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INTRODUCCIÓN AL LIBRO 

Nuestro país requiere de asegurar continuidad, congruencia y visión de largo plazo en el 

proceso de cambio que ha iniciado. 

Para ello se deben poner en marcha planes de solución y satisfacción de los problemas y 

necesidades que de otro modo pondrían en riesgo este vital proceso. 

Entre estas necesidades destacan por su impacto la creación de fuentes de empleo y el 

fomentar un espíritu productivo en todos los sectores laborales de la industria, comercio y 

servicios. 

Por producción se entiende el logro de la calidad, eficiencia y eficacia en todas las empresas, 

y organizaciones Este es el reto que los dirigentes enfrentan hoy y se enfrentarán en mayor 

grado en los próximos aftos. 

Se ha tomado como base un análisis de los modelos organizaciones de trabajo de Alemania , 

Chile, Estados Unidos, Japón y México. 

En lo referente a estos modelos se analiza, cuestionan, y definen nuevos principios para una 

filosofia y practica laboral que no solo resalten el potencial humano de las_ organizaciones 

como fundamento de la productividad sino que contribuya al desarrollo integral de los 

mexicanos. 

Pretendernos crear hoy, una sociedad más justa, productiva y soberana asegurando así su 

destino nacional. 
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La misión de este libro es la aportación de modelos, reflexiones y nuevos conceptos 

apoyados en un estudio a la pequeña y mediana empresa mexicana que servirán como 

consulta, a través de la cual se amplía la visión y la conciencia de respeto al trabajo y la 

productividad que necesitamos en México. 
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ALEMANIA 

INTRODUCCION. 

HISTORIA 

El derecho laboral se fonnó al empezar la revolución industrial en el siglo XIX, cuando las 

relaciones laborales en masa reemplazaron a las relaciones laborales hasta entonces 

caracterizadas por el elemento de adhesión personal. 

Los trabajadores prácticamente no gozaban de ninguna protección legal Valores 

elementales como la vida y la salud no estaban legalmente protegidos Sólo retardamente la 

lesgislación tomó nota de la enonne miseria social y aprobó prescripciones de protección 

con el fin de reducir el trabajo de menores de edad y, además proteger a las mujeres 

embarazadas. 

El Código Industrial de 1869 fue en Alemania la expresión visible de un nuevo concepto que 

introdujo elementos liberales y fonnales al derecho contractual laboral. El artículo 1 OS del 

Código prescribió 

La determinación de las relaciones entre quiénes por su propia cuenta se dedica a actividades 

industriales, y los trabajadores en los sectores correspondientes debe efectuarse por un libre 

acuerdo mutuo -previo las limitaciones que imponen las leyes. 

Como concretización de estas limitaciones, el Código Industrial comprendió normas de 

protección ( prohibición del trabajo dominical y en días festivos, prevención de dai'los para la 

salud, prohibición del pago en especie). Partiendo de esta base la protección legal se 

extendió cada vez más 
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En 188 1, con la intorducción del seguro de accidentes y de invalidez, se dió el paso principal 

hacia un amplio sitema de seguro social 

En 1890 el Código Civil (BGB) alemán entró en vigor Está integrado por los sectores 

clásicos que son el derecho de obligaciones, el derecho real, el derecho de familia y el 

derecho de sucesión El capítulo dedicado a los contratos de servicio detennina derechos y 

obligaciones entre trabajadores y patrón. Un equilibiro de los intereses sociales entre ellos no 

fue logrado por el BGB. 

Lo que más contribuyó a la penetración paulatina de la vida laboral por la ley, fue el 

movimiento obrero sindical. Alcanzó cada vez mayor importancia en el último tercio del 

siglo XIX. 

En el Código lndustiral de 1869 ya que se hablaba del reconocimiento ilegal de los 

sindicatos Sin embargo, de hecho este reconocimiento no se dio hasta finalizada la Primera 

Guerra Mundial. La Constitución de Weimar de 1919 garantizó finalmente la libertad de 

coalición, osea, el d~ccho de forma gremios destinados a preservar y fomentar las 

condiciones laborales 

Con la Ley de los Contratos Colectivos de 1918, se consi!:,'Uió abrir la brecha decisiva para 

establecer una regulación de las condiciones de trabajo, aplicable en forma simultánea en un 

gran número de empresas. También a nivel de la empresa individual, la clase obrera obtuvo 

de la Ley de los Comités de Empresa de 1920, el modelo de lo que constituiría su nueva 

forma de organización, de gran significado en el futuro Finalmente, en 1926 se creó una 

jurisdicción específica para asuntos laborales. 

