Y motivacibn es la accidn de

motivar: dar una finalidad o razén de ser al comportamiento.

El esquema del proceso motivacional podria simplificarse de la si-

guiente manera:

NECESIDAD > COMPORTAMIENTO -> MOTIVO

La situacién inicial (necesidad) corresponde a un estado de desequi-
librio que el sujeto procura reducir (comportamiento) mediante la conse-
cucidn de una meta (motiveo) que modificard el desequilibrio y conducird

a una sit'acidn mds estable.

Siguiendo a Genesca (1977), en su libro Motivacidn y enriquecimiento
del trabajo, en su intento por clasificar los motivog gue mueven al hom-
bre a la accibn, enfocindolos especificamente desde el punto de vista

del trabajo, ios divide asi:

1. Motivos de caricter fisielégico: Hambre, sed, descanso, sexo, et~

cétera, sdlo actfian cuando el cuerpo estd en situacifn de desequilibrio
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POr una carenclia.

2. Necesidad de afiliacidn: es el deseo de establecer y mantener re-
laciones de amistad con otras personas, ¢on las gue pueda existir un in-
tercambio afectivo. Esta necesidad tiene una gran importancia en las re-
laciones de trabajo. Se desarrolla de una forma muy directa mediante el

proceso de comunicacidn.

3. Necesidad de poder: deseoc de las personas de dominar e influir en
el comportamiento de los demds. Se manifiesta unas veces en un deseo di-
recto de engrandecimiento personal y otras veces en hacer mas poderosa
la institucidén en la que participa. Se presenta, con_frecuencia, en los
ambientes de trabajo y puede dar lugar a comportamientos cuyo objetivo
es buscar situaciones altas en la linea de mando. Necesidad detectada
por McClelland (1976).

4. Necesidad de autorrealizacidn: fue detectada de una manera muy
preciga por Maslow (1954), que la define como el deseo de llegar a ser
cada vez mds lo gue uno es. Aparece mezclada con el proceso de madurez
humana que va aumentando la capacidad potencial de realizar actividades.
Los tactores gue intervienen en la autorrealizacidn son de cardcter so-

cial.

5. Necesidad de logro: gue puede definirse como un deseo de hacer
las cosas bien de forma que el logro es un fin en si mismo. De esta ma-
nera, una persona con elevada necesidad de logro encuentra la recompensa
en el &xito alcanzado, en la realizacidén de lo gue hace. Necesidad detec
tada por McClelland (1876), que ha dedicado una parte de sus investica-

ciones a medir su fuerza en los individuos y en los grupos.

6. Necesidad de competencia: que consiste en el deseo del ser humano
de conocer el entorno fisico y social que le rodea para conocer de &1,
lo que se precisa y tener éxito. Esta necesidad estid muy unida a las dos

anteriores y, como ellas, estf ligada al proceso de sociabilizacidn reci

bido.
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TECRIAS DE LA OONDUCTA LABORAL

Las explicaciones de la Conducta Laboral han sido muy variadas a lo

largo de la historia de la humanidad.

Desde nuestro punto de vista, las teorias mas fructiferas, en la ac-

tualidad, para el estudio de las necesidades se pueden resumir asi:

~ La teoria de Abraham Maslow sobre la jerarquia funcional de las ne
cesidades y la teoria de los dos factores de Frederick Herzberq pa

ra disenar trabajos enriguecidos.
- La teoria del equilibrio.

-~ La teoria del incentivo.

SERARCUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW.

Abraham Harold Maslow (1908-1970), nacido en Brooklyn, New York, gra
duado en la Universidad de Wisconsin, se considera el padre de la terce-

ra fuerza en Psicologia (Teoria Humanista).

Los psicflogos reconocen gue las necesidades tienen una prioridad es
necifica. A medida que se satisfacen las necesidades bdsicas, las perso-
nas tratan de satisfacer las necesidades de niveles mas elevados. Si las
nocesidades bdsicas de una persona no est@n satisfechas, reguieren nrio-
ridad, por lo cual es preciso posponer las necesidades de mds alto nj-

vel.

Maslow (1954) describid una jerarquia de necesidades de siete nive-

les gque se ha popularizado.
Estos niveles incluyen:

1. Necesidades fisioldgicas: éstas son de las necesidades mas podero
sas, puesto que apoyan o sostienen las funciones corporales. Maslow las
definié como necesidades prepetentes, lo cual significa que tienen prio-
ridad sobre cualquier otra cosa. Comprende los deseos de alimento, aloja

miento, esparcimiento, descanso,; comodidad fisica.
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2. Necesidades de sequridad: se refiere a un estado de tranguilidad
y un fyuturo pronosticable. Se manifiesta claramente en la eleccifn de lo

conocido sobre lo desconocido.

3. Necesidad de amor y pertenencia: nos agradan y queremos a otras
personas, y deseamos que nosotros les agrademos a ellas y que nos quie-
ran. Las personas tienen varios niveles de compromiso personal con los
demds; en general existe fuerte necesidad de pertenecer a algfin grupo ©

de encajar en &l (es mds comiln que sea a varios grupos).

4. Necesidad de estima y reconocimiento: significa respeto y valora-
cién por parte de los demas. Implica sentirse digno, competente y dies-
tro, ser tan buenoc como cualquier otro. No s8lc queremos ser aceptados
per la gente importante gue nos rodea, sinc tambi&n queremos ser conoci-
dos por ciertos atributos y capacidades como nuestra profesién, nuestro

talento y nuestros nejores rasgos de cardcter.

5. Necesidad de conocimiento: Maslow atribuyé a la persona una nece-
siadad de conccimiento. Para Masglow, el individuo tiene la necesidad de
explorar, comprender, organizar, y sistematizar, Cuando el conocimiento

es inadecuado o distorcionado puede sentirse suspicaz e incémodo.

6. Necesidad de belleza: la apreciacifn de la belleza y las experien
cias sensoriales placenteras surgen de una necesidad del individuo, que
Maslow 1lamé necesidades estéticas. La gente varia en la intensidad de
sus necesidades estéticas, las cuales se expresan como cualquier otra en
forma individual. Se tiende a ignorar con mucha facilidad, constituye el
detalle y ese "algo adicional” que hace gue una vida sea mas interesante

y dinatica que otra.

7. Necesidad &e autorrealizacibén: tales como la necesidad de madurez
v la necesidad de realizacidn propia, porque su satisfaccién conduce a

la expresién del yo y al aumentc del compromiso y de la actividad.

La persona funciona a su nivel mds alto cuando hace lo que es impor-
tante para si misma, lo gue realmente desea hacer o lo que siente que ex
presa mas su yo; no tiene gque ser lo que la cultura considere creativo o

productivo, sino més bien, algo muy personal: ser un buen profesional,
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ser una buena mujer, poder componer misica o tener habilidad para escri-

bir o construir cosas, etcétera.

Para Maslow, "ser mejor de 1o que se es" no significaba que se puede
sufrir menos por sistemas, sino que se puede vivir en un nivel de necesi

dad superior.

Maslow soatiene gque en esta jerarquizacién de necesidades existe una
interdependencia y se encuentran superpuestas de tal manera que las nece
sidades pueden ser jerarguizadas pero la mayoria de las personas estdn
parcialmente satisfechas con ellas y parcialmente insatisfechas en cada

una de las necesidades.

Dado gue cada empresa es diferente en su tamaho, ambiente de trabajo,
es dificil establecer pardmetros para analizar los esfuerzos que hace la
organizacidn para satisfacer las necesidades de sus miembros; sin embar-
go, si siguieramos la teoria de Maslow o cualquiera de los tedricos de
la motivacidn, puede hacerse un cuestionamiento del grado de satisfaccidn
de las personas ante sus diferentes tipos de necesidades. Asi, por ejem-
plo, uno de los grupos industriales de Monterrey que vamos a estudiar tie
ne por escrito la forma cémo lograr qgue el individuo, dentro de la orga—
nizacidn, satisfaga las necesidades segin la clasificacidn establecida

=or Maslow (1946).

Necesidades Primarias: Contar con un sistema de administracidn de

sueldos y salarios que, sobre bases justas y equitativas, fijen el valor
de la compensacidn, haciéndolo internamente consistente y externamente

competitivo con relacién al mercado laboral.

Neccsidad de Seguridad: Esta se puede satisfacer de varias formas:

~ Con la confianza de que un buen desempenc de sus funciones le ga-

rantiza su trabajo en la empresa.

- Con programas de higiene y seguridad gue garanticen la integridad

fisica de los trabajadores.

- Estableciendo planes de pensiones y jubilaciones gue aseguren una

ve-ez libre de preocupaciones econdmicas.
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- Mediante el establecimiento de prestaciones especificas a este

fin, como geguros de vida, seguros de hospitalizacién, etcétera.

Necesidad de afiliacién: Una vez satisfechas en forma razonable las

necesidades primarias vy de sequridad, el empleado buscara la satisfac-
cidén de sus necesidades de afiliacidn mediante la pertenencia a la em-
presa, de la cual se sienta orgullose y en la cual encuentre compafieris
mo, amistad, buen trato y apoyo y reconocimiento en el ejercicio de su
trabajo. Desde nuestro punte de vista, esto implica una revisién profun
da y periédica de las condiciones y naturaleza del trabajo que puedan

causar insatisfaccién al personal.

Necesidad de estima y reconocimiento: Entre las posibilidades para

satisfacer las necesidades de reconocimiento se encuentran las siguien-

tes:

- Sistemas de promociones gue sobre bases equitativas propicien el
crecimiento y desarrollo del personal mds capaZ. Consideramos gue
esta posibilidad de crecimiento sea para todos, pues los indivi-
duocs seran mis capaces en la medida que se les faciliten oportuni

dades.

-~ Sistemas de calificacifn de méritos que permitan mayor compensa-

cidén a las personas con mejor desemperlo.

- Reconocimiento pfiblico al pergsonal que alcance ciertos méritos.
Ejemplo: reconocimiento al éxito de los grupos de circulos de cali

dad, homenaje al cumplir cierta antigiedad.

Necesidad de autorrealizacién: Entre las condiciones que favorecen

la autorrealizacidn de las personas se pueden mencionar las siguientes:

- Colocar a la persona adecuada en el puesto adecuado; es decir, don

de pueda ejercer plenamente sus capacidades y habilidades.
- Que encuentre satisfaccidn en el trabajo que realiza.

- Que la persona encuentre identificacidn entre sus propios objeti-

vos y los de la organizacién.
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Este grupo industrial esboza que es su interés el satisfacer todas
las necesidades de los individuos, pero no tiene herramientas para me-
dir si esto se logra ¢ no. Cada departamento recoge los aspectos que le
interesa, perc sin que se tenga algfin informe del desempefio real de la

organizacidn frente a estas necesidades,

Las necesidades de los individuos expuestas por Maslow (1954) son
presentadas de una manera rigida; da la impresién de algo estitico; al-
go universal; pere, dado que cada empresa es diferente en su historia,
en su tamafio, en su ambiente, etcétera, es imposible enunciar principios
de aplicacidén universal; por lo tanto, cada empresa deberd crear sus pro
pios modelos especificos de accidn en su intento de satisfacer las nece-

sidades de los individuos.

Consideramos que las necesidades no se pueden satisfacer jaméds plena
mente; no son las mismas a través de los tiempos, ya que la gente no es
otra cosa que seres gque desean perpetuamente. Una gran celebridad depor-
tiva pudo haber ganado un milldn de pesos en 1960, logrando lo que desea
ba, pero el deseo de la misma persona cambia y mis adelante no querri un
1illdn sino varios millones de pesos. A donde queremos llegar es a hacer
ver que la satisfaccion de las necesidades es un problema continuoc para
las organizaciones, al cual debe atender y gque no se encuentra una forma
definitiva que dure para siempre, sino que se necesita amoldar con el

tiempo y las circunstancias.

El mcdelo Maslow expresa también gue las necesidades no constituyen
una fuerza laboral tan intensa como las necesidades insatisfechas. Dicho
de otra manera, los empleados se sienten mas motivados por 1o que tratan

de alcenzar que por lo gque ya tienen.

Este modelo de necesidades no se puede considerar en ningin momento
definitive, y menos de aplicacidn universal; los estudios al respecto,
hasta cierto punto, apoyan el modelo, pero también demuestran gue tiene
ciertas limitaciones. A menudo, las personas no responden como lo predi-
ce el modelo, sobre todo cuando se trata de necesidades superiores. Una
de las causas mids importantes es la influencia de la cultura de las per-

sonas en la prioridad de sus necesidades. Las encuestas realizadas en na
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aplica muy bien a sus gerentes. Por sjemplo, los gerentes de Espana y
Bélgica sienten que sus necesidades de segquridad y de fndole social no
estén bien satisfechas como las de estimacién. Esto es contrario al mo-
delo de Maslow porgue las necesidades de estima son superiores y deben
quedar satisfechas posterjiormente.

Otras encuestas han revelado que muchos de los ampleados buscan la
satisfaccidn de las necesidades de mis alto orden; incluso las de menos
nivel no han quedado cubjertas, lo gue se opone al modeloc de Maslow.

A pesar de egtas limitaciones, el meodelo de jerarquia de las necesi
dades presenta algunos conceptos que scn valederos y ha podido campro-
barse en la préctica. Porter y colaboradorea (1978) realizaron un estu-

dio que llegé a las giguientes conclusiones generales:

Existen evidencias concretas que apoyan la perspactiva de que, a me
nos que las necesidades bAsicas est&n satisfechas, ninguna de ias de més
alto orden adquirirf preponderancia.

También hay pruebas de que, a manos gue se satisfagan las necesida-~
des de seguridad, las personas no se preccuparfn por las necesidades de
un orden superior. Sin embargo hay poca svidencia que apoya el punto ds
vista de que axistes una jerarquia una ver gue se traspone el nivel de se
quridad.

MODELO DE 10S FACTORES DE HERZBERG.

Prederick Herzberg realizs importantes contribucicnes a la Paicolo-
gfa Industrial y Organizacional durante los afios SO y €0, con investiga-
ciones an el frea del enriquecimiento dsl trabajo.

Tomando como base la investigacién realizada con ingeniercs y conta-
dores, Harzberg desarroll® un modalo da doe factores peara la motivacién
en la década de 1950. P1i41& = sus participantes Que pensaran en algfin
instante en el que se habfan sentido particularmente satisfechos en sus
<rabsjos, y otro momento en el que ge hubieran sentido muy mal raespecto
a af mismos; les solicits tambidn que describieran las condiciones que
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los habia llevado a esos sentimientos.

Herzberg (1959) llegd a la conclusion de que hay dos factores separa

dos que influyen sobre cualquier situacifn de trabajo:

1. Los motivacionales: que el autor considera que son condiciones de

trabajo que operan primordialmente para aumentar la motivacidén y la sa-
tisfaccidn en el empleo; pero su ausencia raramente resulta muy satisfac

toria.

2. Los higiénicos o de mantenimiento: se les llama as{ porque son ne

cesarios para conservar un nivel razonable de satisfaccidén en los emple-

os.

Los primeros estén relacionados con el contenido intrinseco del tra-
bajo (su naturaleza, su contenido) tales camo el logro, el reconocimien—
to, el trabajo estimulante, la responsabilidad, el avance, el é&xito, el
ascensc y el sentido de crecimiento personal. El autor congidera gque a

mayor grado de este factor, mayor satisfaccidn en los emplecs.

Los factores higiénicos estdn relacionados con el contexto extrinse-
co del trabajo (su entorno) tales como politicas de administracidn de la
compafiia, supervisién, relaciones sociales entre los Supervisores, subor
dinados, iguales, seguridad en el trabajo, condiciones de trabajo y tipo
de compensaciones. Este tipo de factores puede generar satisfaccién mo=-
mentanea; no permanece a través del tiempo, pero su ausencia genera insa

tisfaccidén y baja moral,

Keith Davis (198l) plantea que los gerentes se han preguntadc por
qué sus atinadas normas de personal y prestaciones especiales no incre-
mentan la motivacidén de los empleados. La idea de separar los factores
motivacionales y de mantenimiento ayudé a explicar sus interrogantes,
porque las prestaciones normales y las normas de personal, aspectos a
los cuales prestan mis atencidn las organizaciones, si tenemos en cuenta
la teoria de Herzberg, son esencialmente factores higiénicos, mas no mo-

tivadores reales.

El modelo de Hergberg delinea solamente una tendencia general, co-
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mo lo demostramos en la figura nfmero 1; sin embargo, no se puede consi=-
derar tan general como lo presenta el autor, ya que los factores de man-
tenimiento pueden ser motivadores para algunas personas gue los buscan,

Y., por €l contrario, algunos de los motivadores pueden ser sBlo factores
de mantenimiento para otros individuos. Como sucede en la mayoria de las
situacicnes humanas, no existe una sola tendencia en una u otra direc-

cidén. No hay una direccidn absoluta y ninglGn factor es totalmente unidi-

mensiconal en su influencia,

Figura 1
I

Fuertes sentimientos Nt Fuertes sentimientos
negativos positivos

Factoxres Higiénicos

f

Factores Motivacicnales

Contenido v contexto del empleo.

E: a figura nimero 2 (p3gina 47) presentamos los factores de Herz~
berqg.

Por lo general, los factores de motivacidn tales como logro y respon
sabilidad se relacionan de una manera directa con el empleo propiamente
dicho, el desempeno que tiene, el reconocimiento y €l de desarrollo gue
deriva de &l. Los motivadores se centran casi siempre en el trabajo y se

relacionan con el contenideo de &1.

Por otro lado, los factores higiénicos se relacionan primordialmente
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Figura 2
FACTORES HIGIENICOS FACTORES MOTIVACIONALES
Insatisfactores Satisfactores
Factores de mantenimiento Motivadores
Contexta del empleo Contenido del empleo
FPactores extrinsecos Factores intrinsecos
EJEMPLOS : EJEMPLOS:
Politica Administrativa de la Logro
compania
Relaciones con los supervisores Reconocimiento
Relaciones con los compafneros Progreso
Relaciones con los subordinados Trabajo mismo
Pagos Posibilidad de desarrollo
Seguridad en el empleo Responsabilidad

con el contexto del empleo, porque se ocupan del ambiente exterior del

mismo.

Esta diferencia entre el contenido del emplec ¥y sSu contexto es de
gran importancia. Demuestra que los empleados se motivan fundamentalmen-—
te por lo que hacen para si mismos. Cuando adoptan una responsabilidad o
adquieren reconocimientoc a través de su propia conducta, se sienten fir-
memente motivados. Si estas conclusiones estan en lo correcto, el papel
oe la gerencia es suministrar un ambiente adecuado para las actividades
de los empleados. Dicho de otra manera, la Administracién colabora mas

que © dena.

Factores extrinsecos e intrinsecos: La diferencia entre el contenido

y el contexto de un emplec es similar a la que existe entre los motivado
res intrinsecos y extrinsecos dentro del campo de la psicologia. Los mo-
tivadores intrinsecos son recompensas internas que la persona siente al
realizar un trabajo, de manera gue se trata de una relacidn directa en~-
tre éste y las recompensas. En esta situacidn, el empleado estd automoti

vado. Los motivadores extrinsecos son recompensas externas que ocurren
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en forma independiente del trabajo y no proporcionan una satisfaccidn di
recta en el momento en que éste se realiza, Comc ejemplo de ellos: los

planes de jubilacidn, seguro de salud y vacacicnes.

Dado 21 resultado de las investigaciones de Herzberg, las organiza-
ciones han ido teniendo en cuenta la forma de aumentar el nimero de fac-

tores intrinsecos.

Interpretaciones del modelo. Hay analistas de la motivacidén que apo-

yan y otros que rechazan este modelo. Sus defensores demuestran una apli
cacién variada del modelo en Estados Unidos y otras naciones. Se aplica
particularmente a gerentes, profesionales y empleados de oficina de mas
alto nivel. La mayoria de opositores a este método rechazan el concepto
de que hay dos factores separados que afectan la motivacidn. Opinan que

ésta se basa en un factor que sigue un continuo, y no en dos factores.

Criticos como Martin G. Evans (1971) afirman que el modelo no hace
hincapié suficientemente en las cualidades motivacionales del pago, la
posicién y las relaciones interpersonales, que el modelo incluye entre

los factores higiénicos.

Los criticos del modelo declaran que es facil obtener resultados fa-
vorablées para el mismo si se aplica el modelo gue utilizd Herzberg. Se
han propuesto algunos otros métodos que no han logrado generar resulta-
dos similares. Whiting (1974) afirma que el modelo estd "demasiado liga-
do al método", lo que limita su utilidad. Aseguran que cuando se usd el
métode de Herzberg se le pididé a las personas gue presentaran informes
de situaciones favorables en el trabajo; sus egos los movieron a presen
tar cosas que ellos mismos hablian realizado. Sin embargo, cuando se les
pidieron situaciones poco favorables, sus egos les exigieron que se re-
firieran a cosas que otros habian hecho como por ejemplo, el tratamiento
inadecuado por parte de un supervisor. El resultado es la apariencia de

dos factores en donde realmente s6lo existe uno.

A pesar de todas las criticas lanzadas contra este modelo, considqu
mos gue es Qtil, ya que distingue entre factores que motivan y los gue

ayudan a sostener a los que ya se sienten motivados. Este tipo de infor-
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macidén ayuda a los gerentes desde nuestro punto de vista a tomar decisio
nes favorables en relacidn a los recursos humanos. Este modelo es el pre
decesor de avances importantes en la vida organizacional como enrigqueci-

miento del trabajo y calidad de vida en el trabajo.

Comparacidén de los Modelos de Herzberg y Maslow.

MODELO DE LA JERARQUIA DE LAS MODELO
NECESIDADES SEGUN MASLOW MOTIVACION-HIGIENE DE HERZBERG

7. autorrealizacidn. Trabajo mismo.
Logro.
Posibilidad de crecimiento.
Responsabilidad.

6. Necesidades estéticas. Apreciacién de la belleza.
Experiencias sensoriales
placenteras.

S. Necesidad Cognoscitiva. Explorar.
Comprender.
Organizar.
Sistematizar.

4. Necenidad de estima y posicidn AScCensos.
social. Reconocimiento.
Respeto.
Posicidn.

3. Necesidad de pertenencia y de Relaciones con los supervigores.
amor. Relaciones con los companeros.
Relaciones con los subordinados,
Calidad de la supervigidn,

2. Seguridad de todos los tipos. Politica administrativa de la
compaliia.
Seguridad en el empleo.
Condiciones de trabajo.

1. Necesidades fisioldgicas. Pago.

Maslow se concentra en las necesidades de la persona en si, en tanto
que Herzberg dirige su atencién 2 las condiciones de trabajo para la sa-

tisfaccidén de las necesidades. El modelo de Herzberg afirma que, en una



50

sociedad madura, muchos trabajadores han satisfecho sus necesidades bisi
cas de modo que ahora se sienten motivados primordialmente por las de or
den mis elevado. Las necesidades de menor orden ya no son las fuerzas im
pulsoras o decisivas a las que hay que prestarle exclusivamente la aten-
cidn, sino ¢gque hay que atender las necesidades de alta jerarguia sefiala-
das por Maslow, mientras que los factores higiénicos se reflejan en las

necesidades de baja jerarquia.

Asimismo, Herzberg concluye que es dificil que se den las condicio-
nes cuyos supuestos administrativos tienen su base en la teoria Xy Y de
McGregor. Esta conclusifn mueve al autor de su andlisis de satisfaccidn
del trabajo, al estudio de su enrigquecimiento. Por lo anterior sugiere
que si se quiere motivar a los empleados, incrementar la participacidn,
la creatividad, la satisfaccidn y la productividad de sus emplesdos, de-
ben activar los factores motivacionales asi como redisenar los trabajos

enriquecidos.

El autor sugiere las siguientes guias para que el enriquecimiento

del trabajo se dé:

1. Quitar controles innecesarios a los empleados.

2. Incrementar la responsabilidad final de los empleados sobre su
propic trabajo.

3. Dar a los empleados una unidad de trabajo completa.

4. Dar a los empleados una autoridad adicional en su trabajo, incre-
mentando su libertad y autonomia.

S Dar informacidn peribfdica a los empleados.

6. Introducir constantemente nuevas y mads retadoras tareas al traba
jo.

7. Asignar tareas mas especializadas a los empleados, convirtiéndo-

los en expertos en sus Sireas.

TEORIAS DEL EQUILIBRIO.

La‘suposicifn fundamental de estas teorias es la de que existe una
tendencia psicolégica bisica hacia el equilibrio, la cual es paralela al

equilibrio dinf@mico del flujo de liguidos y gases o a los procesos home~-
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ostasicos.

Uno de los modelos de equilibrio llamado por Festinger (1957, 1963,
1964) disonancia cognoscitiva, consiste en una teoria de la reduccién de
la tension, en la cual la disonancia se concibe como un estado desagrada
ble de impulso. Aclaramos que la teoria de Festinger es cognoscitiva y
no motivacional; sin embargo, la consideramos aqui, puesto que cuando
hay dos o mds "elementos cognoscitivos" que son pertinentes entre si y
son disonantes, hay una presidn para reducir esa disonancia, presién que,

segun Festinger, es proporcional a:

1. La importancia de los elementos.

2. La proporcidn de elementos cognoscitivos que son disonantes.

El conjunto de conocimientos disonantes constituyen un estado motiva
cional negativo y el individuo tiende a reducir la disonancia, cambiando
esos conocimientos y el modo de alcanzarlos para que lleguen a ser conso

nantes con su conducta.

No hay métodes de medicidn asociados al modelo de Festinger y tampo-

co una definicidén precisa de lo que constituye un elemento cognoscitivo.

Festinger (1974) define la disonancia en un Sentido estrictamente lé
gico: "Dos elementos estdn en una relacidn disonante, si, al considerar
los dos elementos solos, el contrarioc de un elemento sigue al otro" (&).

La importancia se define sclamente con la idea de sentido comin de "im-

portancia para la persona", Mas recientemente, una serie de investigacio
nes han utilizado el término involucramiento; el involucramiento del yo

para referirse a la importancia. Brock T.C. y Becker Carlsmith (1965),

Festinger (1959) y Zajonc (1968).

Los esfuerzos de la persona por reducir la disonancia crecen con la
cantidad de disonancia creada. Al aplicarlo a opiniones y actitudes, Fes
tinger (1974) afirmaba que estos esfuerzos podrian incluir cualquiera de
las siguientes alternativas para reducir la disonancia (la seleccidn de
una u otra depende de lo que sea posible en la situacidn y de las dife-
rencias individuales en cuanto al modo preferido de reduccibn de la diso

nancia):
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1. Cambios en la propia opinién o comportamiento;
2. Intento de cambiar el comunicador;
3. Bisgqueda de respaldo social para la propia opinién, o

4. Derogar o desacreditar de otro modo al comunicador.

Si una comunicacién despierta disonancia, el modelo predice que el
cambio de actitud aumentarid proporcionalmente a la discrepancia de la co
municacidén y a la importancia del asunto para la persona a menos que la

persona, por alguna razbn, sustituya una de las otras maneras alternati-

vas para reducir la disonancia.

Dado el interés de este trabajo, expondremos dos teorias de gquili-

brio: La disonancia cognoscitiva y la de la autorrealizacién.

Estas teorias parten de gue los individuos buscan continuamente, con
su conducta, también en el trabajo, un eguilibrio personal, en los dife-
rentes aspectos de la wvida.

La teoria de la disonancia cognoscitiva se debe, fundamentalmente, a
los estudios de Festinger y sigue la linea ~muy prepia de la pwicelegia
americana- de investigar los deseos de coherencia en la conducta humana.

Puede resumirse, seglin Korman (1978), en los siguientes puntos, que nos

aclara perfectamente su sentidos

1. Se parte del supuesto de gue los conocimientos (ideas, activida-

des, opiniones, etcétera) y la conducta de un sujeto pueden tener entre

81 tres tipos de relaciones:

2) consonantes: cuando la conducta A sigue del conocimiento B; por
ejemplo: una persona que trabaja en la empresa A dice que la em-
presa A es un buen lugar de trabajo; en este caso, el conocimien-

to de aprobacién es consonante con el conocimiento de experien-

cia.

b) disonantes: cuando la conducta A no se sigue del conocimiento B;

por ejemplo: la misma persona dice que no le gusta la empresa A.

c) irrelevantes: cuande A no tiene relacidn con B; por ejemplo: esa
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misma persona gue lleva veinte ancs en la empresa decide tomar

sus vacaciones en Julio y no en Agosto.

2. Partiendo de este supuesto se considera que un conjunto de conoci
mientos disonantes, constituye un estado motivacional negativo que el in
dividuco tiende a reducir. Para eliminar este estadc motivacional negati-
vo, el sujeto tiende a cambiar sus conocimientos y el modo de alcanzar

esos conecimientos, a fin de que sean consonantes con su conducta.

3. Finalmente se afirma que la importancia de la disonancia como es-
tado motivacional negativo, y, por tanto, como determinante de la conduc
ta, aumenta al aumentar el nimero de conocimientos disonantes y al aumen

tar la importancia de estos conocimientos.

Sobre esta base tedrica se han montado numerosas investigaciones que
indican la tendencia a trabaijar hasta el nivel en gue se obtienen unos
resultados "justos", M"equitativos" y "equilibrados", aungque para llegar
a esa situacifn de coherencia sea necesario renunciar a algunas recompen
sas exteriores. Como ejemplo de estos trabajos tenemos los de Adams y Ro
senbaum en 1962, en que demostraban que "cuando una perscona es contrata-
da a destaje, su rendimientoc es mayor si considera gue su sueldo es jus-
to que si considera gue no 1o merece". También Andrews (1962) concluye
en la misma linea gque "las personas gue consideran que reciben un sueldo

superior a lo que merecen disminuyen su rendimiento" (6).

El problema m&s importante, todavia no superado, de esta teoria, pro
viene de la dificultad de medir directamente la disonancia cognoscitiva
de un sujeto: suponemos que existe como resultade de unas manipulaciones
experimentales, perc cuando se reduce no se sabe con certeza a qué se de

be.

La teoria de la autorrealizacifn se mantiene, al igual que la de Fes
tinger, en la linea de estudiar los deseos de coherencia humana. Ha sido
expuesta por Korman (1978) y otros autores. Nos indica que "las perscnas
estan motivadas para rendir en una tarea o en un puesto de trabajo de ma
nera coherente, con la autoimagen con que enfocan esa tarea o ese puesto

de trabajo. Esto es, las personas se sentirdn motivadas a rendir eficaz-
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mente en la medida en que su autoconcepto relativo a la situacidén labo-
ral o profesional les exija ese rendimiento eficaz para ser coherente

con su conocimiento”.

Senala, por ejemplo, Aron en 1971, que las personas con un nivel al-
to de refuerzo social (es decir, muy recompensadas anterioxmente) tien-
den mds a rendir buscando recompensas gue aguellas personas con un nivel
bajo de refuerzo social. Y el mismo Korman (1978) nos indica que "los in
dividuos que afirman ser incompetentes para rendir en una tarea de la
gue no tienen experiencia previa, rinden peor que guienes se consideran
competentes” (7). Y en el mismo sentido, Zander, Forward y Albert (19786)
afirman que én los grupos que han fracasado anteriormente se establecen

unos objetivos que aumentan sus posibilidades de volver a fracasar.

TEORIA DEL INCENTIVO.

Es la explicacidn tradicional sobre el rendimiento laboral, gue con=
siste en considerar el rendimiento en funcién de la recompensa gue la
persona espera alcanzar por su trabajo (tr8tese de cualguier tipo de re-
compensa: dinero, social o psicoldgica). Por tanto, a mayor recompensa,
mayor rendimiento. En su formulacién mas simple esta teoria afirma que
1) si una persona considera gue es degeable la obtencidn de determipade
beneficio, y 2) considera que este beneficio puede lograrse a determina-
do nivel, entonces 3) se sentir& motivado para rendir a ese determinado

nivel.

David C. McClelland ha contribuido al entendimiento de la motivacidn
identificando tres tipos de necesidades bdsicas motivadoras: poder, lo-

gro y afiliacién.

McClelland es Doctor en Psicologfa en la Universidad de Yale y cate-
dritico de Harvard, a partir de 1961. Ha realizado investigaciones en la

teoria que €1 llama Motivacién del Logro.

Para el autor, la cultura tiende a desarrollar en cada persona, cier
tos patrones de motivacidn, que son las actitudes gue afectan a la forma

en gue la persona percibe sus empleos.
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Los individuos estan motivados de manera prioritaria por una de es-
tas necegidades. No obstante, de alguna manera, los tres motivadores es-

tan presentes como necesidades en los individuos.

Motivacidn de poder: Es un impulso para influir en las personas y en

las situaciones. Las personas motivadas por el poder muestran las si-

gquientes caracteristicas:

- Buscan influir e impactar a los demas,

- Formulan metas claras y persuasivas estimulando a otros para lo-

grarlas.
~ Son iniciadores mas que seguidores ciegos.
~ Cuando actdan como lideres dan a sus seguidores la sensacifn de

fuerza y competencia necesaria para alcanzar sus objetivos.

Motivacidn de logro: Es un impulso por vencer desafios, alcanzar y

crecer. Las personas motivadas por el logro muestran las siguientes ca-

racteristicas:

~ Las motiva m3s el logro en si que sus formas de recompensa (dinero

O promociones).
- Establecen objetivos reallstas y toman riesgos calculados.

- Buscan niveles de excelencia.

Motivacién de afiliacidn: Es un impulso ¢ue mueve a relacionarse con

las personas. Seleccionan amigos para rodearse de ellos. Estando esta mo

tivacidn en primer lugar. Son caracteristicas de las personas motivadas

por la afiliacidn, las siguientes:

~ Cuando aparecen conflictos entre el logro de un objetive y el man-
tenimiento de la integracidn del grupe, optan por esto filtimo.

- Prefieren trabajos que les den alto prestigio personal mas que
aquéllos que demanden excelencia en su realizacidn.

- Buscan una intensa relacidn afectiva con otras personas.

McClelland (1979) considera que el éxito y la productividad de las

organizaciones asi como de los paises, estd en funcidn directa de la can
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tidad de motivacidén de logro que posean los individuos que los confor-
man, y es susceptible de ser desarrollada., Describe el motivo del logro
como relacionado con las necesidades de estima y autorrealizacién, sobre

todo para gerentes-empresarios.

Como cualquier otra actividad fisica o psicolbgica, el grado de moti
vacidn de los logros varia entre los individuos. Algunos individuos tie-
nen altas motivaciones, otros, muy pocas; los grupos, las organizaciones
o0 las sociedades pueden ser clasificadas de acuerde con el grado de moti
vacién de los logros evidentes en el sistema total. Senala McClelland
{1979) el motivo entre los logros en la propensidn al crecimiento econd-
mico en los distintos paises. El sistema de libre empresa ha suministra-
do un medio dentro del cual cada enfoque puede sobrevivir y crecer. Sin
embargo, el mismo fenfmeno es evidente en otros medios econdmicos. El
crecimiento econdmico, las utilidades de la corporacifn, la remuneracién
individual son vistos como indicadores de logros y no siempre por ellos
mismos. Estos solamente suministran una indicacidén al individuo, organi-
zacién ¢ sociedad de que el desempefio ha sido bueno, reconocido como tal

Y recompensado adecuwadamente.

Consideramos que el conocimiento de los patrones de motivacidn son
resultado de investigaciones y ayudan de una manera o de otra a la admi-
nistracién, a comprender las actitudes de trabajo de cada empleado. Por
lo tanto, para tratar de relacionarse con ellos de un modo distinto, de
acuerdo con sus patrones de motivacion personal. De esta manera, el su-
pervisor se comunica con cada empleado seglin el punto de vista y las ne-

cesidades de la persona en particular.

Las organizaciones visitadas de los cuatXxo grupos corporativos, se-
gin los datos esbozados en el capitulo anterior, exponen la importancia
que para ellos merece el hombre como recursc y como persona; por otro la
do, los tebricos e investigadores de la motivacién, de una manera o de
otra, exponen como puntos relevantes gue los individuos en su vida dia-
ria y en las organizaciones, desean satisfacer determinadas necesidades,
ademas de las basicas, y si lo logran se sienten satisfechos, logrando

una mayor productividad y calidad de vida en el trabajo.
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Del estudio de las investigaciones de Maslow, McGregor, Herzberg, Ar
gyris, Festinger y McClelland, podemos resumir, respecto a la motivacidn

de los individuos en el trabajo, lo siguiente:

- Los individuos ven las organizaciones como instrumentos para satis
facer sus propias necesidades (fisioldgicas, afiliacidn, reconoci-
miento, participacidn, pertenencia, poder, competencia, logro, es-
timacidn y autorrealizacidn), en lugar de verse como inherente al
servicio de aquéllas. Son &stos los motivos que mueven al hembre a

la accidn.

- Motiva a los empleados el logro, reconocimiento a través de su pro
pia conducta, el trabajo estimulante, la responsabilidad, la parti
cipacidn, el éxito, el ascenso, el sentido de crecimiento personal
y autosatisfaccidn (factores intrinsecos, relacionados con el con-
tenido y naturaleza del trabajo). Mientras que producen satisfac-
cidn moment&nea politicas de personal, supervisidn, relaciones so-
ciales, seguridad en el trabajo, condicicnes de trabajo y tipo de
compensaciones. Aspecto al cual las organizaciones prestan un alto
grado de atencidén, como por ejemplo: planes de jubilacidén, seguro

de salud y vacaciones (factores extrinsecos}).

- Las necesidades no son las mismas a trav8s de los tiempos, ya que

los individuos cambian y desean permanentemente.

- Los individuos se sienten mds motivados por 1o que tratan de alcan

zar, gque por lo que tienen.

- Si una persona considera que es deseable la obtencién de determina
do beneficio y considera que éste puede lograrse a determinado ni-
vel, entonces se sentirid motivado a ese determinadc nivel. La ten—
dencia a trabajar se mantendrd hasta donde se obtengan unos resul-

tados "justos”, "equitativos" y "eguilibrados".

- Cada vez que los individuos trabajan, se esfuerzan por ser maduros
y lo consiguen llegando cada vez a estar desarrollados en sus capa
cidades y destrezas. Y demostrar que estd automotivado y autocon-

trolado. Es mAs consciente de su valer, exige cada vez mis una or-
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ganizacidn que le permita avanzar hacia su plena realizacifn inte-

gral,

Si una organizacidn no proporciona a los empleados oportunidades pa
ra madurar y ser tratados como individuos maduros, ellos se sentirin ig
satisfechos y actuardn en forma inconsistente en términos de las metas

de la organizacién.

Estos modelos de motivacifn tienen sus propias orientaciones, bien
hacia la persona © a las condiciones de trabajo; sin embargo, ambas di-
rigidas a que el individuo logre su mixima satisfaccién. Siendo la ten-
dencia de los ltimos treinta afios el humanizar el trabajo, dindole sen

tido a éste mediante

- Identificacién de la tarea: Realizar una parte completa del tra-
bajo.

— Variedad de la tarea: Diferentes operaciones gue hay que realizar.

- Importancia de la tarea: Llevar a cabo un trabajo significativo.

= Autonomia: Cierto control scbre sus propios asuntos. Donde se per-
mita la autodireccién y el autocontrol hacia el logro de los obje-

tivos por los cuales se compromete el hombre.

El trabajo ocupa el tiempo de la vida de vigilia del hombre, un por-
centaje aproximado de setenta por ciento, mas nos preguntamos: realmente
las organizaciones, Z2centran su atencidn al individuo a travéds del dise-
no del contenido o naturaleza del trabajo? <Se preocupa por satisfacer
las necesidades cambiantes del empleado en sus instituciones, o es una
jerga de palapras expuestas en su filosofia? 0O, simplemente, <se preocupa
po atisfacer escasamente las necesidades fisioclégicas, o satisfacer
factores extrinsecos al trabajo, sin tener en cuenta el enriquecimiento

del trabajo y calidad de vida de éste?

Estas preguntas no las podriamos responder en esta investigacidn por

varias razones:

1. No existen medios para probar el grado de desemperioc social de las
organizaciones.

2. Los individuos cambian a través de los tiempos.
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3. Son diferentes los individuos de cada organizacidn.
4. =s cada organl acién quien debe responder a si misma y, posible-
mente a sus empleados, accionista , sindicato, sociedad y gobier

no, si satisface © no las neces dades sociales de los individuos.

Consideramos que el punto de p rtida para la respuesta es establecer
e@stdndares para medir el grado de desem cno social, objetive que preten-
de esta investigacidén. Mientras tanto, onsideramos que cualquier res-

puesta no es objetiva, por care er de medid s especi{ficas.



EVOLOCION
DE LA
TEORIA ORGANIZACIONAL Y ADMINISTRATIVA
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rn este tercex cap tulo expondremos la evolucifén de la Teoria Organi
zacional y Administrativa, Qque nos permitird analizar, si éstas han teni
do en cuenta al individuo como persona y hasta qué punto se han preocupa

do por &l como parte integrante @& la organizacidn.
Para nuestro analisis vamos a exponer cuatro teorias fundamentales:

1. Taylor y la organizacidn cientifica del trabajo.
2. Los tefricos de la organizacién formal.
3. La teoria de las relaciones humanas en la empresa, y

4. La teoria de sistemas.

TAYLOR Y LA ORGANIZACION CIERTIFICA DEL TRABAJO.

Frederick Winslow Taylor se inicid c¢omo aprendiz en la elaboracidn
de moldes Yy patrones, ¥y también como maquinista en 1875; se unid a la
Midvale Steel Works en Filadelfia como maguinista en 1878, alcanzando
después, la posicidén de Ingeniero, una vez obtenido el titulo en ingenie

-
ria.

Taylor es reconocidoc como el padre d la Administracidn Cientifica.
Como nos indica en la introduccidn a la obra més importante de Taylor
(1970) :Hanagement cientifiéﬁ, que refine lo genuino de su estudio, su £i
gura es la de un ingeniero preocupado por resolver problemas técnicos co
tidia os de taller, sin grandes inquietudes por resolver problemas socia
les o plantear teorias a gran escala sobre la organizacidn social. Esta-
mos, vues, ante un técnico puro, creador de un movimiente -La Organiza-

1 Cienti 1ca del Trabajo- de cuyas consecuencias estamos viviendo en

br ~ +warte, la sociedad occidental.

L. punto de partida de la aportacidn de Taylor estd en su singular
pestura de poner en duda la experiencia del realizador del trabajo, sus-
tituyéndola por el andlisis y la observacidn, que deberad realizar una

persona ajena al ejecutor de la tarea.

Pa-a Tajlor (1970), los individuos se mueven por el sencille esgue-
ma estimuio-respuesta; y el estilo es fundamentalmente econdmico. Parte

de la ns deraci1én de que los individuos se mueven por un incentivo de
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t1po econdmico, al i1gual que los empresarios. En este sentido hay una co
in 1 =n 1a de .n ereses entre el administrador y el obrero, por eso la
"administracidn cientifica" insiste en "que la prosperidad del empresa-
rio no es posible a largo plazo a menos gque vaya acampanada por la pros-
peridad del empleado y viceversa; y que es posible dar al trabajador lo
que mas desea -salario elevado- y al empresario 1o que mas le interesa

-un bajo costo de produccibn®(8).

Estaba convencido de gque el problema de los pueblos es el "bajo ren-
dimiento en el trabajo, el cunal afecta poderosamente a los salarios, a
la prosperidad y a la vida de casi todos los trabajadores y, en la misma
medida, a la prosperidad de todos los establecimientos industriales de

la nacién" (9).

Tres son las causas, en la opinién de Taylor (1970), que dan lugar a

la baja productividad y el "frenado" en los talleres (10):

Primera: "El prejuicio, generalizado desde tiempo inmemorial entre
los trabajadores, de que un incremento importante en la produccidén de ca
da hombre o de cada mdquina traeria como consecuencia final el despido

de gran numero de cbrexos.

Frente a esta opinidn tiene la conviccién de que un abaratamientc de
los productos de uso com@n por incremento de la productividad provoca un
aumerto importante en la @emenda v que la baja produccidn sbdlo produce

bajos sueldos.

5> da: "Los anacrénicos sistemas de management gque se aplican nor-
ma m nte y que obligan a los trabajadores a producir con lentitud para
o er sus intereses legitimos™, pues con los métodos de pago a desta-
jo, con desconocimiento de parte del empresario del tiempo verdaderamen-—
te ne esario para realizar un trabajo, los cbreros se ven obligados a
restringir la produccifn; y la tendencia natural de tomarse el trabajo
con czlma se acentlia, mds cuando tenemos un grupo de trabajadores, pues
el mejor trabajador reduce su ritmo hasta ponerse a nivel del menos efi-
ciente. En efecto, la razdn de este estado de cosas estriba en que casi
todos los empleados tienen establecido un salario midximo que consideran

justc para cada categoria de trabajadores, ya trabajen a jornal o a des-
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ta_c .. cada trabajador se da cuenta muy pronto de culdl es esta cantidad
en s- caso personal y, asimismo, comprende gue si el empresario llega al
convencimiento de que un obrerc puede hacer mas trabajo del que venia
haciendo, pronto ¢ tarde encontrari una manera de obligarlo a hacerlo,
sin aumentar su salario, o aumenténdolo muy poco. Por tanto, de acuerdo
con Taylor (1970) es en el sistema de trabajo a destajo donde el arte de
"ir haciendo" sistemitico estd mis profundamente desarrolladc. Cuando un
obrero ha visto rebajado dos o tres veces el precic por pieza de su la-
bor por haber trabajado con energia y aumentado la produccién, es muy
probable que deje de tener en cuenta los intereses de su patrono y tome
la firme determinacién de evitar nuevos recortes, adoptando, para ello,
la lentitud sistemitica. De esta forma se inician unas relaciones basa-
das en €l engano y, efectivamente, se logra un ambiente de recelo y de
intereses contrapuestos donde la restriccidn de la produccidn de las ma-

quinas es el arma de defensa del trabajador,

Tercera: "Los métodos de trabajo empiricos e ineficaces que son afin
de uso general en todas las industrias, y con los que nuestros trabajado
res desperdician gran parte de su esfuerzo®", pues los trabajadores han
apreniido los detalles de su trabajo de los que les rodean, sin llegar a
saber nunca qué método y herramienta son Sptimos en su caso, pues esto
s6lo es posible conseguir a través de un estudio minucioso de métodos,
herramientas y movimientos. Por ello es necesario la gradual sustitucidn
del empirismo por la 'ciencia' en todos los campos de la industria, y
s los miembros de la administracibn los encargados de conocer el méto-
dc -.ntifico de cada tarea, los que deben aconsejar y ayudar al trabaja

dor y asumir mayor responsabilidad en los resultados.

£l viejo sistema de direccidn de una empresa consiste en que los tra
pajadores -gue son los gue por transmisidn oral han recibido el mejor
sistema de realizar una tarea— dan lo mejor de su iniciativa a cambio de

algin incentivo econdmico especial.

Fl nuevo sistema -la Administracién Cientifica-, junto a 1la motiva-
cién ec ndmica para obtener la iniciativa de los trabajadores consiste,
tampi‘n, en un aumento de responsabilidad por parte de los administrado-

res - de var tener a su carge la tarea de reunir una buena parte de
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E onocimientos y experiencia anteriores en manos de los trabajadores.
Ta .cl1ativa en .l nueve sistema la llevard el administrador que es el

encargado de asignar las tareas y los modos de hacerla.

Teniendo en cuenta la teoria de Taylor (1970), las responsabilidades

de los directivos pueden agruparse asi:

1. Elaborar una ciencia para la ejecucibén de cada una de las opera-

ciones del trabajo, la cual sustituye al viejo método empirico.

2. seleccionar cientificamente a los trabajadores, adiestrarlos y ca
pacitarlos mientras que en el pasado cada trabajador elegia su

propio trabajo y aprendia por si mismo como mejor podia.

3. Colaborar cordialmente con los trabajadores para que el trabajo
se realice de acuerdo c¢on los princlpios de la ciencia que se ha

elaborado.

4. El trabajo y la responsabilidad se comparten casi por igual entre
los directavos y los obreros, mientras gque en el pasado, segfin el

autor, casi todo el trabajo guedaba en manos del empleado.