En la épocas del Nacionalismo de 1933 hasta 1945, fueron liquidados los sindicatos y las 

asociaciones patronales, y - a su vez- se estableció el "Frente Laboral Alemán" como 
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organización única al servicio del sistema fascista. Las normas centrales del derecho laboral 

fueron suspendidas. Por sus medidas dirigistas las dictadura subyugó al mundo laboral. 

Al término de la Segunda Guerra Mundial en 1945, la tradición de Weimar fue reanudada. 

La República Federal de Alemania adoptó un sistema de normas de derecho laboral, 

caracterizado por los principios fundamentales de la democracia, de la justicia social y de la 

autoadministración. 

ENTORNO ACTUAL 

De los aproximadamente de 80 millones de habitantes en la Alemania unida, unos 30,S 

millones son trabajadores en una posición de dependencia. Las relaciones laborales entre 

ellos y sus patrones están determinadas por una variedad de disposiciones legales que en 

conjunto representan el derecho laboral -con elementos de derecho público y privado. 

El derecho laboral alemás se caracteriza por el hecho de que no está codificado. Las leyes, 

que se encuentran dispersas, tienen como referencia básica el Código Civil (BGB), en 

particular el capítulo dedicado a los contratos de servicio. El BGB está complementado por 

un gran número de leyes y normas sobre el pago de sueldo, la jornada laboral, el despido, los 

contratos colectivos, participación en la empresa, el procedimiento ante los tirbunales 

laborales y muchos mas 

Esta dispersión del derecho hace más dificil encontar los principios básicos detrás de las 

múltiples prescripciones legales y recononocer una conciencia del derecho en común. 

Hasta ahora han fracasado todos los intentos de crear un código del derecho laboral 

tomando por modelo la codificación del derehco social que se va formando gradualmente 
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Eso se explica básicamente por dos razones: El derecho laboral tiene una dinámica como 

pocos otros sectores del derecho. Para solucionar nuevos problemas surgidos de 

circunstancias cambiantes las leyes de tipo indidvidual permiten más flexibilidad que lo viable 

dentro del sistema de una codificación. Además, el derecho laboral está aplicado en un 

ambiente de tensión entre los intereses de la parte patronal y de los trabajadores. Hasta 

ahora, la lucha por un firme consenso no ha acarreado una solución practicable, de manera 

que resulta aún más cómodo reglamentar solamente aspectos aislados o dejar uan solución a 

cargo de la jurisdicción 

El Tratado de Unificación contiene el mandato por parte del legislativo en la nueva Alemania 

unida codificar lo más pronto posible el derecho laboral contractual y de seguridad en el 

trabajo 

Esta edición del Reportaje Social ofrece un resumen actualizado sobre el derecho laboral en 

la variedad de su aplicación. 

En los cinco nuevos Estados Federados se ha intorducido el derecho laobral de Alemania 

Occidental después de una fase de transición El derecho laboral tiene que tomar en 

consideración ciertos aspectos sociales en la antigua RDA, y - al mismo tiempo - contribuir 

el auge económico. 

Finalmente, el derecho laboral está determinado cada vez más por la política europea Ya 

hoy en día las disposiciones del Comunidad Europea sobre varios aspectos del derecho 

laboral son vigentes en todos los países miembros con superiorridad al derecho nacional. La 

Comunidad pretende una amplia armonización del derecho. 
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ELEMENTOS BASICOS 

GRUPOS PROTEGIDOS 

En adelante se aplica el termino "trabajador" indiscriminadamente para todos los que 

realizan trabajo en forma dependiente, tanto como si se trata de un empleado, o de un 

obrero. 

El desarrollo del derecho en los últimos años refleja que esta clasificación pierde cada vez 

más su sentido Sin embargo, todavía no está completamente obsoleta por el hecho de que 

los empleados reciben sueldos mensuales, mientras tanto el monto del pago destinado a los 

obreros está fijado por horas o por rendimiento (trabajo a destajo). 