La opinidn de Taylor (1970) en relacidén con el nuevo sistema (Organi
2 cién Cientifica del Trabajo) dar& lugar a una mejorfia notable en la
productividad, como ocurrid con la introduccién del maquinismo. La mayor
pae.*e de las ganancias gue se derivan del gran aumento de la produccién
& Ler n ir al consumidor en forma de precios mds baratos, aunque también
orard la situacidn del empresario y trabajadores. Pero el beneficio
wrportante serid para el mundo en general. El nuevo sistema se puede
como sigue: "Ciencia en lugar de empirismo, armonia en lugar de
a- dra, cooperacién en lugar de individualismo, maxima produccidn en
lugar 4@ produccidn limitada, la formacidn de cada hombre para que alcan

ce su grado mds alto de eficiencia y prosperidad".

L 1o expuesto vemos claramente la importancia que daba Taylor {(1970)
a 1deas tales como la necesidad de seleccionar para cada tarea el indivi
duo mas 1d8neoc para realizarla, la conveniencia de especializacidén de los

co tr ae tres de manera funcional, la separacién entre la realizacidn de
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un  a ea y pensar como se debe hacer, la normalizacién y precisidn en
los pos de trakajo y en los tipos de instrumentos con los gque se reali
za, la importancia del incentivo econdmico en la produccidn, el princi-
pio de colaboracién del director con el dirigido, concepto de tarea camo
base del anidlisis. La puesta en practica de estas ideas son la parte mas
importante de la experiencia de Taylor. Asi, por ejemplo, la medida del

trabajo y la valoracién de puestos.

La medida del trabajo: El objetivo final propuesto consiste en decir

a cada operario el trabajo a realizar, fijdndole las herramientas, movi-
mientos necesarios y tiempo de ejecucidn. Ldgicamente, cada método lleva
ra su propio tiempa. Un estudio de tiempos tiene como objetivo el deter-

minar el tiempo que debe asignarse a una tarea determinada.

Valoracidén del puesto: Intenta medir las exigencias del puesto de

trabajo, o se procura colocar todos los puestos de trabajo -con indepen-
dencia de su ocupacidn por una persona dada en un momento concreto- en

una relacidn justa con respecto a los demds puestos de trabajo.

Por otro lado, la experiencia aportada por Taylor (1970) y sus segui
dores en el campo de la organizacién fisioldgica para conseguir una eco-
nomia de movimientos es importante desde el punto de vista préctico, pu-
diendo resumirla en los siguientes principios, cuya importancia técni-
ca es indudable, sacados con base puramente empirica y con una visidn to

ta mente mecanica del hombre:

1. Las dos manos deben empezar Y terminar sus movimientos al mismo

tiempo.

2. Las dos manos no deben permanecer inactivas al mismo tiempo, ex-

cepto durante los periodos de descanso.

3. Los movimientos de los brazos se haran en direcciones opuestas y

simétricas y deben hacerse simult&neamente.

4. Los movimientos de las mancs deberidn limitarse a la c¢lasificacién

mids baja gue permita realizar el trabajo satisfactoriamente.
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El "impulso" debe ser utilizado para ayudar al cbrero siempre gue
sea posible y deberia reducirse a minimo si ha de superarse con

esfuerzo muscularx.

=05 movimientos suaves y continuados de las manos son preferibles
a los movimientos en zigzag o movimientos en linea recta con cam-

bios bruscos y agudos de direccibn.

Los movimientos balisticos son mis rapidos, mas fi3ciles y mas
exactos, que los movimientos restringides {fijacién) o "controla-

dos".

El ritmo es esencial a la realizacidn suave y automftica de una
operacidn, y el trabajo de arreglarse para permitir un ritmo fé-

cil y natural, siempre que sea posible.

Debe haber un sitio fijo y definido para todas las herramientas y

materiales.

Las herramientas, materiales y controles deben colocarse cerca y

exactamente frente al operario,

Deberdn utilizarse recipientes conducidos por gravedad para lle-

var el material al lugar donde se tiene gque utilizar.

Dispositivos de calda deben ser utilizados Siempre que sea posi-

ble.

Los materiales y herramientas deber&n colocarse de manera gue per

mita la mejor secuencia de movimienteos.

Deben tomarse medidas adecuadas para una buena visidn. Una buena

visidn es la primera necesidad para una buena percepcidn visual.

La altura del puesto de trabajo y la silla deben ser tales que,
de ser posible, sea facil estar alternativamente, sentado y de

pie.

Debe proveerse a cada empleado de una silla del tipo y altura gue

permita una buena postura.
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Las manos deben dejar de hacer todo trabajo que pueda hacerse mas
ventajosamente con un utillzje, £ijacifn o un aparato movido por

el n»ie.
Cuando sea posible deben combinarse dos o mis herramientas.

Las herramientas y macerialzs deben colocarse con anterioridad

cuando sea posible.

Cuando cada dedo realiza un movimiento especifico, como cuando se
@scribe a mAquina, la carga debe distribuirse de acuerdo con las

capacidades correspondientes a cada dedo.

Las empunaduras comec las usadas en manivelas o grandes destorni-
lladores deben disenarse de manera que permitan que la mayor su-
perficie de la palma de la mano estf en contacto con la empunadu-—

ra.

Las palancas,;, barras de mandc y volantes de mano deben situarse
en una posicidn tal que el obrero pueda manejarlos con el menor

cambio de posicidn del cuerpo y con la mayor ventaja mecanica.

Esta sistematizacidn del trabajo no deja posibilidades para que el

individuo tome parte en la realizacifén e innovacidn de su propio traba-

jo; anula la responsabilidad directa, el realizar una tarea completa, ya

gue cada individuo se especializa en la realizacidn de una sencilla y

simple tarea. Anula su libertad de una actividad que es parte integral

dc su existencia; es el directivo quien determina los pasos en la ejecu-

~ién de la tarea; se plerde la creatividad del hombre. Se estudian los

asos de la tarea para que el individuo rinda més y se ajuste a la maqui

a, pero qué diremos si se estudia la maquina para que esté al servicio

= hombre y no lo contrario.

ir embargo es indudable el caricter innovador de toda la aportacidn

Taslor, cuya repercusifn ha llegado hasta nuestros dfas. Posiblemente

vodamos resumir en tres los principios hisicos de las normas del Taylor~-

1ST0-
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1. Separacidn abhsoluta entre la programacifn del trabajo y su ejecu-
cidn, de forma 4ue cada tarea, antes de ser realizada, debe ser
analizada para descubrir el modo de realizacidn cientifica que

tiene en sus métodos y herramientas.

2. La medicidn del tiempo objetivamente necesaric para ejecutar una

tarea, de tal forma que se tenga una medida del rendimiento.

3. La determinacibn de un sistema de remuneraciones que penalice al
obrero que no consiga alcanzar el rendimiento normal y premie al

que 1o haga.

Esperamos haber sintetizado los aspectos bisicos de la Teoria de 1la

Administracién Cientifica.

Esta teoria tuvo gran difusién, dado el momento histdrico de su apa
ricién (despu€s de la primera guerra mundial), donde la confrontacidén en
tre los paises se llevé al ambito de la produccidén industrial. Muy de
acuerdo con Vegara (1971), en su libro La Organizacibn Cientifica del
T: ajo, la causa de la expansién o la razdn se explica por las necesida

internas del capitalismo en los paises ma3s avanzados llegados a su

1. e monopolista, en unas condiciones en las que la ampliacién de los
rcados hacia posible las grandes series, de modo que resultaba posible
a introduccidn de miquinas y herramientas especializadas, cuya difusidn
siva provocd el desarrollo numérico de los obreros especializados, to-
o lo cual colocaba los problemas de preparacidn y de organizacidn del

trabajo en el centro e interior de las fabricas capitalistas.

Desde nuestro punto de vista consideramos qgue a pesar de haber reali

O aportaciones a la administracidn, tuvo repercusidn directa sobre:

- las relaciones de los trabajadores con su trabajo, ya gue quitd al
trabajador la posibilidad de decidir la planeacién, organizacién y

control de su propio trabajo y desarrollo;

- la satisfaccién en el trabajo, ya gue al tener en cuenta el crono-
me raje, lo que busca es racionalizacidn y rapidez, no satisfaccidn

o facilidad en el trabajo. Se desea un incremento en el trabajo,
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no drsminucién de fatiga, que podria aparecer a largo plazo como

consecuen~ia de un trabajo monétono.

- La valoracion del trabajo realizado sobre un cardcter subjetivo,
en funcidn de las conveniencias, en las que influye mucho el merca

do de trabajo.

.

- El planteamiento psicoldgico del hombre que tiene el Taylorismo es
muy reduccionista; pricticamente es el “hombre economicus®, el ope
rario mercancia como lo indica Crozier (1974): "los racionalistas
de la OCT no consideran a los miembros de una organizacidn, seres
humanos, Sino como simples engranajes de una miguina. Para ellos,

el obrero era solamente una miquina®({12).

- Aceptar contribuciones pseudocientificas, procurando hacer pasar
por ciencia, técnicas {itiles para llegar a algunos acuerdos que
disminuyan el conflicto. El intento de incidir sobre las actitudes
y el comportamiento por parte de la Organizacidn Cientifica del
Trabajo es claro. Segfin Vegara (1971), con frecuencia, con el ad-
jetivo de cientifico, se pretende "sustraer del campo de lo discu
tible y discutido, ciertos aspectos de la Organizacidn del Traba-
jo"(13); vy, sobre todo, xeforzar un sistema de autoridad patronal,
legitimando las decisiones que & ta toma en materia de organiza-

¢ién del trabajo.

Sin embargo no pueden negarse las aportaciones y el ser el primer es

rzo por aportar racionalidad al estudio de las relaciones de trabajo.

TEORICOS DE LA ORGANIZACION FORMAL.

Entre los exponentes mis importantes de estas teorias sefialamos, jun
o a Fayol (1841-1930), a Urwick (1943), gue fue el principal difusor en
aterra, y Mooney (1939), que lo fue en Norteamérica. Se les ha llama
0 “"teorizantes de la direccidn administrativa™ y "tedricos de la depar-
ta entalizacién”, por su preocupacibén por la Organizacién Formal -la orga

izacidén propuesta, planeada y realizada por la direccidn- que considera
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e es necesario maximizar para coiseguir la eficacia. La coincidencia
la Organizacidn Cientifica del Trabajo -que también podrfan ser lla
mados, segun March y Simon (1977) "tedSricos de la organizacidén fisiold-
gica-"(14), est3 en gue participan, especialmente, en sus versiones mas
formales, de una preocupacidn por las necesidades humanas neurofisiold-
gicas mis sencillas, y las clases mis sencillas de trabajos gque manejan
en las organizaciones. Tal y como veremos, sin embargo, los teorizantes
de la direccidén administrativa tendieron a llevar su anflisis, al me-
nos, a un nivel de conocimiento y comprensifn superior al fijado por los

limites de sus modelos formales.

Por otra parte, los tedricos de la organizacién formal, al intentar
racionalizar la administracién, se basan fundamentalmente en la sistema-
tizacidén de su experiencia como empresarios, llegando en muchos casos a
resumir sus aportacicnes en unos principios que suponen de extensién uni
versal, Estamos, pues, ante unas ideas a tener en cuenta fundamentalmen-
te por los empresarios para organizar con eficacia las empresas. El pro-
pésito claro es descubrir un cuerpo de principios que puedan hacer al di
rector, capaz de construir y administrar su organizacidén de modo racio-

nak.

Nos indican Levy y LeGoyer (1975) que Fayol, en Francia, Urwick en
I.glaterra y Mocney en Estados Unidos, han sistematizado sus exXperien-
c1as perscnales como dirigentes de grandes empresas bajo la forma de teo
r mas fundamentales. Inclusc hace una sintesis de los principios de los
gue dependia la eficacia, expuestos en diferentes obras, que resume en

cuatro:

1. El principio de jerarguia estricta.
2. El principio de unidad de mando.
3. El principio de la superficie de control, y

4 El principio de excepcién.

vamos a exponer en forma general los conceptos de Fayol, por ser la

rigura m3s representativa y conocida del grupo.
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Los principios generales de la direccifn de Fayol.

La importancia de Henry Fayol proviene de haberse dedicado a proble-
mas que no menciona Taylor. Centrando Fayol su atencidn en los prable-

mas administrativos y de direccién, complementando a Taylor, preocupado

por el taller.

En su obra "Administracién Industrial y General", parte de una con-
cepcidn formalista de la empresa, gue considera constituida principalmen
te por seis funciones ligadas entre si: técnica, comercial, financiera,
de seguridad,; contable y administrativa. Estas funciones esti3n unidas
fundamentalmente por dos operaciones: la autoridad y la comunicacidn, y
todo su esfuerzo lo dedica a descubrir los principios de relacidn que
aseguren la maxima eficacia, o lo que es lo mismo, el mejor modo de con-
seguir una combinacidn en términos jerarquicos y de comunicacidn entre

las funciones que compenen la estructura formal.

Consideramos que los puntos gue nos da Fayol (1961) pretenden indi-
carnos la forma de conseguir la optimizacidén de la organizacidn formal
Je-de el punto de vista administrativo. Elige el nombre de "princinios"

sus proposiciones, con la sugerencia de evitar la rigidez en su
aplicacidén, pues en la direccidn de los negocios no puede haber nada ri-
a do; todo es cuestidn de proporciones. Deben, por tantc, entenderse es-

t » principios como algo flexible capaz de adaptarse a cualquier necesi-

dad.

Propone Fayol (1961) una lista de catorce proposiciones que juzga ad
Jas, demostradas y de caricter universal; las elige como fruto de su

‘encia por ser las que ha aplicado con mis frecuencia:

1. Divisidn del trabajo;
2. Autoridad-responsabilidad;
®. Disciplina;
4 Unidad de mando;
_. Unidad de direccidn;
Subordinacién del interés individual al interés grupal;
~. Remuneracidén al personal;

. Centralizacidn;
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9, Jerarquia;

10. Orden;

11. Egquidad;

12. Estabilidad de empleo;
13. Iniclativa;

14. Espiritu de grupo.

Estos catorce principios universales estén dirigidos fundamentalmen-
te a la organizacién de la estructura formal. La visidn que supone de la
empresa es esquemdtica, un tanto rigida y fria. Ignorandc los conflictos
grupales, sindicato, toma de decisiones, liderazgo, desarrollo y creci-
miento personal y grado de satisfaccidn o insatisfaccién grupal e indivi

dual.

Lo anterior nos hace amalizar cdme los tedricos de la Organizacidn
Formal han realizado un trabajo complementando los estudios de Taylor,
intentando llegar a unas conclusicones muy c<oncretas, sin tener que aban-
donar los principios de generalidad y eficacia de sus propuestas. Las
conclusiones a que llegan scon fruto de su experiencia profesional y res-
oonden como el Taylorismo, a una demanda de racionalizacion de la produc

én.
Consideramos como aportaciones de esta escuela, las siguientes:

1. La importancia gue concede a la administracidn en la empresa, que
considera de forma imperscnal sin referencia a individuos concre-
tos. Esclarece de esta manera la linea seguida en la prictica por
los Tayloristas, al diferenciar el puesto de trabajo y la persona

gue lo ocupa, considerando siempre en la empresa, la estructura

organizativa, que combina el desempefioc de unos principios, con

unas lineas de autoridad, y el proceso o modo de coordinar las ac-

tividades reales de la gente, gue da lugar a los principios. En

este sentido puede entreverse un tratamiento m&s sociolSgico de
los problemas. Frente a la productividad humana meca@nica-fisiold-
gica, subraya la productividad humana como consecuencia de una me
jor organizacién de los recursos de acuerdo con los conceptos de

generalidad y eficiencia.



2. Al intentar asegurar de forma reflexiva y légica la eficacia de
la organizacidn administrativa, identifican los problemas claves
de la empresa. Resaltan el cardcter primaric de la organizacidn
formal, sobre la que se basan muchas relaciones posteriores. Des
tacan la importancia de las comunicaciones como medio de interre
lacionar funciones distintas y de diferentes niveles de autori-
dad, incluso sehalan ya problemas como participacidn, satisfac-
cidn, que si no son tratados por ellos, mas tarde han sido las

claves a tener en cuenta en cualquier organizacidn.

3. Han promocicnado hasta extremos insospechables la experiencia in-—

dividual de los empresarios como materia de analisis.

Desde el punto de vista critico globhal hay gque resaltar -al igual
gue en el Taylorismo- la deficiente teoria psicolfgica en que se basan:
consideran al hombre como un ente racional y pasivo gue responde a las
demandas del medio ambiente de una manera 18gica, intentando maximizar
sus espectativas (econémicas, de comodidad, minimo esfuerzo). Es la teo-
ria psicolégica estimulo-respuesta. Estamos ante una consideracidn socio

“gica del "homo economicus®™, viendo siempre individuos aislades maneja-
oS para un sitio u otro por unos estimulos determinados. Hay, pues, una
endencia a considerar al hombre como un instrumento inerte, que es mas

na constante que una variable del sistema.

Hay una alta tendencia a planteamientos tecnocriticos como aumentar
la eficacia. Sin plantearse aspiraciones profundamente humanas, quedando
atogadas en la biisqueda de la productividad. Se estd ante suposticiones

de motivacidn muy pobres.

Una teoria muy del lado del empresario (dada la wisidn formalista de
lc empresa), que es quien planea la organizacién formal. Es una visién
poco humana; todo se ve en términos de jerarquia y divisién del trabajo,

1. “ener en cuenta como han hechc después en la escuela de las relacio-
3 humanas, la existencia de relaciones afectivas y de compaierismo en

1l "'nterior e la empresa.

En términos mds concretos, se ha criticado a esta escuela por sus

tanteamientos en lo referente a la autoridad en la empresa, ya que no



tiene sentido tomar como punto de partida exclusivamente al empresario.
vanifestado en una minusvaloracidn de aspectos tales como las comunica-
c:ones en la empresa, que se reducen a unos planteam entos nuy técnicos;
la participacidn, la satisfaccién en el trabajo; y la moral de los gru-

DOS .

Consideramos gue es conveniente la utilizacién y formulacidn de prin
cipios, pero éstos deben ser redefinidos periddicamente y evitar una ba-

se empirica excesiva en su elaboracifn.

LA TEORIA DE LAS RELACIONES HUMAMNAS.

Durante las primeras décadas del siglo XX, las t orias de Taylor y
ayol intentan racionalizar la ejecucidn de las tareas y la misma ad-
ministracidn de las personas, con base en la propia experiencia personal
en 1 trabajo industrial, aunque sus ideas vienen acompanadas por una
concepcidn del hombre muy elemental , viende a los trabajadores como in-
4iv'duos aislados, con una motivacifén exciusivamente econdémica y gque re-

riente son poco mas que maguinas humanas.

Desde finales del siglo XIX, tanto en Alema ia como en Francia e In-
laterra habian empezado a realizarse algunos estudios empiricos sobre
situacidn de los trabajadores. Pero podemos decir que no habia una de
15i8n de llegar hasta cubrir todos los aspectos del trabajo industrial,
1 a que en los anos veinte de nuestro siglo en Nort américa, se ini-
ran los estudios de Hawthorne. Esta experiencia dirigida por Elton Ma-=-
-, y otras similares premovidas por Warner y la escuela de Chicago, asi
« las aproximaciones integracionistas, dan lugar a lo gue se ha llama
fscuela de Relaciones Humanas, gue ven el factor humano como lo mas

importante de la empresa.

El Yenfoque de Relaciones Humanas" debe sus comienzes & la investiga
> que buscd mejorar la productividad en las organizaciones industria-
s, especificamente en los famosos estudios llevados a cabo por Elton
¥O vy sus asociados de Harvard Business School en la planta de Haw-

r e de la Western Electric Company, desde finales de la década de
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1420 hasta 1932. Roethlisberger y Dickson {1339, 1961). Emprendieron co-
™c un intento sistemitico de estudiar los efectos de la iluminacidn, las
pausas en el trabaio, y otros cambios en las condiciones del trabajo; la
investigacién tuvo &xito en descubrir lo que no era verdad en las concep

ciones de la época acerca de los determinantes de la ejecucién y de los

incentivos del trabajo (Whyte 1961).

Lo gque no era verdad se centraba en torno del concepto del hombre co
mo un ser individualista, cuya ejecucidn era funcidn directa de los in-
centivos econdmicos, siempre que las tareas, las condiciones de trabajo
y las horas, se arreglaran de forma tal que se optimizara la eficienciz
y se minimizara la fatiga. La organizacidn en si misma ge consideraba,
principalmente, como un mecanismo formal para asegurar gue habia medios

racilonales de tomar decisiones, dividir las tareas, las funciones y la

supervisién.

La importancia desde nueéstreo punto de vista de las investigaciones
e Mayo, es dejar la "hipdtesis del populacho™, seglin la cual los grupos
i¢ trabajo estarian formados por un conjunto de personas motivadas indi-

idnalmente, con un incentivo tundamentalmente evondmico, intentando re-

ver su pasividad,

Para Mayo (1945), el origen de la chusma sobre la cual sc basa la
«oria econbmica de su época, habia gue buscarlo en David Ricardo que

naamenta sus estudios y su ldgica en tres conceptos:

1. La sociedad natural consiste en una horda ae individuos desorgani

zados;

2. Todo individuo actda en forma calculada para asegurar su autocon-

servacidn y su propio interés;

aJ

Todo individuo piensa ldgicamente lo mejor gue puede, al servicio

de este propdsito.

Mayo senala las necesidades sociales como una poderosa fuente de
.vaci nes y, por tanto, un factor primordial en el rendimiento de

s trabajadores. Y esto, por dos motivos: porque el trabajo en una orga



zacidn es una actividad social, de forma que obreros, empleados y direc-
1 .es no son una colecci6n de individuos aislados que acuden a realizar
una tarea independientemente a cambioc de una recompensa, sino gue parti-
cipan conjuntamente en una tarea colectiva; y en segundo lugar porque
exlsten en el trabajo, grupos informales cuya existencia y actividad es
independiente de la organizacidn econémica planeada. Estas dos conclusio
res genéricas pueden entenderse como la sustitucién del "homo economi-

cus" por el "“homo social".

Como conclusidn definitiva de Hawthorne, es una orientacién nueva de
los problemas,; gque se ha mantenido a pesar de algunas criticas. lLa preo-
cupacidn por los peguenos grupos, por 1o0s grupos informales, por la comu
nicacidn, por el satisfacer las necesidades de los individuos, etcétera,

se ha mantenido intacta hasta nuestros dias.

Los profesores Miller y Form (1969), en su "Industrial Sociology",
resumen en detalle otras conclusiones que provienen de las investigacio-

nes de Mayo:
3. El trabajo es una actividad de grupo.

2. El mundo social del adulto estd organizado, principalmente, por el

trabajo.

3. La necesidad de reconocimiento, seguridad y conciencia de pertenc
cer a un grupo es mas importante para determinar el estado y la
productividad de los obreros que las condiciones fisicas de traba

jo.

4. Las quejas no necesariamente son descripciones objetivas de los
hechos; a menudo son sintomas relacionados con las condiciones de

los individuos.

S. El trabajador es una persona cuya efectividad y actitudes estan
condicionadas por las demandas sociales del interior y del exte-

rior de la fabrica.

6. Los grupos informales dentro de la fi3brica tienen gran influencia

social sobre los hibitos de trabajo y las actitudes del operario
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individual.

El paso de una sociedad establecida a una adaptativa tiende conti
nuamente a alterar la organizacién social de la factoria y de la

industria en general.

La colaboracién en los grupos no se produce por accidente; debe

planearse y desarrollarse.

se consigue gue los grupos colaboren, las relaciones de trabajo

de una planta fabril puede alcanzar una cohesidn inmune a los

efectos disgregantes de la sociedad adaptativa.

Estas investigaciones no dejaron de tener limitaciones, cuya supera-

cidn intentaron tanto Warner como los interaccionistas. Warner intenta

abrir la fdbrica a los determinantes externos. Los interaccionistas pro-

curan identificar la estructura de relaciones del sistema como consecuen

cia de

la tecnologia.

Las objeciones que se hacen a las investigaciones de Mayo las poaii-

amos resumir asi:

1.

3

Sus investigaciones en las fébricas han excluido casi por comple-
to el panorama social. Sin embargo debe considerarse que la preo-
cupacidn esencial de Mayo no era la ineficiencia industrial como

problema social, sino gue se enfrentaba a los problemas especifi-

cos de una fabrica determinada.

Es unilateral a favor de la administracidén. Debe tenerse emn cuen-
ta que las investigaciones industriales que Mayo dirigid se efec-
tuaron con apoyo y permiso de la direccidén. Es bien conocido que
profesores e investigadores de escuelas atienden a la comunidad
de negociantes. No hay que sorprenderse si tras de poner su vida
al servicioc de los intereses de la industria, se desvia conscien-
te o inconscientemente en pro de la administracién. Estas investi
gaciones se efectuaron para ayudar a la administracidn a resolver

sus problemas.

En el campo del método cientifico, ignora la importancia de 1la
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teoria, y adopta una actitud que exalta el empirismo, la obsexrva-
cién y el solo descubrimientoc de los hechos. Es una critica con-
siderando que la obra de Mayo es demasiado empirica y que ignora
la importancia de la teoria. En el libro "The Social Problems of
an Industrial Civilization", Mayo (1977) escribe: "La observa-
cibér, la destreza, el experimento y la l8gica, deben considerarse
como tres etapas sucesivas de progreso”. Y en otro lugar: "La
ciencia no parte de sistemas imponentes y complicados al empren—
der el estudic de los hechos". Compara, entonces, dos clases de
conocimientos: "conocimientos sobre", basados en la reflexidn y
en el pensamiento abstracto, y "conocimiento directo", que se fun
da en la experiencia directa, y sostiene que el segundo es m&s va
lioso, ya que conduce a2 la adquisicidén de babilidad y destreza en
el manejo de las cosas. Los puntos de vista del profesor Mayo en
relacidn con el curso caracteristico de la investigacidn social,

puede describirse sucintamente como empirismo radical.

Minusvalera el conflicto en la empresa, quizds por los matices or
ganizacionistas del modelo utilizado. Y en ningin momento de su

investigacidén hace referencia a los aspectos mds inestables de 1la
empresa: a los sindicatos, las huelgas, las negociaciones colec;i
vas, la distribucién del poder. De esta manera, los problemas que

dan reducidos a problemas de comunicacidn interna.

Reduce las relaciones industriales a relaciones entre personas in
dividuales entre trabajadores o entre trabajadores y capataces.
Por tanto hay una fuerte carga psicoldgica en los estudios, aun-

que cite con frecuencia la existencia de los grupos.

En definitiva, todo el enfoque del experimento de Hawthorne es
conseguir aumentar la productividad, m3s que mejorar la satisfac-
cibn del trabajo o disminuir su fatiga. Y en este sentido estid en
la misma linea de la Organizacidn Cientifica del Trabajo, pues,
aunque quizds las relaciones humanas son mis naturales, el fin

que persiguen es el mismo: eficacia en la produccidn.

As1 ccmo Elton Mayo y colaboradores de la escuela de las Relaciones



79

Humanas, Rensis Likert (1968), en sus investigaciones, observa la impor-
tancia de la influencia de grupo y, a medida que obtiene medidas mas pre
cisas, sefala el poder de la influencia de grupo en el funcionamiento de

las organizaciones.

Likert (196B) considera que en aquellas situaciones en que la admi-
nistracién ha reconocido el poder de las fuerzas motivacionales y ha uti
lizado la clase de liderazgo requerido para desarrollar y enfocar a es-
tas frerzas motivacionales, en el logro de los objetivos de la organiza-
cién, el desempefio de las organizaciones tiende a ser notablemente mayor
que el promedio logrado por otros métodos de liderazgo y direccidn. Los
miembros de grupo que tienen obijetivos comunes a los que se encuentyan
frecuentemente ligados -alto grado de libertad y compalierismo, actitudes
favorables entre superiores y subordinados y alto nivel de habilidad-
pueden lograr mejores resultados que si ellos mismos s6lo actuaran como

mero ensamblaje.

Esta afirmacidn detecta el potencial de desempenio de trabajo de gru-
po y la responsabilidad@ de la administracién en la creacidn del medio

apropiado.

Segun Likert (1968), los supervisores con los mejores récords de des
emoeno, enfocan su atencidn primariamente en los aspectos humanos de los
proclemas de sus subordinados y en los esfuerzos para construir un grupo

de trabajo efectivo con objetivos de desempefio.

Mediante la concentracidn en la satisfaccidn de las necesidades del
empleado, consideramos que no necesariamente se sacrifica la preoductivi-
dad ampoco el énfasis en el desempeno efectivo y eficiente significa,
ngcesarianente, que el elemento humano debe ser ignorado. E]l enfogue de-
mocratico-participativo al que Likert (1968) le da &nfasis, permite que
la satisfaccibn individual y moral del grupo aumentarid mientras gue, al
™ smo tiempo, facilita el mejoramienteo de la productividad de la organi-

zac'dn.

rs Likert (19€8) un exponente de la administracién participativa.
~oncibe al administrador efectivo como aguél que se halla fuertemente

1 ntaedo hacia los subordinados y se basa en la comunicacién para mante
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ner a todas las partes funcionales como una unidad. Todos los miembros
ael grupo, incluso el administrador o l1lider, adoptan una relacidn de so-
porte en el cual sienten un inter@s comlin y genuino en términos de nece-
sidades, valores, aspiracicnes, metas y expectativas. Puesto que va enca
minado a las motivaciones humanas, considera este enfogue como la mas

efectiva forma de dirigir a un grupo.

Como pautas para la aclaracidn de su concepto, ha postulado cuatro

s:stemas de administracidn:
Sistema 1. Administracién "Explotativa-Autoritaria®.

Estos administradores sor altamente autScratas; tienen poca confian—
z en los subordinados, motivan a través del miedo y el castigo, con re-
¢ mpensas ocasionales; prefieren la comunicacidn en forma descendente;
limitan 12 toma de decisiones a los niveles superiores y exhiben caracte

ri ticas similares.
Sistema 2. Administracidn "Benevolente-Autoritaria".

Cstos administradores tienen una confianza condescendiente en los su
bord nados; los motivan con recompensas y algunas veces con temor y cas-
tigos, permitiendo un cierto nivel de comunicaci®n ascendente; solicitan
-lyunas ideas y opiniones de los subordinados y permiten cierta delega-

1 r le toma de decisiones pero con estrecho control de politicas.
Sistema 3. Administracién "Consultiva".

Estos administradores tienen una confianza sustancial, aunque no to-

t 1 en sus subordinados; usualmente tratan de hacer uso constructive de
a ideas y opiniones de éstos; usan como motivacidn las recompensas y
algunas veces con temor y castigos, fomentan una comunicacidn tanto as-

cendente como descendente; toman decisiones trascendentes de politica ge

ral a 1os niveles suyperiores, fomentan la toma de decisiones en los ni

les 1nferiores y actilan consultivamente en otras ocasiones.
Si~tema 4. Administracidn “Participativa”.

os administradores tienen confianza en los subordinados en fodos
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los aspectos; siempre obtienen ideas y opiniones de &éstos y las usan en
forma constructiva; otorgar compensas econdmicas sobre la base de par-
ticipacidn de grupo e interes en Aareas como fijacidn de metas y evalua-
c:6n de progreso hacia ellas; fomentan una gran comunicacién tanto en
forma ascendente como descendente con sus companieros; fomentan la toma
de decisiones a través de toda la org-nizacién y, ademds, operan con
~llos mismos y con sus subordinad $ como un grupo. Encontré que los admi
nistradores que aplicaban este sistema @ltimo tenian gran éxito, atribu-
véndolo al grado de participacidén en la administracidn y a la medida en

que se mantenia la practica de relaciones de soporte.

Administracidn del Sistema 4 de Likert.

Su investigacifn durante afios, le indicd que los mejores resultados sc

obtienen cuando los administradores:

1. son sustentadores, puesto que dan respaldo de guien recikben infor

macién;

2. facilitan el trabajo de las personas con las herramientas necesa-
rias: entrenamientaos, ayuda interna o externa, y otras cosas gue
son precisas para asegurar que las tareas asignadas serdn lleva-

das a cabo;

3, animan la interaccidn, la charla y la ayuda mutua en todos los

miembros del grupo de trabajo; y
4. Establecen normas altas de desempeno.

Likert (1968) se ha ref rido a este tipo de administracidén como Sis-
tera 4, ¢ administracidén de grupo participativo, puesto que las investi-
ge Clones realizadas por &l indican que los cambios hacia el Sistema 4,
conllevan, al menos scbre el tiempo, una mejora en el logro de la meta,
~mc también en la satisfaccidén de los subordinados; €1 ha buscado las
a-:ables fundamentales gue indican el tipc de administracidn que estd
levando & cabo un individuo, y ha desarrollado medios para medirlas.

riables que indican el tipo de administracibn gue estd@ llevando un in-

1d 10:
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Variables causales: Son variables independientes que determinan el

cursc de los acontecimientos dentro de una organizacibén y los resultados
gue consigue dicha firma. Las causales incluyen la estructura de la orga
nizacidn, la politica de gestidn, decisiones, estrategias y liderazgo en

el mundo de los negocios, habilidades posibles y comportamientos.

vVariables mediadoras: Reflejan el estado y salud internos de una or-

ganizacidén determinada, ejemplo: las lealtades, actitudes, objetivos por
alcanzar y percepciones de todos los miembros, asi como su capacidad co-

lectiva para una eficaz interaccidn, comunicacidn y toma de decisiones.

Variables de resultado final: Son aquéllas dependientes susceptibles

de reflejar los logros de la organizacidn, tales como la productividad,

costos, pérdidas residuales y beneficios.

Una visidn de la interaccidn de estas variables se dan en la siguien
te figura donde se hace una comparacidn entrxe la administracidn sistema

1, sistema 2 y la administracién participativa sistema 4. (ver pag. 81).

Es dificil, desde nuestro punto de vista, que esta teoria sea plena-
mente rechazada por administradores, pues los aspectos que menciona en
¢l sistema 4, son las variables asociadas con la buena administracién,
pues es dificil estar en desacuerdo con los fundamentos que &l considera

pisicos de una administracidn, gue podemos resumir de la siguiente mane-

138

1. La comunicacidn debe ser iaiciada a todos los niveles.

2. Uso total de las motivaciones ecorndmicas, individuales y de otras

3. Metas de alto desempehno.

4. Sentimiento personal de responsabilidad por las metas de la orga-
nizacidn.

5. Quienes toman las decisiones deben ser conocedeores de laos proble-

mas.

©&. Responsabilidad amplia para la revisidn y el control.

“as una buena administracidn exige el desarrollo de medios para la

in-earacidn.
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SECUENCIA DE 1LOS LOGROS EN UNA EMPRESA BIEN ORGANIZADA,
COMO ES AFECTADA POR EL USO DEL SISTEMA 2 & EL SISTEMA 4.

o —— —

f

i
I

Si un administrador tiene:
Un plan de operacién bien organizado.

Metas de desempeino.

{el administrador a los agegores)

Y si el administrador dirige via

Sistema 1 6 2
e}. usa

Presidn jerfrquica directa
para los resultados, inclu
vendo los contenidos y las
otras practicas de los sis
temas tradiciocnales.

VARIABLES {
CAUSALES:

Sistema 4
ej. usa

El principioc de relaciones
de respaldo, métodos de su
pervisifn de grupos, otros
principios del sistema 4.

Su organizacidén mostrari:

+

Menos lealtad de grupo.
Menores metas de desempefio.
Mayor conflicto y menos co-
operacibn.

Menos asistencia técnica a
los companeros.

Mayor sentimiento por la
presidn irrazonable.
Actitudes menos favorables
hacia el administrador.

VARIABLES {
MEDIADORAS¢

+

Mayor lealtad de grupo.
Metas de desempefic més al-
tas.

Mayor cooperacidn.

M3s asistencia técnica a
los companeros.

Menos sentimientc por la
presidn irrazonable.
Actitudes m&s favorables
hacia el administrador.
Mayox motivacibén para pro-
ducir.

Y su Organizacibén lograri:

+

Menor volumen de ventas.
Mayores costos de ventas.
Menor calidad per opera-
cién realizada.

Menores ganancias para los
vendedores.

VARIABLES DE
RESULTADO {
FINAL:

+

Mayor volumen de ventas.
Menores costogs de ventas.
Menor calidad por opera-
cibn realizada.

Mayores ganancias para los
vendedores.

Fuente: R. Likert, El Factor Humano en la Empresa (BEd. Deusto. Barrain-
cGa, Bilbao, 1968, pag. 102).
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Likert (1%68), en su libro "El factor humano en la empresa', senala
la forma de lograr la integracién, concepto que €1 llama clavija de enla
ce. "Un mecanismo para lograr la integracidn es la inclusidn de gente
gue sea come punto de enlace entre las dastintas unidades en la organi.za
cifn; esto permitiri un sistema efectivo interaccidn-influencia, a tra-
vés del cual ficilmente fluirdn las comunicaciones pertinentes; la in-
filuencia reguerida se ejerce lateralmente hacia arriba y hacia abajo y
se crean las fuerzas motivacionales regueridas para la coordinacidn®

(15).

El sistema de clavija elaborado por Likert, indica que es necesario
contar con una estructura gque mantenga unidas a la magnitud de partes
gue constituyen la organizacidn, para que pueda convertirse en un equipo
integrado que trabaje para alcanzar metas comunes. Se puede lograr hacien
do que cada gerente sirva como clavija de enlace que conecte al grupo de
la gerencia con el resto de la organizacidn. Asi que si todos los miem-
bros de la clavija son eficientes, la organizacibn funciocna como un todo

integrado.

De acuerdo con la teoria del sistema 4 de Likert, podemos decir que
un papel basico de la administracidn es servir como punto de unién 0 co-
mo deslindador, para asegurar la cooperacibn y la integracidn entre los

istintos niveles y sistemas, siendo también el enlace entre la organiza

c16n y el sistema ambiental.

Con un liderazgo participativo, desde nuestro punto de vista, la ge-
rencia puede crear un clima que ayude a los individuos a crecer y alcanzar
las metas que son capaces de alcanzar en conjuncidn con los intereses de
la organizacidén. Los trabajadores no son, por naturaleza, pasivos; sin en-
pargo pueden llegar a adoptar esa posicidn por el ambiente de trabajo. Si
la gerencia les ofrece la posibilidad, aceptaran responsabilidades; colabo
raran si ésta apoya a sus empleados en el trabajo y les permite tomar deci

iones, mids que simplemente darles wun salario. Si la gerencia apoya a
15s mpleados en su trabajo, el resultado es un sentimiento de participa

~'81 y colaboracidn en las metas de la organizacidn

Fs probable que se sienta un nosotros, en cambio de hablar de ellos

vera referirse a la organizaciébn,
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A medida gue se han presentado teorias y realizade investigaciones
sobre conducta laboral y teorias de las organizaciones, el concepto del
hombre se ha ido sustituyendo asi: en el Taylorismo, el "Homo economi-
cus"; en la escuela de las relaciones humanas, "el hombre social"; en
Maslow, "el hombre que se realiza'", y actualmente estamos en posibili-

dad de considerar al "hombre complejo®.

Decimos que estamos ante un hombre complejo porgue son muchas las va
riables que tienen influencia sobre las actividades de trabajo del hom-
pre y, por otra parte, la visidn que tiene el individuo sobre las varia-
ples y su modo de influencia determina, en gran parte, sy comportamien=-
to. Nos preguntamos: <conocen las organizaciones las variables gque inte-
resan al individuo y de qué manera son manejadas para gque &éste logre sa-

tisfacer sus necesidades?

Esta perspectiva del hombre nos lleva a la consideracidn de la orga-
nizacidén industrial o empresarial como sistema. Porgque como de una mane-
ra precisa nos indican Scott y Mitchell (1978): "En realidad es imposi-
ble comprender el comportamiento individual y los factores que influyen
en €1, o las actividades de las organizaciones fuera del sistema en el
cual interact@an. Una organizacidn bumana es un sistema social; sus dife
rentes segmentos y funciones discretas no se comportan como elementos
arslados. Cada parte influye sobre todas las restantes. Cada accidn tie-
ne cepercusiones en toda la organizacidn, porque todas las unidades huma

nas y no humanas estan conectadas” (16).

LA TEORIA DE SISTEMAS.

Los estudios de Hawthorne subrayaron la importancia de los sistemas
como medio de andlisis de las organizaciones compleias. Lawrence J. Hen-
derson (1930) gue estaba asociado con el grupo de investigacidén de Haw-
¢ grne en los primeros tiempos, destacd lo siguiente: "La interdependen-
cia de las variables de un sistema es una de las inducciones mis amplias
a partir de la experiencia que poseemos; o también podemos considerarla

como la definicidn de un sistema® (17).

Dentro de las definiciones de sistema encontramos las siguientes:
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Para Buckley (1973), un sistema es "un caomplejo de elementos o compo
nentes directa ¢ indirectamente relacionados en una red causal, de modo
que cada componente estd relacionado por 1o menos con otros, de modo més
o menos estable en un lapso d&ado"({18).

Kazt (1979), "un todo unitarioc organizado, compuesto por dos © mas
partes componentes o subsistemas interdependientes, y delineado por los

limites identificables de su ambiente o suprasistema"(19).

-

T.criz Zereral de los Sistemas:

La teoria general de los sistemas es un aspecto del andlisis de orga
nizacidn destinado a descubrir conceptos universales de organizacidn. EL
propdsito de la teoria general de los sistemas es la c¢reacidn de una
ciencia de universales de la organizacitn gque utilice como punto de pary-
tida los elementos y los procesas comunes a todos los sistemas. El t&rmi

no sistema cubre una amplia gama del mundo fisico, 18gico y social.

Al considerar los distintos tipos de sistemas del universo, Kenneth
Boulding (1956) proporciona una clasjificacidén QOtil de los sistemas que

establece 1os siguientes niveles jer&rquicos:

1. La estructura estatica.

. El sistema dindmico simple.
3. E1 sistema cibernético.

4. El sistema abierto.

5. El navel genético social.
6. Sistemas animales.

7. Sistemas humanos.

8., Sistema social.
o

. Sistemas trascendentes.

Como el espiritu de la teoria de los sistemas generales es integra-
dor, los tedricos de la administracién no lo han ignorado. La moderna
reoria de la organizacién representa una biisqueda de universales en un
nivel de andlisis gue no ha sido alcanzado por teorias anteriores. Con-
sideramos que la moderna teoria de la administracidén estd en deuda con

los sistemas generales por 10 que respecta a la elaboracidn de un marco
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de analisis.

De acuerdo con Scott y Mitchell (1978), consideramos la organizacidn
humana, un sistema social. Siendo la esencia del sistema social la inter-
dependencia y la esencia de la interdep ndencia la inversidn gque de si
mismos hacen los hombres en otros hombres y en las colectividades que
existen dentro del sistema. Estos compromisos son los que vinculan las

partes del sistema y le dan fuerza.

Para Buckley (1973), decir que un sistema social estd en equilibraio,

1mplica que

1. cuando se le perturba, retorna a un estado particular;

2. la perturbacidn tiene su origen fuera del sistema;

3. cuando mayor sea la pexturbacién, mayor sera la fuerza con lacual
el sistema retornard a su estado de equilibrio primitivo;

4. la velocidad de reaccidn del sistema ante 1la perturbacidn tiene
menor importancia relatiwa;

5. si en el sistema no puede ocurrir una catdstrofe, una vez pertur-

bado el equilibrio, casi nada puede predecirse acerca del futuro

de la sociedad.

Para que el sistema se autodirija, debe existir un flujo pleno ce in

formacién, informacién que nosotros resumimos en tres tipos:

1. Informaciftn del mundo exterior.
2. Informacidn del pasado.

3. Acerca de si mismo y de sus partes.

Mas, para conocer el desarrollo se pueden utilizar estos tipos de in

formacién:

1. Persecusién de metas.
2. Aprendizaje, y

3. Conciencia.

{Para qué la retroalimentacidn? Esta puede tener los siguientes pro-

pésitos:
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1. Blsgueda de satisfaccidn inmediata.

2. Autopreservacidn.

3. Preservacién del grupo.

4. Preservacion de un proceso de persecucién de metas mas alld de un

grupo dado.

Esta retroalimentacidn facilita que la organizacidén conozca el cum-
plimiento de sus metas econdmicas y sociales para que de esta manera se
cueia auto-dirigir, auto-abastecer y auto-controlar, como sistema so-

cial.

La moderna Teoria de la Organizacidn.

Las cualidades distintivas de la teoria moderna de la organizacién
son su base conceptual-analitica; su dependencia de los datos de la in-
vestigacidn empirica y, sobre todo, su naturaleza sintetizadora e inte-
gradora. Estas cualidades se insertan en una filoscofia que acepta la pre
misa de gue el Gnico modo significativo de estudiar a la organizacidn es

considerarla como un sistema.

La teoria moderna de la organizacidn acepta el andlisis de sistemas
como punto de partida. Esta teoria moderna de la organizacidén no es un
cuerpo homogéneo de pensamiento. Cada investigador tiemne su propio eje
cuando considera el sistema, Quizis el factor unificador mis evidente en
la teoria moderna de la organizacidn es el esfuerzo realizado con objeto
de considerar a los sistemas humanos en su totalidad. Por ejemplo: Wolf
(1976) subraya la necesidad de concebir a la organizacidn como un siste-
ma de causalidad que determina el caracter de una organizacidn. Conside-
ra indispensable estudiar a las organizaciones comc un todo y no, simple

mente, ciertas partes de ellas, aisladas unas de otras.

Desde el punto de vista de la teoria administrativa, Kast y Rosen-
zweig (1979) presentan la organizicidn como un sistema, haciendo un anid-
lisis detallado de cada uno de sus subsistemas, la cual iremos exponien-—

do a medida gue presentaremos el marco tefrico de sistema de Henderson.

La comprensién de la organizacidén humana reguiere de un andlisis

creador de grandes cantidades de datos empirices, un elevado orden de ra
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zonamiento deductivo y una apreciacidn de los valores individuales y so-
ciales. La ejecucidn de todos estos objetivos y su inclusidn en el marco

del concepto de sistema parece ser la meta de la teoria moderna de la ar

ganizacidn.

Teoria de la organizacidn en un marco de sistemas:

Adaptando el marco de Henderson (fiqura 3-1) podemos analizar la or-
za-1z2:ién como sistema, donde la caja grande representa el sistema to-

zel, © s1 se guiere, a la organizacifn. Los circulos representan las par

tes del sistema, orientados del siguiente modo:

A. Los individuos.

B. La organizacidn formal.

C. Las organizaciones informales.

C. La estructura de status y los sistemas de expectativas de errores.

. E1 ambiente fisico de la situacidn de trabajo.

Las lineas de guicnes y continuas indican procesos de conexidn. l.os

procesos de conexidn son los siguientes:

1. Comunicacidn.
2. El equilibrio.

3. Las decisiones.

Las lineas de puntos significan, simplemente, nexos internos de las
partes; esto es, nexos de individuos, de cargos con cargos en organiza-

cidn formal, y asi por el estilo.

Las lineas llenas representan nexos entre las partes, o sea, de los
individuos con la organizacidén informal, de la organizacidén informal con

los sistemas de status y roles, etcétera.

Finalmente, en conjunto, el sistema se esfuerza por alcanzar ciertas

metas dque Son

1. Estabilidad.
2. Crecimiento-

3, La interaccidn.
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Las Metas del Sistema:

s Estabilidad

— S Crecimiento

—~——» Interaccidn

Pigqura 3-1

EL. SISTEMA

Las partes del sistema: La primera parte bisica del sistema es el in

dividuc y la estructura de la personalidad que aporta a la orxganizacidn.
Con respecto a la personalidad del individuo son aspectos elementales

sus motivos y aptitudes que condicionan las diversas expectativas perso-
nales que espera satisfacer mediante la participacidn en el sistema deno

minado por Kast y Rosenzweig (1979), subsistema psicosoccial.

La segunda parte del sistema es la disposicidén formal de las funcio-
nes, generalmente denominada la organizacifn formal. La organizacién fox
mal es una pauta interrelacionada de tareas que suministra la estructura
de los esfuerzos econdmicos y de eficiencia de la organizacifn: Subsiste

ma Estructural.

La tercera parte del sistema es la organizacidn informal. Esta plan-
tea demandas que formula a los miembros en términos de formas previstas
de comportamiento y el individuo tiene expectativas de satisfaccién que

espera obtener de la asociacidn con personas en el lugar de trabajo.

La cuarta parte del sistema est3 representada por las disposiciones

de "status y rol" existentes en la crganizacidn. Subsistema administra-
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tivo para Kast y Rosenzweig (1979 .

La quinta parte del sistema es €l m 4 o fisico en gque se ejecuta la
tarea, mas las consideraciones técnicas, 4@ 1n enierfa y de eficiencia

que vinculan entre si a las distintas ta e : Subsistema Técnico.