En cuanto a los plazos obligatorios de despido ( el preaviso de los obreros era más corto que 

el de los empleados) la Corte Constitucional Federal en 1990 lo declaró ilegal, como 

violación del principio de igualdad postoulado por la Constitución. 

Dentro del grupo de los empleados, los denominados empleados directivos disfurtan de una 

posición especial. Disponen de competencia para la contratación y el despido del personal, 

actuan con poder general y reciben haberes superiores. Gracias a su alta posición 

representan en gran parte los intereses patronales y por eso gozan de la protección del 

derecho laboral solamente en forma selectiva. 

ORDENAMIENTO DEL DERECHO 

1 -Disposicones legales obligatorias 

- Constitución. 

- Leyes 
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2.-Disposiciones c.olectivas obligatorias 

- Convenio colectivo 

- Acuerdo de empresa 

3 .-Contrato laboral individual 

4. - Disposicones colectivas dispositivas 

S.- Disposiciones legales dispositivas 

Generalemtne el derecho de mayor rango prevalece sobre las disposicioens más débilies. Sin 

embargo, los trabajadores gozan del denominado principio de ventaja. Eso significa, que el 

trabajador puede apoyarse en la prescripación que le ofrezca la posición legal más favorable 

- independientemente de su lugar en la jerarquía. 

Además, el derecho laboral que se está formando a través de las decisiones judiciales, es de 

importancia enorme en la práctica. Los tirbunales disponen de un gran poder discrecional. 

ALCANCE DE LA CONSTITUCION. 

La Ley Fundamental de la República Federal de Alemania de 23 de mayo de 1949 es la base 

del derecho laboral. Con la libertad de formar asociaciones destinadas a defender y mejorar 

las condiciones de trabajo está garantizada la autonomía de coalición 

Este derecho básico garantiza para todos los individuos la libertad de coalición tanto en 

forma individual como colectiva. Libertad de coalición individual es el derecho de cada 

trabajador o patrón a crear coaliciones ( sindicatos o asociaciones patronales), afiliarse a 

coaliciones ya existentes y permanecer en ellas. Esta libertad de coalición positiva está 

complementada por su forma negativa, osea el derecho a no afiliarse. 

La libertad de coalición colectiva protege la libre existencia y la libre actuación de las 

coaliciones Eso implica por ejempki la autonomía contractual, la participación de los 
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sindicatos en la cogestión empresarial y la lucha laobral. Todo lo que limita o pretende 

impedir este derecho constitucional de la ilibertad de coalición es legalmente nulo. 

Importancia especial para le derecho laboral tienen también el mandato de igualdad de 

derechos, del cual se deriva para el hombre y la mujer el principio "igualdad de sueldo para 

trabajo igual" y el derecho básico de la libre elección de la profesión, que garantiza la 

oportunidad de escoger libremente sus puesto de trabajo. 

Finalmente, en viturd del mandato constituticonal, el derecho laboral debt; conciliar los 

principios de libre competencia y estado social Se pretende conseguirlo por un concepto 

amplio de la autoadrninistación social. 

El estado confiai en la autoayuada de las partes involucradas para enfrentar las 

consecuencias socialernnte no deseables del trabajo dependiente. En la creación de las 

formas legales para este tipo de autoa;,uda hay que distingur dos principios distintos: 

Para proteger a los trabajadores frente a los grandes riegos de la vida laboral, que son 

desempleo, accidentes de trabajo, enfermedad, invalidez y escaséz de recursos en la vejez, 

fureron creadas corporaciones y entidades administrativas de dere1:ho público que tienen a 

su cargo la bolsa de empleo estatal, el seguro contra el desempleo y el seguro social. Este 

sector del derecho, el de la seguridad social, no pertenece al derecho laboral según la 

sistematización legal. 

Para oponerse a las repercusiones que podria acarrear el uso desenfrenado de la libertad para 

celebrar contratos individuales, el orden juridico favorece la agrupación voluntaria por parte 

de los trbajadores y la formación de asociaciones patronales. La lucha laboral es una medida 

de autoa;,uda legal Contratos colectivos, acuerdos entre el comité de empresa y el patrón, 

así como la cogestión, contribuyen al ejercicio y la conciliación de los intereses específicos 

de grupos 
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DERECHO LABORAL INDIVIDUAL 

DERECHOS POR CONTRA TO LABORAL 

EL contato laboral es un contrato de reciprocidad, el cual va más alta del principio "trabajo 

por sueldo" crea la obligación de fidelidad y protección. 