Interacciones internas de las part s.- Dentro de cada una de estas
partes existen interacciones de las unidades o e las forman. Evidentemen
te, los individuos interactfian con individios y os grupos informales
con otros grupos; por su naturaleza re ativa, el sentido de los sistemas
de status y los roles implican cirerta mutua dependencia, y el desempeno
satisfactorio de la organizacibn total determina que los diferentes car-
gos sean interdependientes con otros cargos. La dependencia de las par-

tes del sistema se origina en la especializacién.

Interacciones de las partes.~ Las partes del sistema interactian
unas con otras. El individuo alienta expectativas acerca de la tarea gue
debe ejecutar, e inversamente, la tarea plantea exigencias relacionadas

con el desempeno de un individuo.

Podriamos sintetizar lo que se ha dicho hasta aqul acerca de los sis
temas: Los sistemas estdn formados por partes interdependientes. Las pro
pias partes estan constituidas por unidades que también son interdepen-
dientes. Estas se refinen en una configuracidén denominada sistema de orga
nizacidn. Estas partes se comunican entre si, gue son guienes tienen vi-

va la organizacidn.

Las metas del sistema: Las organizacly n s tienen tres metas que pue-

den estar interrelacionadas, como sSuele ocurrir en los sistemas comple-
jos. Estas metas son el crecimiento, la estabilidad y la interaceidn. Si
el sistema tiene como meta la interaccidn, consideramos que logra satis-
facer a los individuos, pues si se tiene esa comunicacidn, @stos conocen
¥ pueden participar, ayudar a tomar decisiones, son vistos come activos,
se les considera productivos y se les reconoce. Esto no significa que le
disminuyamos la importancia a las metas de crecimiento y estabilidad,
pues sin éstas no se puede llegar a la nteraccidn. Asi, el crecimiento

se refiere al despliegue y evolucidn hasta legar a la madurez, resulta-
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do de su adaptacidn a nuevas situaciones. Y la estabilidad y la interac-

cién se refuerzan mutuamente.

Estos sistemas pueden ser considerados cerrados o abiertos en cuanto
& su relacidn con el medic ambiente. Por tanto, los tres primeros de la
jerarguia de Boulding se refiere a sistemas cerrados, en tanto que los
sistemas biolégicos y sociales no son cerrados, sSino gue se centran en
constante interaccidn con su medio. Desde el punto de vista de la organi
zacidn, el sistema tradicional supone que la organizacidén es un sistema
cerrado, mientras qgue el enfoque moderno la considera un sistema abierto
en interaccidn con su ambiente, ya que existe en un medio en el cual in-
fluye, a la vez que recibe estimulos de &ste, por ejemplo: la economia,

politica, cultura, creencias, valores, etcétera.

Podemos concluir diciendo: La oxganizacidn es un todo que no puede

ser tomade en partes sin gue se pierdan sus caracteristicas esenciales

Y. por tanto, se debe considerar como una totalidad. Ahora, en lugar de ex

plicar el todo en términos de las partes, las partes comienzan a ser expli
cadas en términos de la totalidad.
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Existe una concepcidn clisica de la empresa que es la que mis O me-—
nos sigue prevaleciendo dentro de la economfa de mercado, a saber: Empre
sa sexia la organizacién que mediante la combinacién de capital y traba-
jo produce unos bienes o servicios con &nimo de lucro. No parece gue sea
necesario citar definiciones nominales de autores que van en el mismo

sentido. La organizaci®n de la empresa pasa asi por tres etapas:

1. Disposicion y utilizacidén de recursos;
2. transformacidm en productos;

3. venta y obtencidn de beneficio,

Entran recursos y salen beneficios (que no tienen que ser sdlo econd
micos). Una parte de &stos entran, a su vez, en la empresa ¢como nueves
recursos paxa ser transformados en muevos beneficios. La empresa se pro-

longard funcionalmente de esta manera mientras perdure.

La nocion més simple que se podria tener de la empresa se refleja en

el siguiente grafico:

CAPITAL PRODUCTO
N g ORGANIZACION > +
TRABARJIO 1 BENEFICIO

Grafica No. 1. Esguema simplificado de la Empresa

Esta simplificada concepcifn grafica, popularizada a partir de la ex
clusiva utilizacidn de los postulados de transformacién e interaccidn de
la Teoria de Sistemas, no es naturalmente suficiente. Con base en la Teo
ria de Sistemas y la Cibernética, vamos a intentar presentar una nocidn
de empresa lo suficientemente compleja desde el punto de vista socioldgi
co como para deducir adecuadamente lo gue podrfan ser sus Indicadores So
ciales para realizar en futuras fechas, un Balance Social, asi como la

empresa presenta Balance Econdmico.
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La empresa, €n consecuencia, va a v vl ta omo un sistema. En es-
to, la mayoria de autores gue a stud an, re en estar de acuerdo. Pe-
ro s1 ello es asl en lo que conci rne al s ple calificat.vo de sistema,
no lo es en cuanto al c ntenido d di .a o i'n. Es precaiso, pues, que
nos detengamos a ngue sea brev .en e n 1 s postulados mas fundamentales
de la nocidn de sistema ta ¢ mo permi n rmularlos, t nto el desarro-
llo de la Teoria General de Sistemas que na € ¢ n Bertalanffy 1936) y
se prolonga con la Teoria de 1 tm S 11 Adaptatavosg Comple-
o5 (Buckley 1973), como la t o 1a de la rganiz 1°ny a poca xperien

cia empirica acimulada sobre el funci namiento de la emp esa.

POSTULADOS .
1. Totalidad-

Tode sistema es total en el gen 1do q 1 junto s diferente
de la simple suma de los elemente gqu lo comp nn, n 1°n ésta que aun-
gue aparece ya en Aristdteles, emvieza a 4 sarr 1 rs ¢ mo movimiento
con la teoria de la Gestalt en 1912 con 1 alem™n Wertheirmer y sus cola
boradores Kohler y Koffka (Whitaker, J.1972) Por los anos 1930 se desa-
rr 1 a en forma el concepto de sistema en EEUU, 1 cual es aplicado al

& o de la empresa en los anos 50 y 6 .

a enpresa es una organizaci’m d pa t © elementos cuya compren-
516 separada inplicard forzosamente omprensién previa de la totali-

dad.

Tendremos, asi, como corolario, que los indicadores sociales de la
er rasa han de estar basados en la ¢ ns der 16n global de todas sus di-
mensiones tedricas posibles. Si no h y posibilidad de acuerdo sobre lo
gue es la totalidad, el informe o balance so 1al esultante podria lle-

gar a implicar un cierto grado de maniou & 1oOn.

2. fubsistemicidad.

| ac sistema es un subsistera al int r r & o.ro mds amplic. La
aceptacién de esta premisa da lu ar a la avari idr del concepto de entor

2 & determinavte 0 condicionante del fu cionarniento del saistema, €l
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cual se verd siempre mids o menos oOrst enido por 1 pres “n exterior.
1os sistemas pueden caracCterizarse por €l mantenimient dJde una lucha
constante entre las tendencias i ternas y xternas, produciénd se, asi,
un yroceso continug d  Yaut -mol amie " uvo r sultado va de la adap
~acién perfecta al entorn o a 1 apar “n del ¢ nfli1 £t por n ompat:
i 2agd ae rasgos de estru tura. Si di h nfl ¢ ontiniia, entra en
uego la teoria d4-1 "¢ erpo extr ". Estonog " r d ¢ r gque este Gl-
-iM0 .2 sea capaz de ejercer ci.rta 1nf un a s pre el ntorne en la

«1°3 ~a= se lo permite la rela 16n de fu r as entr ambos.

3. Finalidad.

Todo sistema tien un fin que cumplir, mi- o me os n cicr te, mds o
I n » intencionalm nte dirigido. En el as de a empre a y segun su con
23~ 5n cldsica, el fin Gltimo es la rca z 16n d unos beneficios que

le e-ritan coro minimo, la conti uidad.

4. “nteéencionalidad.

Er la sociedad capitalista, 1 empre-a, om rganiz: 16n s cial, e.
to 1da por una élite gue suele nfo ar las activ dades de la empresa
er. £ n218n de sus Proplos i1nt res s, v, en s gund lugar, er fun~idn de

los 1n->reses de los demads ol ¢t v 0 & bat « i  $ 1nvolucraacs #n
13 mo.esa. Sin embargo, en la a tual d d, 1 s empresas se han ido con-
¢ ..ilz nd de su responsabilidad so a d nde no solamente las activida
des estin orientadas exclusivamen e @ la o t nci1dén maxima de utilidades,
ine gue, también, estén dirigiendo su atencidn a mejorar la calidad de
vida cel empleado, mediante la atisfaccidn de necesidad s norales, sSo-
3y o v econdbmicas. Por otro lad , cada z estin tom ndo mas concien-
1a de gue no son organizaciones separadas del ent 1no social sino gue
forman parte y deben responder satisfaci ndo, en su medida, las necesida

des de éste.

. Interaccidn dialéctica.

Tcdo sistema estd compuesto de un con,unt de elementos en interac-
wor de forma que la modificacion de uro de ellos impli a la modifica-

=17, ¢- algGn grado, de los deméas.
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6. Fara~honeostasas.

Homeostasis es la tendencia hecila la conservacidén del estadeo actual.
En 105 sistemas sociales, el proceso Cibernético comprende 1os siguien-

eI TIZERTOS:

1. Fijacidn de objetivos;
2. medicibn de los resultados; y

3. accidn correctiva.

En el sistema empresa, la fuerza del poder determina los objetivos
2l tiempo que instala un mecanismo de contrcl cuyo fin es conserxvar tan-
to como sea posible la facultad de fijacidn de fines y, en general, las

relaciones fundamentales de voder que estructuran la empresa.

La conservacidn absoluta no se produce nunca debido a que toda clase
de ferzas internas y externas estdn actuando sobre la empresa obligéndo
la a una constante adaptacidn al medio si quiere perdurar. De ahi que en
los sistemas sociales no se produzca nunca la homeostasis, pero si una

bOsqueda en el sentido de manteniriento,

7. Transformacidn.

Este postulado lo presentamos esquemdti amente en la gr&fica 1 de es
t cvartado, y consiste, simplemente, en partir de la premisa de gue to-
do sistema es un ente transformad r de entradas en salidas. La fuerza de

la transformacidn radica en la liamada aja negra'" como organizacidn

jue tiene encomendado dicho fin.

~~l.re este nimero de postulaa & basi s vamos a intentar re|resentar
er “orma simplificada el funcionamiento esencial de la empresa (v r gra-

fica 2).

Segiin el postulado de Transf rmacién, la empresa es un sistema que
transforma entradas (materias primas, carital, etcétera) en salidas (pro
ductos terminados), asi que tenemos gue existen, .n principio, tres gran-
des olectividades implicadas en las entradas de la empresa, a saber:
lo. accionistas que aportan el czpital; los trabzjadores gue aportan la

er ia humana, y los proveedores gque surminis*ran la materia prima. En
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los tres hay un cierto grado de implicacaidn en la empresa, mientras gque

los Ultimos citados se limitan, la mayoria de las veces, a sumnplstrar Yy
cobrar, o, a lo mds, existe una colaboracién téciica sobre la calidad de
les sumanistros; los accionistas, por lo menos en su etapa inicial, asu-
men un riesgo considerable, debiéndose a e€llos mismos la existencia de

la empresa. Posteriormente son los trabajadores los que, aportando no sd
lo su energia sino también, y en cierto modo, el riesgo de su futuro la-

boral, se convierten en el ntcleo fundamental de la empresa.

Algunos accionistas llegan a formar parte del Consejo de Administra-
cién, elegidos generalmente en funcién del porcentaje de capital donde
2l método normal es el de la importancia de las acciones. También pueden
ser miembros del Consejo de Administracidn, personas ajenas a la empresa,
seleccionados por los accionistas. La composicidn de este Consejo es de
miximo interés, ya gue serd el drgano fijador del sistema de Obijetivos
DPerseguidos por la empresa. Este Consejo de Administracidn o el érgano
en quien delegue, elabora una filosofia general que se traduce mi3s o me-
nos explicitamente en la adopcidn de un sistema de Objetivos Ideales, al
cual debera adaptarse la Gerencia Ejecutiva de la empresa, elegida, gene

ralmente, por el Consejo de Administracidn.

La Gersncia Ejecutiva, formada poy la Direccidn General, Directores,
Subdirectores, Jefes de Departamento, etcétera, pasan a atender las en-
tradas suministradas por los tres colectivos, estableciendo a la vez,
Sistemas de Seleccidn de Personal, Normas Administrativas, Sistemas de
Recompensas y Beneficios, para lograr un trabajo productivo (productivi-
dad y calidad de vida en el trabajo), que se transforma en Productos
-bienes o servicios-, que pasarad a conformar el sistema de Obj tivos Rea
les y cuyo perfil ser2 comparable con el Sistema de Objetivos Ideales.
5i la empresa dispone de un sistema de informacidn adecuado, esta compa-—
racién puede hacerse periddicamenve, lo que servird para sefalar posi-
bles desviaciones y establecer nuevas normas que permitan cumplir o modi
ficar los Objetivas Ideales propuestos. En las empresas visitadas de los
grupos corporativos en Monterrey disponen de herramientas para medir per
fectamente el tipo de produccifn econdmica, mas no cuentan con estanda-

res para medir el desempefio social © calidad de vida en la organizaciodn.



100

Continuando con la explicacidén de la grdfica, los productos serdn
cfracidos y luego consumidos por 1los clientes en forma de productos ter-

ninicos.

El establecimiento de nuevas normas impactara en un procesc de "feed
-back" los tres colectivos sociales (accionistas, trabajadores y provee-
dores) y sobre el sistema de objetivos, favoreciendo un anilisis de los

mismos.

Es de notar que en ning{in momento olvidamos la influencia que puedan
tener las empresas matrices, los poderxes publicos y la sociedad en gene-
ral en el establecimiento de objetivos, los cuales deben ger congruentes

con €l entorno en donde se mueve la empresa.

Este es, a grandes rasgos, el esquema funcional sociolégico de la em
presa, en el cual influyen un sinnGmero de variables internas y externas
que hay gue atender si se desea gue sobreviva, por lo menos, en esta épg
ca de crisis, donde los empleados tienen, cada vez més, un nivel mas al-
to de educacidn y gquieren ser tratados como individuos capaces ée autodi
rigirse; eéstos han tomado conciencia de sus valores y ven las organiza-—
ciones como medio de satisfacer sus necesidades &n lugar de verse como
apéndices de las maguinas. Desean tener poder sobre su trabajo, asumir
responsabilidad, crecer y desarrcllarse; cada vez necesitan un trabajo
mas enriguecido. Y nos preguntamos si las empresas estan preparadas para
esto. <JHan ido evolucionando a medida gue lo ha hecho el individuo? Por
otro lado, éla filosofia corresponde a las preocupaciones politicas eco-

némicas internacionales o nacionales donde estd ubicada la organizacidn?

LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA CONCEPCION-SISTEMATICA

Lo esencial de la empresa es el Sistema de Objetivos que produce; so
bre esto haremos una sintesis, puesto qu los estindares no harin sino
registrar dicho sistema, el cual, en términos generales, no es mas que

la productividad y calidad de vida en el trabajo.

Al primer aspecto, las organizaciones han prestado alto interés,

oraientando sus esfuerzos a ésta.
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Stephen H. Fuller (1¢80) define la roducti 1aad en estos términos:
antidad de produccidén promedio po. empleado. romedio por empleado. Por

h ra de trabajo.

Analizando los aspectos que €sta ¢ e de ¢ nsideramos la producti-
vidad ccmo el producto gemerado y los ecur o requeridos para producir-
lo, considerando que é&sta dependerd de a re a 1 n entre los siguientes

lementos:

1. Materiales (materias primas, produ tos term nados, Servicios).
2. Tecnologla (maquinaria, instalaciones}.
3. Recursos Humanos (tiempo, esfuerz , habil ad s), y

4. Dinero.

Esta productividad aumenta o disminuy gin el tipo de relacidn en-

tre los factores. Asi, por ejemplo:

- Mayor cantidad de produccidn con 1 m mo r cursos, MAYOR PRODUC
TIVIDAD.

-~ Menor cantidad de produccién ¢ n 1 s ma m s recursos, MENOR PRODUC
TIVIDAD.

- Nimero de recurscs igual cantidad de p oduc 16n, pero mejor cali-

dad, MAYOR PRODUCTIVIDAD, d bido a m yor pr cio y mayores ventas.

walters Roy (1980), en su articul "Work r-M chine Interface is the
Real Key to Productivity", considera qgue el problema de la baja producti
vidad en EEUU se debe, con frecuencia, a que 1 s empresas adgquieren nue-
vos y costosos equipos técnicos de prod “ , sin considerar el elemen-

to humano en la ecuacidn de la pr duct v dad.

El costo de aplicar lo cue se sabe de las ci ncias del comportamien=
to para mejorar la productividad es menor qu el hager inversiones de ca
pital adicionales y sin garantia. Considerar el lemento humanc y los
factores que satisfacen sus necesidades pued ser benéfico tanto para el
erpleado como para la compania. Anota Walters Roy (1980): para que un
trabajo dé satisfaccidn completa debe proporci n r lo siguiente: signifa

cado, responsabilidad y conocimiento de los resultados.
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Malcon Cameron (1982), en su articulo “Productivity planning”, sugie

re, para mejorar la productividad, los siguientes principios:

T

Enfogque {estilo) administrativo de tipo participativo, donde se
involucre al perscnal de produccidn. Aspecto del cual haoia habla

do Likext (1961), en su obra New Patterns of Management.

Principio de Pareto. Andlisis de una situacidn por sus causas y

clasificacidon de éstas en orden de efecto.

Principio de Zulfi. Escogiendo para estudio, un tema reducido, se
puede convertir en un experte de ese tema en comparacidn con las

demis personas.

Combinacidn Pareto-2ulfi. Listar los factores de la situacién y es
coger los factores de Pareto que causan el 80% del problema y
aplicar el principio de Zulili a los primeros dos o tres factores

de Pareto.

Curva de aprendizaje. El tiempo gue Se requiere para realizar una

tarea repetitiva se reduce conforme se repite esa tarea.

Cambio Fundamental. Similar a presupuesto base-cero. Se crea con=-
ceptualmente la organizacidn, partiendo de fundamentos, se compa-

ran ambas y sSe programan planes de desarrollo.

Administracién por Objetivos. El control en la administracibn re-
sulta de adoptar objetivos y establecer criterios para medicidn

de desempefo, para los objetivos de la compahnia.

En su intento por mejorar la produccidn, las empresas, por lo regu-

lar, introducen puestos adicionales de inspeccidn de calidad; esto incre

menta el costo de produccidn, sin que mejore la calidad del producto. Sa

biendo que hay varios especialistas en control que inspeccionan todo lo

que se produce, los trabajadores ne se sienten realmente responsables

por la calidad de su trabajo.

Lo mejor seria, de acuerdo con Walters Roy (1¢80),
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- establecer conjuntamente oOperarios y administracién, estandares de
calidad;

- responsabilizar a los trab adores por el cumplimjento de esos es-
tdndares.

- Participacién de los trabajadores en la solucién de problemas de

contrel de calidad.

sin la participacidn del empleado no pueden funcionar los mejoramien
tos tecnoldgicos ni los insumos de capital. Mejorar la calidad de vada
en el trabajo es m3s econdmico gue invertir grandes cantidades en nuevas

plantas y maguinaria.

Se cuestiona, en la actualidad, el nivel de calidad de vida en el
trabajo (CVT) y la relacidén con la productividad. Sin embargeo, la CVT se
predica mads de lo yne se practica. En los momentos de crisis, lo primero
en descuidarse es la calidad de vida en el trabajo, atendiendo dnicamen=-
te la productividad. En los estudios de Mayo (1945) en la Western Elec-
tric's se hace énfasis en la necesidad de prestarle atencidn al trabaja-

dor y éste le prestarad atencidn al trabajo.

Emmett Robert (1981), en su articulo "Productivity Improvemcnt ard

the human factor", da algunas medidas para mejorar la productividad.

1. Se debe capacitar a los empleados. Que tengan el nivel de caraci
dad técnica gue se requiere para hacer los productos de manera
gue igualen o excedan a los de la competencia en precio o desem-

peno.

9}

- Los empleados deben ser recompensados:

Sveldo justo y de acuerdo con el de la competencia.
- ambiente de trabajoc laimpio y segure.
- Planeacidén y desarrollo de carrera.

- Reconocimiento.

3. Ios empleados deben estar involucraaos en el establecimiento de
metas de la compafiia y comprender céro ellos ¥ su trabajo contri-

buyen.
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4. E1 empleado debe recibir retroalimentacién. Las personas se desem

perian mejor cuando, con frecuencia, ¢onocen Su progreso.
Sugerencias para la alta gerencia:

1. Visitar con frecuencia las instalaciones y departamentos y reunir
se con jefes de secciones y empleados. Esto les permite saber més
de la moral de los empleados y productividad que a través de re-
portes de los administradores. Su presencia comunica, también,

ue son parte del equipo.

2. Desarrollar una forma de evaluacidon para que los empleados evallen

a Sus SuUpervisores.

3. Implementar un sistema formal de evaluacién de empleados y respon-
sabilizar a los administradores de su uso; tal sistema permitixa
la optimizacién de los recursos humanos. Se evitar3 perder emplea-

dos productivos v colocar a otros en puestos mds productivos.

P

4. Establecer un sistema de entrevistas de salida.
5. Promover las sugerencias -reconocerlos y recompensarlos-.

Para Burt K. Scanlan (1976) son determinantes de la satisfacc¢ién y

de la productividad:

1. Naturaleza de la supervision.
a) Grado de consideracidn del supervisor.
- Sensibilidad para los problemas a que se enfrentan las perso
nas en el trabajo y que afectan el desemperno.
- Disponibilidad y apertura a las personas gue necesitan ayuda.
- Sensibilidad para las cosas y condiciones en el ambiente y es
tructura del trabajo gue no son idealmente perfectas.
- Habilidad para establecer con los empleados, una relacidn mds
que de jefe-subordinado.
b) Grado de participacidén le los empleados en las decisiones que
les afecta.
- Compartir problemas e informacidn con la gente.

- Buscar su ayuda en la identificacidn de problemes claves ¥ en
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la recopilacidn de datos.

- Involucrarlos en el desarrollo y andlisis de soluciones.

2. Clases de grupo de trabajo.
- Cantidad de interaccidn con les ompaneros.
~ 81 los compaferos tienen o no actitudes similares,
- Aceptacidn por parte del grupo.
- Cantidad de interaccidn que se reqguiexe para a canzar las me-

tas.

Este tipo de factores aumenta el nivel de satisfaccidn en el tra-

bajo.
3. Contenido del puesto.

- Status.
-~ Grado de especializacién y estandarizacidn.
- Seleccidn de ritmo de trabajo.

Grado de utilizacidén de habilidades,

!

4. sueldo, promocidn y horas de trabajo.

~ Los incrementos en el sueldo deben ser significativos y refle-

jar los niveles de logro.

Analizando lo expuesto por los tedricos e investigadores de produc-
tividad, podemos decir gue tienen en cuenta al individuo comQ persona,
pues, de una manera o de otra, en mayor o menor grado, por lo menos, lo
tienen presente en sus conceptos. De estos conceptos podemos concluir
que el rol de trabajo que mds conduce a ratisfaccién es el que propor-

ciona lo siguiente:

- Supervisién participativa.

- Oportunidad de interactuar con otros.
- Tareas variadas.

- Alta paga.

- Oportunidades proporcionales.

- Control sobre métodos y ritmo de trabajo.
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Como se observa, el concepto de productividad va totalmente ligado
al de calidad de vida en el trabajo, siendc mutuamente influyentes; sin
embargo, en el presente trabajo, por razones metodoldgicas, los presen-
taremos separados; ademas, nuestro objetivo es establecer indicadores o
estdndares que sirvan para medir la calidad de vida en el trabajo (CVT),
llamado desempeno social, centro de interés de la presente investiga-

L
<ion.

El segundo aspecto a medir en el Sistema de Objetivos Reales (SOR)
es la calidad de vida en el trabajo (CVT), definida por Davis (1983) co-
mo "lo favorable o desfavorable que resulta un ambiente de trabajo para

las personas" (20) .
Para Stephen H. Fuller (1980), la CVT es:

~ Mayor involucramiento de log empleados en la planta y en la ofici-
na.