Por principio, en una econo!l'í.a de libre mercado no existe el derecho al trabajo, ni como un 

derecho reclamable ni como una obligación por parte de la administación pública de 

procurar un puesto de trabajo adecuado para cada ciudadano dispuesto a trabajar. Lo 

anterior deviene del hecho de que los empresarios son autónomos en cuanto a sus 

decisiones, de las cuales fomlltl1 parte los asuntos relacionados con el personal. El estado 

crea solamente el marco paraJas condiciones básicas. 

Por regla general, la relación laboral está establecida por el contrato laboral entre el 

trabajador y el patrón. Tanto trabajadores como patrones son autónomos en la decisión de 

celebrar un contrato laboral. Prevalece el concepto de la contratación libre. 

Normalmente se celebra un contrato de trabajo por tiempo ilimitado Sin embargo, también 

existen contratos de trabajo por tiempo determinado. 

Al término de la relación laboral, hay que cumplir con las regulaciones obligatorias de 

despido en favor del trabajador El comité de empresa tiene el derecho a ser previamente 

escuchado y - bajo ciertas cirucnstancias - a oponerse al despido. A veces, d patrón recurre 

a la forma legal del contrato limitado para evitar la protección frente al despido. Según la 

jurisdicción del Tribunal Federal del Trabajo, la limitación temporal es ilegal sin justificar la 

limitación La inseguridad sobre el futuro de la situación económica no está consi<lerada 

como una razón objetiva 
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Existen excepciones reguladas por la Ley de Promoción del Empleo, la cual está en vigor 

hasta 1995. Según esta ley se pueden celebrar contratos laborales de carácter limitado hasta 

un plazo de 18 meses tratándose de nueva contratación y de que este tipo de contrato se 

celebre una sola vez con un mismo trabajador Lo mismo se aplica a la persona que, al 

terminar con su periódo de formación en la empresa, solamente tiene la posibilidad de ser 

empleado por un cierto tiempo. 

En el caso de empresas recién fundadas, el lapso que contempla la contratación limitada se 

prolonga a dos años. 

El contrato laboral es un contrato de interdependencia mutua. El patrón paga el sueldo para 

que el trabajador preste su labor y viceversa. Por la fuerte relación personal y social, se 

impone múltiples restricciones al principio " sin trabajo no hay sueldo". El ejemplo más 

importante de percepción de sueldo sin cumplimiento laboral es el de incapacidad por 

enfermedad del trabajador 

Según la Ley Federal de Vacaciones, cada trabajador tiene anualmente el derecho a disfrutar 

vacaciones pagadas Los contratos colectivos exceden ampliamente el límite lega de 18 días 

laborales. Además, muchos contratos colectivos prevén una gratificación con motivo de las 

vacaciones 

Si la empresa sufre perdidas por falta de pedidos o estancamiento de las ventas, el 

empresario, no obstante, debe continuar pagando los sueldos, Es él quien corre siempre el 

riesgo económico. Lo mismo se aplica en cuanto a los riesgos de interrupción en la 

producción, tales como en el suministro de energía, escasez de repuestos, incendios. El 

patrón tiene que pagar el sueldo porque es el responsable del funcionamiento de la empresa 

Sobre este concepto se aplican excepciones Entre oras, el derecho al salario no está 

reconocido si la imposibilidad de trabajar es consecuencia de una huelga Por regla, eso es 
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válido si se trata de una huelga parcial en la misma empresa, pero según la jurisdicción, 

también se suprime el pago para los trabajadores de empresas afectadas en fonna indirecta, 

si ellas se encuentran en una situación parecida a la de la empresa en huelga. 

El puesto de trabajo es la base material de la existencia para la mayoría de los trabajadores. 

para ellos, la pérdida involuntaria del supuesto representa, apesar del seguro contra el 

desempleo, un notable deterioro material, sin tener en cuenta los perjuicios que no se pueden 

traducir en términos de dinero La protección del trabajador contra la pérdida de su empleo 

es una componente muy importante del derecho laboral. 