- Mejoramiento en las relaciones (especialmente entre el supervisor
y su gente).

- Ma3s cooperacidn (entre sindicato y empresa).

- Disenos innovadores y mas efectivos de puestos y organizaciones.

- Mejoramiento en la integracién de personas y tecnologia.

Guest Robert H. (1979) la define como '"un procesoc mediante el cual
la organizacién atiende el potencial creative de las personas, para que
ellos participen en la toma de decisiones", concepto con el cual no es-
tamos de acuerdo porque CVT cubre mds aspectos, y no sélo creatividad y
participacidn. Comulgamos M&s con esta segunda definicidn del mismo au-
tor (Guest): "Son los sentimientos de las personas acerca de la dimen-
sién del trabajo, incluyendo recompensas y beneficios econdmicos, segu-~
ridad, participacidn, condiciones del ambiente de trabajo, relaciones
interpersonales y organizacionales, y el signxficado intrinseco en la

vida de 1la persona.

Para Lippitt y Rumley (1977), la CVT se refiere al grado en que el
trabajo properciona una oportunidad al individuo para satisfacer una va-
riedad de necesidades personales -desde la necesidad de sobrevivir con

alguna seguridad, hasta la necesidad de interactuar con otros, tener sen



107

tido de utilidad personal, ser reconocido por el grup¢ y tener oportuni-

dad de manejar habilidades y conocimientos propios-.

A primera vista consideramos que estas dos Qltimas definiciones se
acercan a lo quée nosotros entendemos por calidad de vida en el trabajo,
concepto que expondremos mas adelante, una vez expuesta la evolucidn de

este concepto.

Evolucidén del concepto de calidad de vida en el trabajo.

El concepto de calidad de vida como tal es reciente; sin embargo, de
alguna manera se puede observar a través de las teorias de la organiza-

cién.

La calidad de vida en el trabajo es un gran paso hacia adelante a
partir de la estructura tradicional de los empleados que aplicara la "Ad
ministracidn Cientifica", que se centraba, primordialmente; en la espe-
cializacién y la eficiencia para desempenar tareas limitadas. A medida
gue esta estructura fue evolucionando, aprovechd una divisidn plena de
las tareas, jerarquias rigidas y estandarizacién de la mano de obra para
alcanzar su meta de eficiencia. La idea era reducir los costos usando
una mano de obra no calificada y repetitiva que pudiera capacitarse con
facilidad para ejecutar parte del trabajo. E1l desempefio en el trabajo es
taba controlado por una gran jerarquia que imponia, rigurosamente, una
inica manera mejor de hacer el trabajo, tal y como lo definia el perso-
nal técnico. Como se puede observar, por lo menos en concepto, estamos,

en la actualidad, a kildmetros de distancia.

Se presentaron muchas dificultades en vista de que la estructura clé
sica no presenta una atencién adecuada a la calidad de vida en el traba-
jo. Existia una excesiva divisidn de tareas y una exagerada dependencia
de las reglas, procedimientos y jerarquias. Los trabajadores especializa
dos guedaron aislados de sus companeros desde el punto de vista social,
porgque su trabajo, excesivamente especializado, debilita su interés co-
min en el producto acabado. Muchos empleados tenian un grado tan bajo de

calificacidn, gue perdieron el orgullo por su trabajo.

El resultado fue un alto grade de rotacién de personal y ausentismo.
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La calidad declind y los trabajadores se sintieron alienados, y el con-
flicto no tardd en aparecer a medida que éstos se esforzaban por tratar

Ge mejcrar las condiciones.
La respuesta de la gerencia ante esta situacidén fue:

1. Hacer mis rigidos los controles.
2. Aumentar la supervisidn, y

3. Establecer una organizacién mi3s rigida.

Estas situaciones tenfian como fin mejorar la relacidn, pero sélo la
empecraron porgue deshumanizaron més afin el trabajo. La administracidn
cometid el error de tratar de atender los sintomas en lugar de atender
las causas del proplema. La verdadera causa fue que, en muchos casos, el
empleo en si no era satisfactorio, asi se les diera un salario alto. Es-
to hizo gue se creara la extrafia situacidn de gue algunos trabajadores se
sentian menos satisfechos a medida gque mds trabajaban. Por tanto, el de-

sec de trabajar declind.

Un factor que contribuyd al problema fue gque los trabajadores mismos
iban cambiando; ya no les era de interés ni las buenas instalaciones ni
la maguinaria. Querian ser tenidos en cuenta, asunto que se pudo compro-
bar en las investigaciones de Elton Mayo y colaboradores; querian ser
tratados como personas, formaban parte de grupes de trabajo y las normas
de 8ste tenian influencia definitiva en los esténdares de trabajo. Por
otro lado, habian elevado su nivel de educacidn, su nivel de economia me
joré (en parte debido a la eficiencia de la estructuracidn cliasica gel
trabajo) y adquirieron una mayor independencia. Comenzaron a tratar de
satisfacer necesidades de mids altc orden, algo que iba mas alla del sim-
ple hecho de ganar el pan cotidiano. Tal vez la estructura clisica ser-
via para personas con bajos recursos, mientras estuvieran en esa situa-
¢idn, pero no se ajustaba a la nueva fuerza de trabajo. El disefic de los
empleos y de las organizaciones no logrd mantenerse al dia con los cam-
bios de aspiraciones y actitudes del trabajador. Los patrones tenian dos
razones fundamentales para estructurar los empleos y las organizaciones

junto con sus objetivos ideales extractados de su filosofia:

1. La estructuta cldsica presentaba una atencién inadecuada a las ne
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cesidades humanas.

Bstas mismas necesidades y aspiraciones de los trabajadores se

iban transformando.

Con el fin de cumplir los objetivos propuestos, las diferentes geren

cias han optado por diferentes posicicnes para resolver estos problemas:

1.

Dejar el trabajo tal como estaba y emplear sSlo trabajadores que
se encontraran satisfechos en un medio rigido y con especializa-
ciones rutinarias de la estructura cl@sica. No todos los trabaja-
dores se oponen a esta forma de tareas; algunos, incluso, la dis-=

frutan porgque representa la seguridad y el apoyo que necesitan.

Dejar el trabajo como estaba peroc pagarles madg a los empleados pa
ra gue estuvieran mas satisfechos y dispuestos a aceptar de mejor
grado, la situacién. Puesto que la estructura clisica produce ca-
si siempre una ganancia econdmica, la gerencia podia permitirse

compartirla con los trabajadores.

3. Mecanizar y automatizar las tadareas rutinaridas para que la mano de

obra que se sienta descontenta con el trabajo ya no sea necesa-=-
ria. Es decir, permitir que las magquinas ejecuten el trabajo de

rutina.

Rediseflar los empleos para conferirles nuevos atributos, donde
las personas tengan tareas completas, identificables, le vean el
sentido a @sta, puedan participar en la planeacién y se autodiri-
jan. De igual forma, redisenar las organizaciones, creando un am-
biente adecuado para la gente. Esta dltima opcidn trata de mejo-

rar la calidad de vida en el trabajo.

Aungue las cuatro opciones poseen una utilidad especifica en determi

nadas situaciones, la que puede lograr una meijor calidad de vida en el

trabajo es la Gltima opcifén. Estamos en una época de la historia que, ade

mds de prestarle atencidén a la productividad, existe la necesidad de otor

garle a los trabajadores, un mayor desafio; tareas mds completas, mas

oportunidad de utilizar capacidades mids calificadas, oportunidades mas am
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plias de desaryollo y la ocasidn de contribuir con sus propias ideas. La
estructura clasica de los trabajadores era organizarlos de acuerdo con el
imperativo tecnoldgico, es decir, disefarlos en funcién de las necesida-
des de la tecnologia a la vez gue se daba poca atencién a cualguier otro
criterio. Un nuevo método debe ser tratar de establecer un equilibrio cui
dadoso entre el imperativo humano y el tecnoldgico, asunto de gran preocu

pacidén de las organizaciones gue se rigen por sistemas Socio-Técnicos.

Desde nuestro punto de vista, las definiciones sobre calidad de vida
de Guest, Lippit y Rumley (1977), relnen el concepto gue consideramos ca-
l1idad de vida en el trabajo (CVT) en la presente investigacidén: "Grado en
que el trabajo proporciona una oportunidad al indjviduo de satisfacer sus
necesidades. Incluyendo factores tales como: salario, oportunidad para
crecimiento personal y de carrera, seguridad personal y del empleo, senti
do de utilidad personal,; relaciones interpersonales y organizacionales y
el trabajo en si (variedad de la tarea, identidad de la tarea, importan-
cia de ésta, autonomia, participacidn, reconocimiento y retroalimenta-

cién) ™.

Sin olvidar que la satisfaccién en el trabajo es el resultado de la
interaccidn de variables situacionales y variables individuales de perso-
nalidad. Es asi que el sentimiento de las personas es quien nos da el in-
dice de satisfaccidn o no satisfaccifn, independientemente de lo que di-

gan los tedricos o hagan las organizaciones con este objetivo.

Con el objeto de que las organizaciones conozcan de una manera real
cudl es su nivel de desempefo social y puedan caompararlo con la filosofia
empresarial establecida, que se manifiesta en el Sistema de Objetivos
Ideales (SOI), estableceremos estindares para medirlo teniendo como pun-
tos bidsicos de medicidén los factores gue consideramos incluyen el concep-
to de CVT.

Como se observa con estc {iltimo, nos limitaremos a disefar est&@ndares
para medir el desempefo social interno de una organizacién, de tal manera
gque le permita revisar las condiciones de ésta y comparar sus logros con
la filosofia empresarial establecida. Orientamos nuestro interés en este

aspecto, ya gue la mayoria de investigadores de Balance Social -Bowen
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{1953), Bauer (1973), Butcher (1973), Sethi (1973), Clark C. Abt (1976},
GawHary (1980), Longevin (1983) y Aupperle (1982)- y las empresas quienes
han preseéntado Balance Social enfocan su atencidn hacia la responsabili-
dad de la organizacidn con la comunidad (desarrclle urbano, contamina-
cidén, conservacidn de la naturaleza, oportunidades de trabajo) sin ocupar
se del aspecto interno (bienestar econémico, bienestar fisico, particapa-
cién, oportunidad de crecimiento persconal y de carrera, seguridad perso-
nal y de empleo, sentido de utilidad personal, relaciones interpersonales
y organizacionales y el trabajo en si), &rea que abordaremos y en la cual
pretendemos hacer nuestra aportacién a los interesados en hacer Balance
Social, quienes deseen conocer cbmo es el funcionamiento de sus organiza-
ciones en el area social y, por Gltimo, para aquéllos que pretenden compa
rar el Sistema de Objetivos Ideales Vs. Sistema de Objetivos Reales en el

area de desemperio social de su propia oxganizacién.
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Los conceptos tefricos expuestos en las paginas anteriores sobre teo-
rias de la organizacidn, motivacidn, filosofia de las organizaciones de
cuatro grupos corporativos de Monterrey, productividad y calidad de vida
en el trabajo, nos permite iniciar el trabajo de dar forma operativa a

los estandares para medir el desempefic social de las organizaciones.

Yo obstante es preciso aclarar qué es lo que consideramos estindar y
cudles son los requisitos minimos que debe cubrir cada uno de los estanda
res, si pretendemos que con €stos, en fechas futuras, se pueda realizar

un Balance Social.

DEFIRTCICE

De acuerdo con Parra Luna (1978), paxa el propdsito de nuestra inves-—

tigacién, definimos estindar de la siguiente manera: Imagen cifrada de

una situacidn o fendmeno que corresponde a un sistema. Si el sistema es

social, el estandar es social.

1. Se trata de una imagen gue no corresponderd nunca o casi nunca al
concepto semé&nticq que guiere representar, perdo Que supone un gra-

do de validez suficiente.

2. Cifrada. Un estandar nunca se desarrolla, con ex:lusivided, en una
descripcidn literaria, sino que lo hace a través de algunos tipos

matemiticos de escalas conecidas (ocdinal, porcentual, etcétera).

3. Describe una situacidn o fendmeno. En el caso de la situacidn se
refiere a una evaluacidén final. Ejemplo: el nianero de toneladas de
cemento producidas en una fecha especifica es una evaluacidn fi-
nal. En el caso de un fendmeno, se relaciona con un movimiento o
flujo; refiriéndonos al casc anterior, el aumento o disminucidn de

las toneladas de cemento es el fendmeno.

4. Tanto la situacidn como el fendmenc forman parte de un sistema. Es
to quiere decir, de acuerdo con lo expuesto de sistema, que ningu-
na dimensidn aislada del contexto de la totalidad tiene significa-

do valido.
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REQUISITOS DE LOS ESTANDARES.

Henry Garret (197%¢) sefala que para gue un item forme parte de una

herramienta de medida, debe fener ciertas caracteristicas (confiibilidaqd,

susceptible de operacionalizar, claridad, etcétera), las cuales tomamos

como marco de referencia para determinar los reguisitos de los estanda-

res, ya que el estandar no es otra cosa que un item del Balahc Social.

Desde nuestro punto de vista, los requisitos tedricos de los estanda

res son los siguientes:

Cada esténdar deber3 enlazar con los conceptos tedricos e invesgi-

gaciones que se vayan realizando.

El estindar debe referirse a los objetivos alcanzados por la empre

sa (calidad de vida en el trabajo, cn el caso del Balance Social).

Seleccionar aguellos estdndares mds relevantes sin olvadar, en nin

gln momento, que la seleccidn implica el analisis de la totalidad.

Ordenar los indicadores de acuerdo con la jerarqulia e importar-ic

dinadmica de la empresa como sistema.

El fendmeno o situacidn debe ser susceptible de operacionalizar,

va sea en forma cuantitativa o cualitativa.

No hay que olvidar gue una lista ideal de estandares, omo es el
caso de esta investigacién, puede servir para dar indicios de los
aspectos gue se deberian medir, llevando a que la organizacidnr

cree o modifigue infcormaciones sistemdticas necesarias.

Concentracidn. Es conveniente utilizar indicadores lo mas signifi
cativos posibles, es decir, los que engloben mayor cantidad de in-

formacibn.

Estructurado en forma piramidal segin los niveles de glolalid=1l.
Si se necesita subordinar los estdndares, realizarlo para facili-

tar el manejo de los datos.

Validez. Que los indicadores midan, realmente, el desemp 1o sO-
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cial y no otros aspectos del funcionamiento de la organizacién.

Expresado en la forma m3s simple y comprensiva posible, ya que, co
mo la validez, se trata de un ideal a averiguar que dé una condi-=-
cidn indispensable. A pesar de que, en ocasiones, sea necesario
utilizar estandares complejos que 1o son faciles de captar a prame
ra vista como puede suceder al llegar a exponer estandares; (or
ejemplo: para medir reconocimiento ¢ grado de apertura de los indi

viduos en la organizacidn.

No ser ambiguos. Tener un significado precisc y sin dudas en rela-

¢idn con los Objetivos Ideales.

Sumatividad. Los indicadores deben ser sumables a fin de poder llg
gar a un indice de Eficiencia Global gue nos permita ver el dosem-

penho total.

Los indicadores, hasta donde sea posible, deberd@n expresar compara
ciones entre los grados de eficiencia relativos. El mé&todo a em-—

plear consistird en la confeccidn de ratios o razones donde el nu-
merador expresard un determinado grado de realizacidn y el denomi-
nador, una posibilidad maxima. Se adoptar3, en la mayoria de los

casos, el principio de probabilidades (casos producidos/cases posi
bles), donde los casos producidos serdn lo logrado por la organiz-

cidn v los casos posibles, la posibilidad maxima.

Ejemplo: En una organizacidén X, en el mes de mayo, se acciden*c.ron
tres (3) personas de un total de 200 empleados. Queremos sao~. _1

indice o ratio de accidentes en mayo.

. ‘ casos producidos * mersonas accilent  a.,
Indice de accidentes = - = — e e———— <
casos posibles 200 empleados
3
— = .015
200

Esto significa que el Indice de accidentes en el mes de mayo es
muy bajo, y, si analizamos la situacidn, desde el punto de vista
porcentual, en Indice de accidentes eguivale a 1.5 de la totala-

dad (2C0 = 100%).
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Dicho de otra manera, el sistema de medida pretende comparar lo 1o
grado (objetives reales) con lo programado (cbjetivos ideales).
Ejemplo: Sse programan 7 cursos de capacitacidn y se realizan 3. El

indice de cumplimiento estard dado por

Nimero de cursos de capacitacin realizados
Nimero de cursos de capacitacién programados

3
=3 = .42

qgue, convertido a porcentaje, significa gque del 100% de lo progra-

mado se cumplid con el 42%.

Para obtener el Iindice de eficacia global de la empresa cbtenemos
la media (ponderada o no) del conjunto de los estandares, gue nos
permitird la evaluacidn del cumplimiento de los objetives, bien

sea mensual, bien sea anual, segin la empresa lo considere rnacesz-—

rio.

Ejemplo: En el afo 1982, el grado de cumplimiento fue de .72; esto
significa que logré el 72%de lo programado, y en el afic 1982, el

indice fue de .58, o sea que cumplid el 58% de lo programado.

Si comparamos los dos anos podemos decir gue el grado de cumpli-
miento fue mayor en 1982, asunto que podria hacexr que la organiza-
cién investigue las causas por las cuales no se cumplid o gque revi

se los objetivos programados.

Los indicadores a utilizar no sdleo han de ser sumables sino homc-

géneos.

Los indicadoxes © est@ndares deben referirse a realizaciones obje-

tivas de la empresa estadisticamente demostrables.

Estos indicadores deben ser flexibles en cuanto a su utilidad, en
el sentido de poder ser utilizables para diversos cometidos. Por
ejemplo: predecir, explicar, describir el comportamiento del siste

ma.

Estas condiciones son ciertamente ambiciosas, pero las organizaciones

visitadas de los grupos industriales cuentan con los medios tedricos y



117

pricticos para la adopcidn de este sistema de informacidn y, en el caso
de llegar a realizar su prorio balance, incluso ahadira@n o eliminaran
otros factores a medir y/o nuevos indicadores gue se ajusten a su siste-

ma.

El dirigente de cada organizacidn sabr3d hasta dénde debe llegar la
exigencia de cada indicador: nosotros, por lo pronto, gqueremos plantear
los estdndares y los requisitos tedricos que, desde nuestro punto de vis-

ta, deben cubrir idealmente cada estandar.

SISTEMA DE ESTANDARES PARA MEDIR EL DESEMPERO SOCIAL DE UNA ORGARYZACION

Sobre la base de definir qué es un esté@ndar social y sus requisitos
tedricos, vamos a establecer el sistema de indicadores concretos, aclarear
do que se trata solamente de una sugerencia que debe ser adaptada al siz-

tema de objetivos de la organizacién.

Habrd estidndares donde lnicamente se presenta el Item para que s¢ mar
gue la probabilidad aproxim-~da dada la dificultad de encontrar denomina-

iores gue marquen las condiciones &ptimas.

Utilizaremos, para cada estadndar (indicador), el sistema de probabili
dades, que permite comparar cada estadndar con los otros, y el desempefo
social de una fecha especifica con otra. Es asi que el valor de cada es-

tdndar oscilard entre 0 y 1 (estdndar logrado/estindar posikle).

La periodicidad de medicibén de cada est@ndar seri establecida por la
organizacidn, dependiendo de las necesidades e intereses de 8sta y de los
sistemas de informatica de que dispongan. De igual manera, cada estandar

- . - . - A A
serd definido y jerarquizade en los casos gque se estime necesario.

Con el fin de operacionalizar el desemperio social de una organiza-
c16n, vamos a medir las caracteristicas siguientes que, desde nuestro pun
to de vista y de la informacidn suministrada a través de los apartados an
teriores, permiten satisfacer las necesidades de los individuos en el tra

bajo.
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1. Ambiente organizacional.

1.1. Compensaciones adecuadas.

1.1.1. Ingresos.

1.1.2. EgQresos.

1.1.3. Electrodomé@sticos.

1.1.4. Actividades culturales.

1.1.5. Guarderias.

1.1.6. Pensiones de jubilacidn.

1.1.7. Opinidn. Satisfaccidn con la pensidén de jubilacidn.
1.2. Crecimiento Personal y de Carrera.

1.2.1, Cultura general en la crganizacidn,

1.2.2. Posibilidad de adguirir conocimientos y desarrollar hzkili .dades.
1.2.3. Investigaciones.

1.2.4. Patentes.

1.2.5. Opinidn formacidn profesional y cultural.

1.2.6. Ascensos.

1.2.7. Dinerxa.

2. Ambiente fisico y furcional.

2.1. Ambiente cémodo.

2.1.1. Ubicacidn fisica de la planta.

2.1.2. Medios de comunicacién.

2.1.3. Area de comedor mds Area verde.
2.1.4. Area zona verde.

2.1.5. Bumedad.

2.1.6. Ruldos.

2.1.7. Iluminacién.

2.1.8. Temperatura.

2.1.9. Opinién sobre condiciones ambientales.
2.2. Seguridad.

2.2.1. Seguridad en el empleo.

2.2.2. 0Opinidn sobre seguridad en el empleo.
2.2.3. seguridad fisica.

2.2.4. Atencidn sanitaria.

3. Motivacidn.

3.1. Trabajo mismo.
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3.1.1. Variedad de la tarea.
3.1.2. Identidad de la tarea.
3.1.3. Autonomia.

3.1.4. Retroalimentacidn.
3.1.5. Importancia de la tarea.
3.1.6. Reto de la tarea.

3.1.7. Participacidn.

3.2. Aspectos sociales.

3.2.1. Aceptacidn social.
3.2.2. Logro.

3.2.3. Status.

3.2.4. Poder.

3.2.5. Reconocimiento.

4. Relaciones Sociales.
4.1. Confianza.

4.2. Apertura.

4.3. Realizacién.

4.4. Interdependencia.
4.5. Coordinacién.

4.6. Comunicacion.

1. AMBIENTE ORGANIZACIONAL
1.1. Compensaciones adecuadas

1.1.1. Ingresos

Salario Real perconal ne calificado
Salario Ideal personal no calificado

Salario Real pexsonal calificado
Salario Ideal personal calificado

Considerando como salario ideal la suma de 1
0S valores asignad
oS a ca
da uno de los aspectos que la organizacidn tiene en Su sistema de val
alua-
cidén de puestos. Por ejemplo: tipe de trabajo, responsabilidad, conoc:
Clil-—
mientos, experiencia, etcétera. La Suma del valor asignado a esto
stos aspec-

tos nos da el salario Ideal. Este indicador se Obtiene por pe
rsona, sec-
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cidn u organizacidn.

1.1.2. Egresos.

Sueldo total-gastos de educacidn
Sueldo total

Suelde total-gastos de vivienda
Sueldo total

Sueldo total-gastos de alimentacifn
Sueldo total

Sueldo total-gastes médicos
Sueldo total

Sueldo total-gastos de transporte
Sueldo total

Sueldo total-gastos de recreacidn
Sueldo total

suelde total-ahorro
Sueldo total

Se puede hacer un solo estandar para el total de gastos, mas si la em
presa desea conocer cada aspecto por separado para fines especificos, pre

sentamos los estandares a medir, incluyendo todo el personal.

1.1.3. Electrodomésticos.

EBLUTE . o s « mmcimninins o 2 8 momidlemboil
Refrigerador....-cce-e--. ve 2D
LAICHAAOLB. s ow s s o s o o mivomin: w0
LAVAAOT A § s 5s geimies s » 0 wrimsisie: w2

ToVa COLOY v wopossa wo v 5 oy«

1.1.4. Actividades culrurales.



1.1.4.1. Teatro

Namero de participantes
Total de perscnal

1.1.4.2. Danzas

Nimero de participantes
Total de personal

1.1.4.3. Excursiones

Nimero de participantes
Total de personal

1.1.4.4. Grupos musicales

Nimerg de participantes
Total de personal

1.1.4.5. Deportes

Nimero total de participantes
Total de personal

1.1.5, Guarderias

N. de cupos utilizados
N. de hijos de los empleados

1.1.6. Pensiones de jubilacién

Pensidn de jubilacién personal no calificado

Salario Ideal personal no calificade

Pensidn de jubilacidén personal profesional
Salario Ideal perscnal profesional

121
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1.1.7. Opinidén. Satisfaccidn con la jubilacidn recibida.

Muy satisfecho.......... ... 1.0
Satisfecho.......ccanon. . cEEEs Sl
Medianamente satisfecho.....,. .50
InsatisfechO-..,eeeecrn-nvness +25
Muy insatisfecho.........:,... 0

1.2. Crecimiento personal y de carrera

Estdndares gue hacen referencia a los conocimientos, ascenso en la je
rarquia y dinero.
1.2.1. Cultura general en la organizacién

1X + 2N + 3N + 4N + SN +~ 6N
6N

= nimero total de empleados
= Primaria

Secundaria

= Técnico

= Preparatoria

2 2 2 Z =2 =2
I

= Profesicnal

[oAINNY | B ~NE R S

=
It

Postgrado

1.2.2. Posibilidad de adquirir conocimientcs y desarrollar habilidades.

N. de empleados que conocen el SOI*
N. total de empleados

* ool Sistema de objetivos ideales.
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N. de personas becadas por la empresa
Total de empleados

N. de personas enviadas a cursos de actualizacidn
Total de empleados

N. de personas por ano capacitadas
Total de empleados

Capacitadas: las que estudian fuera mis las gque se actualizan y las
gue reciben capacitacidn en el trabaijo.

1.2.3. Investigaciones

N. de investigaciones realizadas
N. de investigaciones programadas

N. de investigaciones publicadas
N. de 1investigaciones realizadas

N. de investigadores
N. de empleados

Gastos de ayuda a la investigacién cientifica
Gastos generales

1.2.4. Patentes

M. de patertes registradas
N. de profesionales

N. de t&cnicas de trabajo utilizadas
N. de técnicas disponibles

1.2.5. Opinién. Formacidn profesional y cultural.

Se preocupa la empresa de la formacidn profesicnal v cultural de los
trabajadores.
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Totalmente. sseeersenaonacsasss 1.0

Suficientemente.ccecsscasens o =

Moderadamente. .. ioansassoss .50
Insuficientemente@....cc.a.. s =D
NGl swcnessseszs S P S e s 0

1.2.6. Ascensos

Movilidad ascendente de los empleados durante cada ano: la probahili-

c¢ad de ser ascendido.

Nimero de ascensos personales
Total de empleados

1.2.7. Dinero

Porcentale de aumento salarial por ascenso
N. de ascensos

N. de personas con aumento salarial por reconocimiento a
logros alcanzados
Total de emplieados

2. AMBIENTE FISICO Y FUNCIONAL
2.1. Ambiente cémodo.

2.1.1. Ubicacidn fisica de la planta.

Altamente satisfactoria.........cee..- 1.0
SatisFactoria cewe 2 s s s wwrmmisne s o v w5 soeimeiss & OD
Medianamente satisfactoria............ .50
Poco satisfactoria........cccecieeen-e 25
INSdEisfactorias-essevesninopssaiseasey 0

2.1.2, Medios de comunicacidn.



Altamente satisfactorios...... SRR 1.0

Satisfactorios..... PR S SR Ol .75
Medianamente satisfactorios......... .50
POCO sSAtisfactoriDS..cieersanscsersss 25
InsatrsfactorioS,s s svevacscersnrsa <0

2.1.3. Area de comedor y de recreacidn.

M? Area comedor + M? Area recreacidn
M2 3rea de construccién

2.1.4. Area zona verde.

M’ drea zona verde
M2 3rea total

2.1.5. Humedad

50- grados desviados
50

El 50 significa un nUmero arbitrario de unidades que se considera ade

¢uado en un ambiente Sptimo de trabajo.

Grados desviados: la diferencia por exceso o por defecto sobre un es-

tédndar Sptimo de humedad en el medio ambiente.

2.1.6. Ruidos.

100- N. de decibeles medios
100

Considerando 100 el nimero de decibeles maximo.

2.1.7. Iluminacidn.

(4]



N. de unidades "lux" en el local peor iluminado
5.000

5.000 significa el nimero de unidades *"lux" que se considera para tra

bajos de alta precisiodn.

2.1.8. Temperatura.

70 Farenkeit - grados desviados
70 Farenkeit

Grados desviados: la diferencia por exceso o por defecto sobre un as-

tandar optimo de temperatura en el medio ambiente.

2.1.9. Opinidn sobre condiciones ambientales.

Altamente satisfactorias....-.....-.. 1.0

SatiSfactorlias. cc s alok v vnais . W
Medianamente satisfactorias......... .50
Poco satisfactorias......aesveeceecan )
Insatisfactoxiass casee s e s ase oF o - T~ O

2.2. Seguridad.

Esta seguridad se refiere a sequridad en el emplec y seguridad fisi-

ca.

2.2.1. Seguridad en el empleo.

Antigiliedad promeuio del personal en la organizacidn
Nuimero maximo de anos de trabajo de una persona en la organizacidn

Personal eventual en el afio
Personal de planta en el ano
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N, de retiros forzosos
Total de empleados de planta

N. de r»>*iros voluntar os
Total de empleados de planta

Total de trabajadores -N. de llamadas de atencidn por escrito
Total de trabajadores

2.2.2. Opinidn sobre seguridad empleo.

Se considera en la empresa seqguro en cuanto a la posibilidad de conti

nuar trabajando en é&sta.

MOY -—SEGUYO ! blsiaa b » o o s 5w 100
BROUTO - b o k{4 2[5 pros v agia s s .75
Medianamente seguro..... .50
INSeguUrO...«s.. comas ol s #2858
Muy inseguro............ 0

2.2.3. Seguridad Fisica.

M? dres de trabajo
M? construccidn total

v? Zrea de trabajo por p-ersona
M2 area total de trabajo

Total de personal - N. de personas accidentadas
Total de personal

Dias totales devengados - dias perdidos por enfermedad
Total de dias devengados

N. de empleados con enfermedad causada por el trabajo
Total de empleados
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N. de empleados jubilados por incapacidad total
N. de jubilados en la empresa

N. de revisiones médicas por anRo
Total del personal x 3

3 es un numero arbitrario gue se supone una persona en estado adecua-

ao ce salud acude a chequeos médicos.

N. de equipos por M?
M? de &rea total

Dias hombre total devengados - dias hombre perdidos por huelga
Dias-hombre total devengados

Personal médico paramédico
Total de personal

rQ
48]

.4. Atencidn sanitaria

N. de programas de atencidn sanitaria
Total de programas

X. ae personas asistentes a formacidn sanitaria
N. Total de empleados

Gastos en elementos de prevencidn lo a:cidentes
Gastos totales

N. de empleados capacitados sobre seguridad industrial
Total de empleados

12 Erca mddica

12 de drea de construccidn totual

3. MOTIIVACION

3.1 Trabajo mismo

Consideramos que este tipo de estandares se deberdn investigar indivi
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dualmente y luego por seccién para obtener el indice global.

3.1.1. Variedad de la tarea.

Permitir gue los empleados ejecuten diferentes operaciones gque, a me-—

nudo, reguieren diferentes habilidades.

N. de operaciones diferentes que el empleado ejecuta en su seccidn
Total de operaciones gue se ejecutan en su seccidn

N. de tareas en que el empleado ha recibido capacitacién en la scccidr
Total de tareas de la seccidn

N. de especializaciones (experto) manejadas
Total de especializaciones de la seccion

3.1.2. IXIdentidad de la tarea.

Realizar una parte completa del trabajo.

N. de pasos que el individuo realiza de la tarca
N. total de pasos de la tarea completa

N. de empleados gue pertenecen a grupos autdnomos de trabajo
Total de empleados

Grupos autdnomos de trabajo: varios empleados se distribuyen para for

mar un dgrupo natural que ejccute una unidad completa de labores.

3.1.3. Autonomia.

Conferir a los trabajadores cierto control sobre sus propios asu:tos.

N. de aspectos sobre los que los empleados fijan metas
N. de aspectos sobre los que la gerencia fija metas
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N. de tareas realizadas sin supervisién
Total de tareas realizadas

Las tareas pueden ser operacionalizadas por persona o seccidn, seqgin

lo estime conveniente la empresa.

N. de empleados con flexibilidad de horario
Total de empleados

3.1.4. Retroalimentacidn.

Informacidén que indica a los trabajadores en qué medida estan desempe

nando sus funcicnes.

N. de tareas que permiten retroalimentacidn inmediata
N. total de tareas

N. de retroalimentaciones recibidas
N. de retroalimentaciones establecidas

Estas retroalimentaciones recibidas pueden ser tabuladas en forma dia

ria, semanal, mensual o anual.

N. de evaluaciones de desempefio con fin - retroalimentacidn
N. total evaluaciones de desempeifio

3.1.5. Importancia de la tarea.

Efecto que el trabajador percibe, gue su trabajo tiene en otras perso

nas.

El sentimiento de la importancia de mi tarea segln el concepto de los

demas:

Muy importante........-...00.. 1.0
IMPOXEANteese-onssvomcormndmnse wlD
Medianamente importante...... .50

Poco importante.............. .25

Sin imMPOrtanCide.cscecovssv- .0
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3.1.6. Reto de la tarea.
Oportunidad de aplicar en la tarea, las propias habilidades:

Siempre...ciacescenr... 1.0
Casi siempreé.......... .75
Con frecuencia........ .50
Casl NUNCA.-cvvvasvsaa 25

Nunca ssssscaassssvnon o0

3.1.7. Participacidn.

Posibilidad de involucramiento personal del individuo en la organiza

cién.

3.1.7.%. Expresidén de la opinidn,

N. de encuestas Yy entrevistas realizadas
N. de encuestas y entrevistas programadas

N. de encuestas sobre temas especificos
N. de consultas sobre temas especificos + N. de consultas previstas

N. de sugerencias escritas del personal
Total de personal

3.1.7.2. Participacidén en la Administracién.

N. de trabajadores en el consejo administrativo
N. de miembros del consejo

3.1.7.3. Participacidn femenina.

Total de mujeres en la organizacifn
Total de empleados
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N. de mujeres en puestos administrativos
Total de mujeres

3.1.7.4. Trabajadores accionistas.

N. de trabajadores gque son accionistas
Total de empleados

3.1.7.5. Capital de la empresa en mahos de los trabajadores.

Capital de la empresa en poder de los trabajadores
Capital total

3.2. Aspectos sociales.

3.2.1. Aceptacidn social.

N. de elecciones positivas de los empleados de la seccidn
N. de empleados en la seccidn

N. de elecciones negativas de los empleados en la seccidn
N. de empleados en la seccidn

Indice que se puede obtener a través del sociograma de Moreno.

3.2.2. Logro.

N. de actividades en que el empleado es experto en la seccidn
N. total de actividades por seccifn

N. de decisiones efectivas
Total de decisiones tomadas

Nivel organizacional en que se encuentra
Nivel organizacional al que desea llegar

Sueldo personal
Sueldo mas alto dentro del rango de su nivel
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Grado académico logrado
Grado académico esperado (deseado)

3.2.3. Status.

Nivel ocupade por la nersona
Nivel md3s alto de la organizacidn

Ejemplo: Arbitrariamente pocdemos considerar que €l nivel mds alto es
el lel director (5) y el mi3s bajo el del intendente (1l). Asi es gue una

perseona gue tenga el nivel 3 tendria un indice de %@ = .B.

.2.4. Poder.

Influencia en el comportamiento de otras personas.

N. de empleados bajo su cargo
Total de empleados

N. de sugerencias escritas aceptadas de cada empleado
Total de decisiones del grupo de empleados de la seccidn

N. de decisiones en las que participa el empleado por mes
N. de decisicones tomadas al mes

Este indicador se puede realizar mensualmente para obtener después el

indice anual.

3.2.5. Reconocimiento.

N. de reconocimiento en piblico
N. total de reconocimientos

El reconocimiento en piblico se refiere a la atencidn positiva que se
le presta a un empleado en forma verbal o escrita; vor ejemplo, en Jjun-—

tas, en publicaciones, revistas, etcétera.
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Dias de descanso por reconocimiento a logros personales
Dias anuales establecides de trabajo

Nimero de empleados premiados
Total de empleados

Dentro de los premios se incluyen bonificaciones,; becas, etcétera.

N. de grupos autd{nomos premiados
N. total de grupos autdnomos

4. RELACIONES SOCIALES

4.1. Confianza.

A nivel personal queremos decir el grado de autoconcepto claro y posi
tivo de sI mismo, satisfecho como es. Con el grupo: grado de confianza en

el grupo, buen ambiente para &l y los otros miembros.

N. de decisiones tomadas individualmente gue afectan al grupo
N. de decisiones tomadas en grupo

4.2. Apertura.

Libertad de ser €l mismo dentro del grupo y expresar intereses, senti

nientos y emociones.

Expresion de sentimientos positivos
Sentimientos positivos sentidos

Expresidn de sentimientos negativos
Sentimientos negativos sentidos

Personas en promedio en desacuerdo despuds de decisidn por consenso
N. total de personas del grupo

N. de reuniones con el fin de estudiar los procesos de grupo
Total de reuniones
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4.3. Realizacidn.

Libertad de tomar riesgcs, hacer lo gue desea hacer. Seguir sus moti-

vaciones intrinsecas y lograr lo esperado.

N. de tareas asignadas + tareas realizadas no asignadas
Total de tareas por seccién

Metas personales logradas
Metas esperadas

Metas personales
Metas de grupo

Dentro de metas personales incluimos tareas familiares, investigacién,

etcétera.

Metas comprendidas
Metas explicitas del grupo

4.4. Interdependencia.

Desde el punto de vista del individuo, que sienta libre pertenencia
1l grupo, gusto por trabajar con el grupo, reunirse con otros miembros

del grupo. Grupo gque trabaje en forma cooperativa e integrada.

N.veces gue le han d do ayuda
N. de veces gue ha soli-itado ayuda

N.veces que ha dad.y ayuda
N. veces gue le han solicitado ayuda

N. reuniones informales por mes
N. reuniones formales pox mes

K. de empleados gque perienecen a grupos autdnomos de trabajo
Total de empleados
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% de decisiones compartidas
% de decisiones individuales

. Coordinacidn.

Companeros y jefes buscan formas de hacer las cosas:

Siempre..... s & 8 & § weaw Lel@
Casl siempre.......... .75
Con frecuencia........ .50

Casi /MuNCAsc-sacssanss 129

NaReain€d N ssesnaves o0

Comunicacidn.
En la empresa hay comunicacidn oportuna de lo que sucede.

Siempre.,.cc.c...- oofil e 150

Casi siempre.......... .75
Algunas VeCES.-v-vs..e. 50
POCAS VECES.cesnnseases +25

NUNCAL { rleieossoinasseves .0

La comunicacidn necesaria llega a todos los niveles de la empresa:

Siempre....... — «a 120
Casi siempre....... ewe & dD
Algunas veceS......... .50

POCAS VECES.uuservevees 25

NUnCa:sswsss s svesasss 40

Este sistema de estindares que, desde nuestro punto de vista, son

ideales, tiene solamente un fin indicativo, puesto que

1. la expresidn de los mismos debe ajustarse a la cultura organiza-
cional;

2. se deberdn anadir u omitir otros.
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2. De acuerdo con la filosofia de la empresa, é€sta estahlecera sus
propios estandares orientados a medir los cbjetivos propuestLos en

ella.

En los casos de los estandares gue no nos fue posible encontrar deno-
minadores homogéneos, los planteamos en forma de encuesta de opinidn; sin
embargo consideramos que se debe evitar al! maximo, puesto que su utiliza-
c15n puede llevar a una medicidn subjetiva y no tratamos de medir la reac
cidn positiva o negativa a un valor social dado en la organizacidn, sino
Lna medicién objetiva de los criterios que permiten satisfacer las necasi
dades de los individuos en el trabajo. Nos anima la idea de gque la omire=
sa, con su experiencia, encontrari denominadores homogéneos para estos s
tindares, evitando la utilizacidén, en alguna medida, de las encuestas dc

opanidn vVver cuadro global del Sistema de Indicadores, Anexo 1)}.

Las organizaciones que deseen desarrollar un sistema de veeolec (7
Ae datos gue cubra el sistema de estandares hecesitardn dc un sistem. de
r :~olecc16n de informacidn, el cual sea lo m3s cercano a su fuente de or:
gean. Con ¢sto gueremos decir que, en lo posible, se deber& comenzar por
recoleccidn de informacidn desde las secciones, para llegar a obtener la
informacién de toda la empresa. Es un esfuerzo, mas vale la pena conocer
cémo estdn los empleados en la organizacibn y en qué medida satisfacc &s

ta sus necesidades.

Los estdndares estdn disenados para integrarlos en una sola uni lag
clobal, ya se trate de una cmpresa o de un conjunto de empresas haio una
filoscfia comin. Esta unidad sera la expresidn que provendrd de la media

(ponderada o no) del conjunto de estdndares.

OPERACTIONALIZACION DEL BALANCE SOCIAL

Para operacionalizar el Balance Social, todos y cada uno de los estén
dares deberin ser sefialados e integrados para lograr una expresidn unica
de desempeRo social comparativa que puede ser en diferente fecha (oI .,

-5, anho) o con otras empresas de condiciones similares.

Totalmente de acuerdo con Parra Luna (1978), cada uno de los esténda-
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res debera ser deliberadamente ponderado antes de integrarlo, es decir
que a cada unc se le da un peso distinto (sequn el valor que tenga para

la empresa).

Vamos a desarrollar un ejemplo de Balance Social a partir de los es-

tandares ideales que planteamos que, aunque ficticio, puede ilustrar un

procediriento de confeccidén y el método de ponderacidn empleado. (Anexo 2)

Sclamente pretendemos demostrar una forma de cémo puede representar-

se el grado de desempeno social de una organizacidn.

Como método de ponderacidn, entre tantos, utilizaremos el porcentiz?.

P:ro ~eso Operativo:

1. Se ordenan, seglln su importancia, los criterios que satisfacen lac
necesidades de los individucos en el trabajo (ambiente ovganizscic-
nal, ambiente fisico y funcional, motivacidn y relaciones soriz-

les), asignandoles, a cada criterio, un porcentaje.

2. 3 cada dimensidn del criterio se le asigna un porcentaje scgin la

importancia asignada por la empresa.

3. A los estdndares generales de cada dimensidén se les asigna un por-

centaje como en €l caso anterior.

4. A los estindares especificos de cada esté@ndar general se les 13iq-
na el porcentaje que considere la organizacifn seqiin su importan-—

cia.

5. Para obtener el peso final de cada estandar especifico:

b3
]

peso final estancar especifico.

x = (% criterio) (% dimensidn) (% estandar general) (% esténdar es

pecifico).
6. Para obtener el peso ponderado de cada estandar especifico:

x ponderado = (Razdn Resultante) (x)



7. Si deseamos conocer el indice de cumplimiento de c¢ada criterio:

£ x ponderado
Ix

8. Para obtener el Indice global de cumplimiento social de la crgani-

zacidn:

Ix ponderado/criterio (1)
Ix/craiterio (2)

x ponderado/criterio = Ix ponderado (1)

Ix criteric = Ix (2)

Asi como se puede obtener el grado de desempeio social de una organi-
zacidén a través del método porcentual, se puede lograr mediante el métodsn

ordinal o cualitativo, como lo menciona Parra Luna (1878).
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No es nuestro interé&s hacer un andlisis profundo del Balance Social,
aspecto de otra investigacidn. Sin embargo vamos a exponer, a grandes
rasgos, la evolucidn de este concepto, ya que los indicadores disernados
tienen como objetivo servir a las organizacicnes para medir su desempeno

social que no es otra cosa que el Balance Social.

Paralelamente al estudio e investigaciones sobre motivacidn y teori-
as de la administracidén desde los afios 1940 se desarrolla en forma amplia
en los EEUU el concepto de Balance Social llamado, también, auditoria So-

cial.

Para Carroll A. (1974) y Beiler G. (1977), la auditoria social, como
un concepto que tiende al monitorec, evaluando y midiendo el desempefio so

cial de los negocios, data, por minimo, de 1940.

Diferentes modelos de desarrollo de la auditoria social han ido evolu
cionando en conjuncidn con una comparacién y andlisis de sus respectivos

propdsitos, usos, metodologias y otras caracteristicas pertinentes.

En los dltimos cuarenta anos, la medida del desempeno de los negocios
aa evolucionade y modificado desde la base del concepto y teoria hasta 1la

:ractica contempordnea.

El desarrollo de un medio adecuado para medir y evaluar ha sido ohstn
culizado por la controversia acerca de la naturaleza y extensidn del tcma
en si mismo y por la naturaleza subjetiva de las dimensiones. Una concien
cia de acuerdo mutuo sobre el teme y la incapacidad para obtener medicio-
nes precisas, sin embargo, no han impedido gue ciertas corporaciones eva-

1den su impacto social y estimen sus esfuerzos sociales.

La medida y evaluacibn de los negocios comiinmente considerada como au
ditoria social, en los dltimos afios ha recibido considerable atencidn en
los negocios y en las comunidades académicas. Como una forma de medicidn
social, la auditoria es un paso de evolucidn natural en la referente a
operaciocnalizar la responsabilidada social de los negocios y, en su esen=-
cra, representa un esfuerzo administrativo para desarrollar y wmedir las
contribucicnes sociales de la emprcsa. Es un esfuerzo para medir, menito-

rear y evaluar el desempeiio de las organizaciones con respecto a los pro-
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gramas y objetivos sociales.

AUDITORIA DE THEODORO KREPS.

En 1940 se identifica como creador e iniciador del término Auditoria
Social a Theodorc Kreps, profesor de economia de la Universidad de Stan-
ford, quien escribe la monografia titulada "Medicidn del desempefo social
de los negocios”" gque fue parte de una serie de estudios de Temporary Na-
tional Economic Commite, concernientes a la concentracidn de las poten-
cias econdmicas (21). Un articulo, posteriormente también escrito por
Kreps, gque aparece en 1962 en los"Annales of American Academic’, abre el
anuario con una cita en el Abstrac designado "Hacer dinero Versus hacer
bienes, cowo Aristételes lo sefialdé, forman la auditoria bésica de las ins
tituciones y préacticas econdmicas". Sefiala tambi&n Kreps: "“La prueba basi
ca de los negocios no es el estado de pérdidas y ganancias sino la audito

ria social" (22).

Carrol y Beiler (1977) analizan en detalle la auditoria social de
Kreps, anotando: en su monografia, comienza el debate de la medicidn so-
cial sefialando la necesidad de la nacidén como sigue: No hay duda; por
ejemplo, la gente americana requiere un sistema econémico con libre cmpre

§a para promover:

1. El crecimiento, salud, educacidn de la poblacidn;

2. recursos e inventiva;

3. la democratizacidn de los negocios;

4. razdn efectiva en los negocios laborales:;

5. paz internacional;

6. aumento de la libertad individual;

7. incremento de la oportunidad para que cada individuo desarrolle al
maximo sus capacidades de inteligencia, estética, espiritu y capa-

cidad econdmica.

Concerniente a esas necesidades, Kreps sugiere gue las pruebas del

desempefio de los negocios podria presentar ciertas dificultades.

Tales pruebas son dificiles si no imposibles de aplicar. Por ejemplo:
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icomo medir el que la libertad ha sido incrementada por los negocios como
un todo? éiLibertad para quién? E(El trabajador, el administrador, el clien
te? ¢Libertad para qué? ¢Rutinas de fabricacién y requerimientos de la 13
nea de montaje?, o &libertad de instruccidn del gobierno o liberacidn pa-
ra la alta presidon de las propagandas? La controversia es lograr encon-
trar una medida cuantitativa. En relacidén a este problema dice Kreps:
"Cualquier intento para hacer una objetiva auditoria social de los nego-
cios debe limitarse a los elementos gque sean medibles. Estos, aungue po-
cos, son de suma importancia y significado. De hecho son bisicos para el
concepto de negocio segin son definidos por el negocio mismo. A pesar de
las dificultades de las pruebas de desempeno social, Kreps anotd que la
“National Industrial Conference Board’ (NICB) sefiald que la medida de ne-
gocios era necesaria. NICB establece: La empresa puede ser descrita am-
pliamente como una manera de vida colectiva en la que los arreglos y pro-
cesos de hacer un modo de vida se basan en la cooperacién voluntaria e in
consciente de los individuos para producir e intercambiar y consunir la
mejor cantidad de bienes y servicios que ellos desean, con el minime de
esfuerzo de su parte, a través de sus esfuerzos experimentales competiti-
vos para utilizar los recursos naturales disponibles y desarrollar las ca

vacidades humanas.