En adelante se aplica el término rescisión de las relaciones de trabajo para los conceptos de 

despido y de renuncia. Hay que diferenciar entre la rescisión con aviso previo, que el 

procedimiento común, y la rescisión con efecto inmediato, que la excepción. La rescisión 

con a,iso previo, según la teoría, no sólo en el caso de la renuncia. El despido, en cambio, 

necesita -dentro del marco de la Ley de Protección frente al Despido- una razón objetiva que 

la justifique socialmente. 

Es caracteristico de la resicisión con aviso previo, que la relación laboral no tennine antes 

de que expire el plazo de despido. Estos plazos de aviso se prolongan dependiendo 

deltiempo que se haya pertenecido a la empresa. Algunos contratos laborales estipulan que 

después de un tiempo determinado de haber formado parte de la empresa, el trabajador no 

puede ser despedido. 

La rescisión con efecto inmediato es una medida legal que perimite a las partes contractuales 

terminar de inmediato la relación laboral, si ésta no es sotenible. Según las decisiones del 

Tribunal Federal del Trabajo, la recisión con efecto inmediato está justificada solamente 

cuando se convierte en la última medida a la que se puede acudir para resolver el conflicto. 
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Los despidos son socialmente injustificados si no están motivados por razones que tienen su 

origen en la persona del trabajador, o por necesidades urgentes de la empresa, que impida 

que el trabajador continúe en su puesto Por su intervención, el comité de empresa puede 

proteger al trabajador despedido por razones que son reconocidas por la ley ( especialemente 

por falta de contemplación de aspectos sociales ) 

Para que no tenga efecto, el trabajador en un plazo de tres semanas, debe presentar una 

demanda de protección frente al despido, ante el tribunal laboral. Si el tribunal laboral 

declara que el despido es improcedente, persiste la relación laboral. El patrón tiene que 

recompensar el trabajador de las pérdidas salariales 

Si en el transcurso del proceso se hizo evidente la falta de una colaboración fructifera entre 

patrón y trabajadores, el fallo del tribunal puede declarar la relación laboral como tenninada, 

y dictar el pago de una indemnización por parte del patrón. 

DERECHOS POR CONVENIO COLECTIVO 

Los convenios colectivos constituyen también en sus partes normativas derechos y 

obligaciones para trabajadores y patrones. 

Los convenios colectivos son vigentes en forma directa para las partes contractuales y sus 

afiliados. Sin embargo, de hecho son siempre aplicados a todos los trabajadores de una 

empresa, aunque no sean miembros del sindicato patronal. Aparte de eso, el Ministro 

Federal del Trabajo y Orden Social o las autoridades regionales son competentes, tienen la 

facultad para declarar un contrato colectivo como obligatorio Así, resulta vigente en toda 

una rama industrial 
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En este momento existen más de 500 convenios colectivos que han sido declaradados 

obligatorios, especialmetne en el sector de la construcción, en las industria textil y en el 

sector del metal, en los que existen muchas empresas pequei\as, cuyos patrones no 

pertenencen a una asociación. 

Existen varios tipos de convenios colectivos: 

El convenio colectivo sobre remuneraciones determina los montos de los sueldos. Su 

duración es nonnalmente de un año. Frecuentemente se determinan los aumentos de sueldo 

ajustando una sola de las categorías salariales. A la categoría salarial ajustada se le denomina 

sueldo angular. Las otras categorías salariales se modifican automáticamente en un cierto 

porcentaje. De esta forma, las negociaciones entre las partes contractuales pueden 

concentrarse sobre la fijación del nuevo sueldo angular 

En los acuerdos marco se determinan las diversas características del salario, es decir, se llega 

a acuerdos sobre los atributos de los que depende la definición de una categoría salarial. 

También se analizan aspectos tales como los relacionados con los factores decisivos para 

fijar el monto del sueldo destinado a trabajos específicos, como por ejemplo el trabajo a 

destajo. Los acuerdos marco son aplicados a largo plazo. Su duración es usualmente de tres 

ai\os. 

Los convenios colectivos sobre las condiciones generales, contemplan factores como la 

jornada laboral, los días de descanso, vacaciones y cláusulas frente al despido. 

Los convenios coletivos constituyen un elemento nonnativo, es decir, tienen el mismo 

carácter obligatorio de una ley. Deben respetar el marco descrito por las leyes que 

prescriben ciertas condiciones núnimas. En la mayoría de los casos, sin embargo, los 

convenios exceden ampliamente el límite legal. Dos ejemplos de ello son los siguientes: 

aunque la ley fija como límite una jornada semanal de 48 horas, practicarnente todos los 
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trabajadores gozan desde hace tiempo -debido a los convenios colectivos- de una jornada 

semanal de menos de 40 horas. La gran mayoria de los trabajadores tienen un período de 

cinco semanas o más de vacaciones, mientras que la ley exige solamente tres semanas. 

DERECHOS POR ACUERDO DE EMPRESA 

Los acuerdos de empresa representan otra fuente de normas legales respecto al contenido, la 

contratación y la conclusión de la relación laboral así como a los demás asuntos (personales, 

sociales o económicos) a nivel de la empresa. Los acuerdos están pactados ante el patrón y 

el comité de empresa. 

En lo referente a las competencias del comité de empresa, existen acuerdos de empresa por 

ejemplo sobre el otorgamiento de salarios extra y sobre cuando empieza y termina la jornada 

laboral. También el plan social en el caso de la cierre de una empresa tiene carácter de un 

acuerdo de empresa. 

DERECHOS ADQUIRIDOS 

Especialmente en cuanto a gratificaciones voluntarias, una práctica del trabajador y del 

patrón puede crear derechos y obligaciones a menos que se excluya expresamente tal 

determinación Basta por ejemplo el otorgamiento de una gratificación de navidad por tres 

años consecutivos. 

20 



DERECHO DE SEGURIDAD EN EL TRABAJO 

Las normas relativas a la protección en el trabajo imponen al patrón obligaciones de derecho 

público en beneficio del trabajador. La aplicación de estas obligaciones está controlada por 

autoridades estatales (por ejemplo, la Oficina de Inspección Industrial y las Cooperativas 

Profesionales). 

Según su contendio, las leyes de seguridad en el trabajo se clasifican en las de protección 

dentro de la empresa ( o protección técnica) y en las denominadas de protección social. En 

cuanto a las personas que gozan de este beneficio, se hace una distinción entre la protección 

al trabajador en general y la protecicón en especial para grupos específicos de personas o 

profesiones. 

Protección técnica es la suma de las normas destinadas a proteger al trabajador de los 

peligros que afecte a la vida y a la salud derivados de su puesto En cambio, a la protección 

social pertenece primordialmente la protección del derecho público en la Ley sobre la 

Jornada Laboral y la Ley sobre el Cierre de los Comercios. Esta protección del trabajadores 

establece solamente los límites del horario laboral y de la apertura de los comercios. 

Todavía el trabajo dominical y en días fetivos sigue estando prohibido Se admiten 

excepciones para ciertas actividades en el sector de abastecimientos y en casos de 

emergencia. No existe ninguna restricción legal en cuanto a trabajar los sabados. Sin 

embargo, frecuentemente está limitado por los convenios colectivos- con excepciones que 

varia en su alcance. 

Sin embargo, aún con la Ley sobre la Jornada Laboral, no se ha resuelto el tema de la 

duración de la jornada de tabajo Surge, pues, el problema de los tumos. En Alemania, entre 

el 16 y el 18 por ciento de los trabajadores asalariados realizan en forma sistemática su 

trabajo a un ritmo de dos o tres tumos o en forma permanente en la noche Aunque es 

21 



ampliamente reconocido que el trabajo en tumos significa física - y psícamente una carga 

cosiderable, la tendencia a recurrir a él es creciente. 