NICB define el concepto de negocio y Kreps lo resume de la siguiente
manera: "La medida de los objetivos sociales de los negocios implica méxi
ma produccidén de los bienes y servicios, miximo consumo, maximo salario,
minimo de costos, es decir, la entrega para los clientes de un minimc de
esfuerzo a cambio de los productos del negocic, maximo empleo y total ut.

lizacién de la capacidad”.

Para demostrar su destreza en el uso de criterios medibles, Kreps con
duce un andlisis y presenta resultados para lo gue 81 llama auditoria so-
cial con respecto a 22 industrias. Califica sus esfuerzos afirmando gue
las limitaciones de tiempc y fondos hacian imposible cualguier intento de
recopilar nuevos cdlculos a una escala mayor; ha restringido este intento
de auditoria social de los negocios en veinte afos para el periodo com-
prendido entre 1919 ¢ 1938 y, ademfs, lo limita a utilizar s8lo seis cri-

terios de medicidn:
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1. Empleo,

2. Produccién.

3. Esfuerzos del cliente o del consumidor (lo que los consumidores en
tregan a cambic de lo que ellos reciben).

4. Cué ha sucedidc con ¢l dinero due ellos entregaron a cambio de los
servicios prestados.

5. Noémina.

6. Dividendos e intereses.

En relacidén con las mediciones, Kreps indica que ellos no realizaron

una medida exhaustiva.

Para Carroll ¥ Beiler (1977) éstos seis factores no constituyer s
ninguna manera una auditoria completa ni minuciosa, en vista de gue ellos
no proporcionan indicacidn de datos de vital importancia como serian por-
centaje de la capacidad aplicada, recuperacién proporcionada de la inver-
s18n, estabilidad de operaciones, utiliZzacién plena de patentes, modcrni-
zacidn, tarifa, subsidios, costo a consumidores, desagrado o agrado 7 dc-

mas.

Kreps parece reconocer que los factores para los cuales tienen datos
son muy limitados para formar una imagen precisa del cumplimiento del nc-
gocio. Sin embargo, aparentemente, supone que los cdlculos son revelado-
res, cuando el desempefioc en cada una de esas seis categorias es compara-

ble con el desempefio del negocio o industria sobre un periodo bhase.

Por esto, la esencia de su andlisis del desempeno social de las 22 in

dustrias es examinado por un periodo de 20 anos (1919-1938).

Los grupos de industrias son primero evaluadas individualmente confor
me los seis criterios previamente discutidos; despuBs, los grupos de in-
dustrias son comparados con otros y ordenados por criterios. Por ejemplo,
la industria manufacturera ordenada en tercer lugar produccidn, segundo
en empleo, y primero en ndmina. Finalmente, a los de grupos de industrias

se les dio una evaluacidén compuesta, contemplande los seis elementos.

La evaluacifén de Kreps del desemepno social de las compafiias se limi-

td a tres companias debido a la falta de informacidén estadistica, y por-
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que esto excedid el alcance de su investigacidn. Aunque solamente examind
tres compafiias, escogid tres de las mis grandes compafias de negocios de
los Estados Unidos en ese tiempo. Utilizd los seis criterios de indicado-
res medibles en su examen. Su andlisis sirvié para demostrar que la apli-
cacidn de la auditoria social era factible en una industria completa, er

un segmento de la economia de una compania particular.

Raciendo esto proporciond conocimientos profundos mas allid de lo gim-
ple que los datos revelaron, Por ejemplo, en su primera categoria de em-
pleos sostiene: muchas industrias demuestran grandes incrementos en en-
pleo durante el periodo de 1919-1938, y las politicas de empleos en gere-
ral pueden ser no insatisfactorias cuando se realice la medicidn, por
ejemplo la rotacidn, nimero de trabajadores, horas de labores o la contra

tacidn de los miembros del sindicato.

Con respecto de la produccién, observaciones similares: la produccidn
puede ser incrementada pero las politicas de preoduccidn pueden ser anti-
cuadas cuando son medidas por gastos, por cantidad de recursos materiales
utilizados, por costos de produccidn o por calidad de producto. Asi exac-
tamente expone: “En cada suceso, las series producen una forma de indica-
c16n del beneficic o deterioro social, aungue esto no signifique producir

ura respuesta concluyente®,

Desprués demostrd consideraciones profundas de algunas de las clascs
de factores, gue son interesantes para los administradores y técnicos de

hoy .

Ninguna de esas pruebas indican si el negocio estd haciendo uso ade-
cuado de los recursos naturales, si estd previniendo la erosidn y el des
serdicio excesivo. Ni permite la evaluacidn del impacto del negocio, pu-

licidad del negocio y de los estandares del negocioc, la expansidén a tra
vés de revistas, radio. Tampoco se ha hecho ninguna medicidén de la exten
s16n con gue el dollar estid ocupando el sitio de lo religioso, estético,

cultura, aspiraciones éticas de la gente americana.

LA AUDTTORTA DE ROWEN 1953.

La auditoria social es concebida por Bowen en 1953, ¢omo previamente
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planteaba Kreps el término: uma evaluacidn del desempefic de la organiza-
cién que evala la sociedad. Evaluacidn realizada por un grupo de desinte
resados auditores. Los reportes de los auditores serfan una evaluacidn
con recomendaciones para usO anterno de los directores y la administra-

cidén de la firma auditada.

Las areas a evaluar en tal auditoria social, segtin Bowen, son las si-

gulentes:

1. Dinero.

2. Salarios.

3. Investigacidn y desarrollo.

4. Publicidad.

5. Relaciones publicas.

6. Relaciones humanas.

7. Relaciocnes con la comunidad, y

8. Estabilizacidén de empleoc.
Muchos de estos criterios son validos hoy en dia.
Establece criterios para la seleccidn de los auditores tales como:

1. Orientades hacia el punto de vista social,
2. Versados en practicas de negocios y problemas.
3. Interesados técnicamente en campos comc leyes, economia, psicolo-

gia, ingenieria, filosofia y teologia.

Para lograr personas con estas condiciones, Bowen propohe un eguipo
formado por personas con estas caracteristicas gue prestaran asesoria en

la auditoria social.

A Bowen hay que agradecerle el que especifique los campos sobre los
que se puede realizar la auditoria social y gue especifique e insinfie la

formacidn de un equipo de trabajo para tal actividad.

MODERNAS VERSIOCHES PE LA AUDITORIA SOCIAL.

La auditoria social, en la actualidad, es un vehiculo o medio, nediear
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te el cual las organizaciones pueden monitorear, medir y evaluar su desem

peno social.

Sethi S. Prakash (197 ) expresa la esencia de la auditoria en lo si-
guiente: A riesgo de sobresimplificacidn, poiriamos decir que el propdsi-
to de la Auditoria Social es ayudar a dividic en componentes identifica-
bles el amplio término de responsabilidad social del negocioc y desarro-

llar escalas que puedan medir estos componentes.

Bauver Raymond y Fenn Dan (1973), pioneros en el desarxollo de las for
mas de Auditoria Social, toman este significado: El compromiso para repor
tar y evaluar en forma sistemitica, aquellas variables de la empresa que
tienen un impacto social. Hay muchas definiciones pero todas son semejan-
tes, en forma general. Existen considerables diferencias de opinidn sobre
gué tdpicos deberd cubrir tal auditoria, qué criterios deben emplearse pa
ra medicién, si la auditoria debe ser realizada por auditores internos o
externos, y si los resultados de la auditoria deben ser para uso interno

de la administracién solamente o para publicacidn general.

Sin embargo, numerosos individuos y consultores estan experimentando
con formas de auditoria social y estdn ayudando a organizaciones en la im

olementacidn real de estos métodos iniciales.

Dentro de los investigadores encontramos a Clark Abt (1976), quien ¢
ta al frente del area de Servicios Inc Associates; Butcher (1973), Linow-
es (1972), Steiner (1972) como representantes del actual uso y aplicacidén

de la Auditoria Social.

Seglin Butcher (1973), los métodos de Buditoxia Social se pueden clasi

ficar en tres categorias:

1. Método de indicadores sociales.
2. Método de impacto constituyente.

3. Método de la calificacién comparativa.

El Método de Indicadores Sociales evoluciond desde cierto Indice de

Calidad de vida que monitorea las altas y bajas de la salud social de las

naciones.
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El Método del Impa.“- ~st tu ente para la auditoria social, es un

esfuerzo para estable. r una forma de alance tradicional; todas las in-
terrelaclones entre una m anl y sus diferentes componentes: clientes,
consunidores y abaste edor . Cn lustracién, la Abt Associates 1970,
en el reporte anual, s nta un r rte social que enumera costos v be-
.aficios sociales de las op raciones de la compafiia seqgin se relaciona

con cada componente especifico.

El Método de Cal -1 a 1~ cmparativa es un esfuerzo de los indivi-—

duos y de los grupos para evaluar qué corporacidén estd respondiendo apro-

21adamente a las demandas s ciales.

Este tipo de métod podria dar como resultados una calificacidn -om-a

rativa de las firmas y comparacidn de ellas sobre una base individual.

Podemos ver gue hay varias mane as de la moderna Auditoria Social o
Balance Social. Cada experto puede presentar alternativas o reglas de rec-
lizar, -n forma general, el alance. Experimentando con cualquiera ie ~s-
tos métodos es posibl gue se obtenga un indice del desemperio social de
ia organizacidn, mas lo imp ~tante es que cada empresa busgue sus } ropios
estandares de medicidén para medir el grado de cumplimiento de sus objeti-
v s ¥y, en este caso, de los bjetiv s sociales planteados en su filosofia.
De nada servird que una orga 1zacid realice balance social si toma patro

nes de medicidn sin ajustarl s a su propia necesidad.

COMPARACION DE LAS AUDITORIAS SOCIALES.

Después éc un peri d ce 43 ano en que el concepto de Auditoria So-

121 ha sido rastreado han surgido ' ariaciones significativas con respro-
“0 a los propdsitos, usos, factores a auditar, metodologias y otras de
las caracteristicas de la Auditor”a Social. El propésito de Kreps, c¢n
194 , fue una evaluacidn del gobierno sobre el desempefo social de los nc
gocios. Por tanto vinculd a la evaluacidn de su auditorfa a un extraho;
asi como el modelo de Bowen y concentos generales de auditoria resume la
evaluacidén de si masma a nivel micrc de la firma. Verdaderamente, el con~

cepto de Bowen, como &l conc pto mederno, es hacer una evaluac.dn del deg
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eny ero social de la firma. La auditoria de Kreps fue llevada a cabo sobre
una base experamental para establecer criterios y técnicas para gue la so
cieaad eval@e e influya en el desempmeno social de los negocios. El motivo
de la auditoria de Bowen fue atraer a los neqocios orientaciones sociales
a2 la administracidn, mientras que las modernas auditorias han tenido mil-
t1 les motivos, tales como satisfaccidn de conciencia de las organizacio-
n s, .ejoramiento de juicio financiero de programas sociales, relaciones
»lplicas y aumentar la credibilidad de la firma. Aunque el usc de la audi
» ria de Kreps fue para que la sociedad evaluara el desemperioc sccial del
nesocio, Bowen expuso que el mecanismo de evaluacidn fuera empleado para
la administracidén y evaluara su propic cumplimiento. E1l uso de las moder-
nas auditorias parece estar entre ambas escuelas del pensamiento. Un gru-
o suglere que la auditoria deberia ser usada para fines internos solamen
te. El otro grupo sugiere que la auditoria debe ser para la declaracidn

{ lica. Ambos métodos estdn en uso experimental; muchos expertos prefie-
rer. utilizarla para uso interno de medicién del cumplimiento del descmpr-

Ao especialmente en las etapas inicilales de desarrollo.

Kr ~s, en su metodologia, utilizd leos datos encontrados en lis ‘Sta-

41 ticas de indices econdmicos. Para Bowen, su metodoleogis cs la c¢vsl -
171, de las politicas de la compafia, mientras que en 1las moicrnas udite
Za s utiliza el monitoreco, medicidn y evaluacidn de varios asfectos dr
d mo fo social, usando varias técnicas: costos vs. beneficios, co itabi~

1 ag, tcatera.

Sopre guién debe realizar la auditorfia, también hay diferencias: rara
Kreps deke ser realizada por las oficinas de gobiernc, mientris que para
- w n depen intervenir tanto personal interno como personas e pecle iz -

% “1cinas de auditoria. Y en el casc de las teorias modernas, detc

alizado por un grupo de especialistas & nivel interno o rcalizada

v a de un consultor (ver cuadro comparativo, pdg. 150)

Comn se observa en el cuadro comparativo, el concepto ha ido ev luci
.0 y continuaran presentdndose modificaciones, asi cono las ey e -ari-
x d los individuos y de los grupos han ido variando en rela -16r. .

~ento de oroductividad y calidad de vida.
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CONCEPTOS Y METODOS DE AUDITORIA SOCIAL.

Steiner y Corson (1974) clasifican 1los conceptos y métodos de audito-

ria de la siguiente manera:

s [

La

Identificacibn de gastos de programas hechos por Auditoria Social
o descripcién en términos cuantitativos de 1o realizado. Este méto

do es referido al costo de entrada y no a beneficios o logros.

Evaluacidén del capital humano; este tipo de auditoria estd relacic
nado con la evaluacidn de la capacidad de produccif6n de la compa-
nia, la evaluacidn de la lealtad hacia los clientes, panca, conurl
dad. La'Barry Corporation de Columbus, Ohio’ es una de las nr .uz
compailas que combinan tales evaluaciones en su reparte anual -

les accionistas.

Un método de administracidn de programas usado por el Bank of Ame-
rica persigue medir los costos y efectividad de toda aquella accidr
en que la compania esta comprometida voluntariamente por razones so

ciales.

El enfogue de inventario implica catalogar lo que la compania cstd

haciendo en cada programa social importante o lo que no estd hacic .
d0 en Auditoria Social, donde se espera gue debe existir esta acti-
vidad. Para cada &rea identificada se necesitan datos gque describa:

1o que estd haciendo o dejando de hacer.

Enfoque de hoja de balance. Identificar los valores que contriluyer
a la sociedad y dano a la sociedad por acciones llevadas a caco o

no llevadas; Abt (1972), Linowes (1972-1973).

gran mayoria de las auditorfas han sido realizadas. Los modelos 2

v 5, en términos Iinowes (1972-1973), son mis accesibles de practicarse.

En el caso quinto se identifican los criterios a medir en los aspec-

tos internos y externos de la organizacidn que se ven afectados por cl de

serpeno social de ésta, tales como empleados, accionistas, compradores y

comunidad en general.
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En los tres nltimos aspectos, los investigadores de auditorias socia-
les han prestado una alta atencidn revisando los aspectos o criterios a
nedrr, descuidando, desde nuestro pinto de vista, los criterios que permy
ten medir el grado de desemoverio social de la organizacidn en relacién con
sus propios empleados. De ahi gue nuestra investigacidn se orientd a esta
biecer los estadndares para medir el grado de desempefio de la organizacidn
con sus empleados sin olvidar que la empresa es un sistema social abierto

a2 an entorno del cual depende.

POR QUE LAS COMPANIAS HAN HECHO AUDITORIAS SOCIALES.

En un estudio realizado por Steiner en 1973 a 1129 compariias estadou-
nidenses sobre si realizaban Balance Social, encontrd gue el 89% de las
compafiias tenian inventario sobre el tema, mas no utilizaban el término.
Aplicd un cuestionario. Este tenia una serie de preguntas sobre el tema
ael &rea social. A cada companila se le preguntd por qué habian, =n algu-
nos casos, llevado a cabo sus declaraciones y habian reportado activida-
aes sociales. Una lista de posibles propésitos les fue dada, y, también,

gue mas se aproximaba a sus propdsitos. Es importante que las mds sig
n1€1 ativas razomes eran para saber qué estaba haciendo la compahia para
evaluar su accidn social. Es también notorio gue las auditorias ro se llc
Varan a cabo para buscar la forma de aumentar las utilidades. Sobre otros
r. tivos, las respuestas fueron las siguientes: guia para la administra-
16n interna; parte de la estrategia de mercadotecnia; planeecid. a larao
lazo para administracidn de empleados, y, otros, para asegurarse gue la

compaiila estaba cumpliendo sus promesas Y prestaciones {(ver cuadro del re

sumen de la encuesta en pag. 154).

Todo l¢ anterior gue expusimos cs5 del Balance Social en los EEUU; sin
embargo, también en Europa, la necesidad del Balance Social se ve impulsa
da por el movimiento de los indicadores que nace en EEUU en los anos 50-
60, el cual se extiende por toda Europa. Asi, en Francia, a partir de la
Ley del 12 de Julio de 1977, se hace obligatorio el establecimiento so-

«al en las empresas de més de 750 empleados a partir de 1979 y mas de

3 " a partir de 1982.
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RESUMEN DE LA ENCUESTA

Por gué han hecho Balance Social Nimero Porcentaje

1. Para examinar el comportamiento actual
de la compafiia en areas especificas so
ciales. 356 31s

2. Para identificar aquellos programas SC
ciales de caracter urgente. 157 14%

3. Para motivar a sus gerentes hacia una t
visidn social. 122 11%

- -

4. Identificar &reas en que la compania
puede ser wvulperable a criticas o ata-
gques. 101 9%

5. Para asegurarse de que los procesos de
toma de decisiones incluyan criterios
sociales. 95 8%

6. Para cumplir con demandas publicas en
cuestiones sociales. 78 . 7%

7. Para informar al piiblico acerca de lo
que la compafiia estd haciendo. 70 6%

8. Para identificar aquellas presiones s0
ciales que deben ser tomadas en cuenta. 55 5%

9. Para invalidar criticas irresponsables
hechas por personas ajenas a la empre-

sa. 41 4%
10. Para auwentar utilidades. 37 3%
11. Otros. 17 2%
TOTAL COMPANIAS 1129 100%

FUENTE: Encuesta realizada por George A. Steiner en compafiias estadouni-
denses, 1973.

En Espaiia, en 1977, se comienzan aponer en marcha los Balances Socia-
les de algunas empresas del Instituto Nacional de Industria, y en 1979 se

celebraron coloquios sobre el tema como los organizados por Accidn Social



Lmpresarial, la Asociacién rara el “rograma de la Direccidén y T.E.A. In-
luso, la fundacidn Ex—Rumasa v la 4apfre han convocadc a rremios destina

« 3 2 la investigacidn sobre Balarc - Social.

Esto nos da una idea del desarr,llo del concerto y aplicacidn ac¢ | sa-
lance social en Eurcopa y Estados Unidos, mientras gue investigando t« te
ma en paises del tercer mundo no se encuentra nada al respccto. Esto 10s

rw1Ca QJue nuestras empresas han corientado todos sus esruerzos @ la rro-
-."=1"n como objetivo m3ximo; incluso, para esto han utilizado .ist —o. o

wcnologia importada, sin hacer un andlisis detallado de las repercusio-

nes s ciales, econdémicas, marco ideoldgico y politicas de 13s nacionrs,
c nvirtiéndose en fieles copiradores; de ahl gue no es de esperar gue te-
mas e investigaciones como &sta se hayan realizado, a excepcidn de un. em
presa mexicana que en 1978 presentd un Balance Soc¢ial (pero como el “r-
L ente no era propicio, no tuvo consecuencia alguna, inclusive no se vol-
.6 a presentar), indicacidn de la indiferencia de las organizacionc¢ 1in-
te los aspectos sociales. De ahl que nuestro trabajo de investigacidr s

rientd al establecimiento de estidndares ideales para medir el desem;rio
s ci1al de los aspectos internos de una organizacidn. Esté@ndares rue r re-
rimos sirvan de indicacidn para las organizaciones interesadas en mei.r

»] indice de desempeno social interno {(empleados)}, de tal manera que lcs

rmitan ¢onocer hasta qué grado estan cumpliendo con los obictivos

L propuestos en su filosofia.

A Gqui8n dar le informac:idn obtenida en el Balance Social, gué co.r -
r.os debe cubrir, quién lo debe realizar y con gué periodicidad, es  ir -
tidn de decisidn organizacional, puesto que los investigadores del /i .urte
ro han llecado a un acuerdo, como se manifestd en la ligera exnesic:f: 37

vre la evolucidén del Balance Social.



CONCLUSIONES

S bre la pase céel analisis de la filosofia de cuatro gru_ os 1rndustri.
les de Monterrey, de las teorias de la conducta, teorias de .a crganizi~
-.8n v de la concepcidn de la empresa en la teorfia de sastemes, diseram s
an sistema de estandares para medir el desempefic social interno en una or
ganizacidn en los aspectos de ambiente organizacional, motivacidn, am-

t_erte fisico y funcional y relaciones sociales.

Para el sistema que presentamos establecimos, de acuerdo con Garrct
\1978) , una serie de requisitos que debe cubrir cada estdndar, con cl fiv
ie gue sirvan oujetivamente como herramienta de medida; pretendemcs jue
as organizaciones en fechas futuras, los utilicen para realizar su Balun

¢~ So ial.

Este trabajo de investigacidn representa un avance en la concepcidn y
formulacidn del Balance Social en la empresa. Sistema de Esténdares que,

anesde nuestro pupto de vista, tiene un fin indicativo, puesto gue:

1. La expresion de los estandares debe ajustarse a la cultura organi-

zacional.
2. Se deberan anadir u omitir otros.

3. De acuerdo con la filosofia de la empresa, &sta establecerd .us
propios estandares orientados a medir los objetivos propucstos (n

ella.

4, El dirigente de cada organizacibén sabrid hasta d8nde debe llecar 11

ex:1gencia de cada indicador.

S. La periodicidad de medicidn de cada estandar serd establecida fer
cada organizacidn; dependera de las necesidades e intereses ie

ella y de los sistemas de informacién de gque dispongan.

6. Cada estandar sera definido y jerarquizado en los casos gue estim

necesario.

7. A quién dar la informacidn sobre el Balance Social lo establc ra



la organizacidn, mientras gue no se establezca por ley, como en

otros paises.

Las organizaciones que deseen desarrollar un sistema ae recolecr.dn
J= dat-s que cubra el sistema de estanaares, neccsitardr de un sistema de
r coleccidn de informacidn, el cua'® sea lo mds cercaro a su fuente dr ori
n. Con esto gueremos decir que, en lo posible, se debera empezar desde
15 secciones hasta llegar a obtener la informacidn de toda la empresa.

.~ un esfuerzo, mas vale la pena conocer ¢dme se encuentran los em- lcaa

c

La

«* relacidn con la empresa y en qué medida ésta satisface les re.esi &

b
n

sus empleados.

Nosotros, por nuestra parte, después de un andlisis detallado, «ortr.
uimas a dar pavtas y esquenas gencrales para quc las organizaciones intr
resadas en conocer su grado de desempenho social lo puedan lograr. Nes ani
ma la 1dea de que las organizaciohes, c¢on su experiencia, seleccionaran,
como di*imos antes, los indicadores que consideren Utiles para su Balano:
5> cial, y en el caso de que llegara a ser asi, como minimo, estamos asta-

oleciendo guias generales y creando la inguietud.

Desde nuestro punto de vista, la realizacidn del Balance Social, wor
menos en lo que a la parte interna se refiere, beneficiard a los em-

“leados y empresarios en forma especial y diferenciada:
Ennleados:

1. Al realizar la planeacidén de la orgenizacidn podran tener en cien-
ta no s0lo el objetivo de la produccidén sino también la calidad dc

vida de la organizacidn.

2. Permitaird a la organizacidn evaluar los costos y beneficios c¢ lacz

actividades sociales.

3. Al tener estindares gue fFermitan medir el desempefo social, ¢sto
les perm.tird tomar decisiones de planes de inversidn en el aspec-

to socaial.

4. Le permitird a la organizacidn tener informados a sus empleaaos 8

bre su desempefic social interno.



15¢

5. Podra servir para concientizar a los empleados sobre lo gque hace la
organizacadn para conseguir el pienestar, seguridad y satisfaccién

de su gente.

A los empleados:

. El mantener a los empleados informados sobre el Balance Social lcs
permitird a &stos identificar el valor y uso de las prestaciones

cOn gue cuenta.

~. Al nacer peticiones personales ¢ del sindicato lo podrdn hacey de

man ra razonable,

3. En un momento dado, lograr ubicarse comparativamente en relacidn

con otras empresas.
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