También la controversia actual sobre un horario más amplio para las tiendas y - como última 

consecuencia - la suspensión de la Ley sobre el Cierre de los Comercios, pertenece a este 

contexto. La Ley tiene como fin la proteción de los trabajadores y por eso determina que los 

comercios estén cerrados los domingos y los días festivos. Entre semana, de lunes a viernes, 

las horas de apertura no deben exceder el plazo de 7:00 18:30 horas, los sábados solamente 

hasta las 14 00 horas. Después de una intensa discusión el legislativo aprobó la denominada 

"tarde para presetaciones de servicio". Bajo este concepto se extendió la hora de cierre hasta 

las 20 JO horas los días jueves, a condición de no exceder en total el tiempo de apertura 

semanal anteriormente establecido.Para grupos específicos de trabajadores ( por ejemplo las 

mujeres, los jóvenes, los trabajadores a domicilio, los minusválidos ) el poder 

legislativo estableció normas especiales en las leyes correspondientes Un ejemplo es el de 

la protección a la mujer en el contexto de la maternidad. La base jurídica es la Ley de 

Maternidad Se aplica a todas las mujeres que trabajan, sin tomar en cuenta su estado civil o 

nacionalidad. El objetivo de la ley es evitar peligros para la salud de la madre y del niño 

derivados de su actividad laboral. La le ley establece especificaciones en cuanto a las 

instalaciones en el puesto de trabajo, y prohibe o limita el desempeño de determinadas 

actividades laborales durante el embarazo y la lactancia. 

Durante las etapas avanzadas del embrarazo y la lactancia se prohíbe la realización de 

trabajos pesados, así como el trabajo nocturno y a destajo 

En las últimas seis semanas antes de la fecha prevista del parto, las mujeres embarazadas no 

están obligadas a trabajar - al menos que declaren expresamente que así lo desean. Durante 

las primeras ocho semanas después del parto, se prohíbe terminantemente que la mujer 

trabaje Supuesto queda reservado por ella. 
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La Ley de Maternidad garantiza que la trabajadora no sufra niguna desventaja financiera a 

causa de la maternidad. Cuando la mujer tiene que supender total o parcialmente su trabajo 

dentro del marco especificado por la ley, el patrón está obligado a seguir pagando como 

mínimo el promedio de su sueldo anterior. Durante los.plazos de protección o sea., el lapso 

de seis semanas antes del parto y ocho semanas después del mismo, las mujeres aseguradas 

en el seguro obligatoiro de enfermedad reciben prestaciones por maternidad hasta 25 marcos 

diarios. El patrón paga un suplemento sobre estas prestaciones por maternidad, que asciende 

al promedio del sueldo. Las demás prestaciones por maternidad son pago de tratamiento 

médico (exámenes de reconocimiento) y de hospitalización. 

Durante el embarazo y hasta un lapso de cuatro meses después del parto, las trabajadoras 

gozan de una protección especial respecto a su puesto de trabajo: la ley prohíbe que sean 

despedidas. Esta prohibición solamente concierne al empresario. La posibilidad de renuncia 

por parte de la trabajadora no sólo no cuenta con ninguna limitación, sino por el contrario, 

goza de facilidades. 

Durante el embarazo y dentro del plazo de protección después del parto, puede renunciar a 

su contrato sin avisio previo. La renuncia será vigente al concluir el plazo. 

A comienzos de 1986 entró en vigor la Ley de Prestaciones por Educación y por 

Vacaciones para la Educación. La prestación de 600 marcos mensuales se paga a los padres 

que no desmpeñan, o solamente en parte, una labor profesional, y que se dedican al cuidado 

y a la educación de un hijo pequeño. A diferencia de las prestaciones por maternidad, todas 

las madres o todos los padres reciben las prestaciones por educacón sin importar que hayan 

tenido un empleo previo. Las arnas de casa y las personas que trabajan por cuenta propia, 

también gozan de esta prestación. 
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El derecho a percibir las prestaciones por educación existe para los primeros 18 meses de 

vida del niño. A partir del séptimo mes, el otorgamiento de esta prestación depende del 

monto del salario de los padres. 

Existe el derecho de vacaciones para la educación con el fin de que los padres bajo contrato 

de trabajo previo puedan dedicarse al nii\o en la primera fase de vida. Durante este tiempo 

están protegidos contra el despido. 

DERECHO DEL SERVICIO PUBLICO 

Los derechos y las obligaciones de los funcionarios están comprendidos en leyes particulares 

tanto a nivel federal como a nivel de los Estados Federados. Una ley marco sobre pimcipios 

básicos asegura la homogeneidad necesaria entre ellas. 

El régimen de los funcionarios de carrera está garantizado por la Constitución. Conforme a 

ello se debe encomendar el ejercicico de "funciones de soberania" a los funiconarios 

vinculados con el Estado por una relación de derecho público de servicio y de fidelidad. 

LA SITUACIÓN DE LAS MUJERES EN LA EX ROA 

LA IGUALDAD DE POSIBILIDADES ERA A MENUDO SÓLO 

TEÓRICA 

Bonn -(INP) "Comenzamos ahora a comprender", dice una mujer de Leipzig, "lo que nos 

trajo la unidad inseguridad" Declaraciones como esta y similares en la ex RDA son 

difundidas desde hace algunos meses por los medios de información A veces se crea la 
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impresión de que las mujeres del este tenían una vida mejor en muchos sectores antes de la 

unificación y de que hoy prácticamente nada queda de una igualdad de posibilidades 

socialista en el trabajo y la sociedad. Sin embargo, quien se informa adecuadamente 

reconoce que se trata de una leyenda en gestación, pues evidentemente la situación de las 

mujeres en ambas parte de Alemania era en ciertos apectos mucho más parecida de lo que 

muchas veces se supuso. 

En el occidente de Alemania, las mujeres ocupan mayormente cargos menos bien pagados y 

trabajan en profesiones con escasas posibilidades de ascenso. Las mujeres representan el 

39% de la población activa, pero el 45% de los desocupados son mujeres. En la ex ROA, 

donde se impulsó mucho la ocupación femenina, ya a fines de los años 70 aproximadamente 

la mitad de toda la población activa eran mujeres. Ahora, el porcentaje de mujeres 

deocupadas alcanza a más de 55%. 

En la ex RDA, el abanico de profesiones que podían ser ejercidas por mujeres se había 

ampliado considerablemente, gracias a un riguroso dirigismo en los estudios y el trabajo 

Pero lejos estaba de poder hablarse de una igualdad en la vida laboral, pues la búsqueda del 

equilibrio ante la profesión y la fanúlia seguía siendo asunto de las mujeres. Razones 

demográficas y políticas llevaron a las medidas de política social tomadas desde 1970, entre 

otros horarios de trabajo reducidos y más vacaciones para las madres con varios hijos, un 

ai\o de licencia pagada por maternidad y una generosa liberación del trabajo para el cuidado 

de niños enfermos. El objetivo era aumentar la tasa de nacimientos, que disminuía desde 

hace años, y revertir la tendencia de las mujeres casadas a trabajar en tiempo parcial. 

Pero los derechos especiales concedidos a las mujeres cementaron aún más la división 

tradicional del trabajo. A pesar de que en la joven generación prácticamente no existían 

diferencias de cualificación, muchas mujeres realizaban compromisos oficialmente no 

deseados, por respeto a las obligaciones hogareñas: dejaban de trabajar por un tiempo, 

limitaban el horario de trabajo, aceptaban tareas por debajo de su nivel de capacitación en las 
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cercanías de su vivienda, sacrificaban sus propias posibilidades profesionales a· favor de la 

carrera del marido. A menudo ni siquiera aspiraban a cargos de dirección por temor a 

eventuales conflictos Ellos se basaba también en la experiencia de que las mujeres tenían en 

muchas empresas menores posibilidades de ascenso debido a las temidas faltas al trabajo en 

caso de embarazos Además desde mediado de la década de los años 70 y en abierta 

contradicción con la propaganda igualitaria oficial, las mujeres eran marginadas de una serie 

de promisorias profesiones "de hombres". 

La consecuencia era una mayor concentración en ocupaciones típicamente femeninas con 

escasos ingresos: de los trabajadores con un ingreso de entre 600 a 700 marcos, el 75% eran 

mujeres, mientras que su participación en los sueldos de más de 1 500 marcos apenas 

alcanzaba el 16%. Por ello, el monto de las jubilaciones de mujeres era también 

decididamente menor. Debido a sus mayores expectativas de vida, ta·cs cuartas partes de los 

jubilados en el este son mujeres, que en más de un 90% de los casos tienen ingresos que no 

superan los DM500. 

La unificación de Alemania y la unidad de los sistemas soci¡dc~-· trajo a las jubiladas un 

sensible mejoramiento de su nivel de vida. La mentada igua!d1'd de- p1,3ibilidades en la ex 

ROA existía mayonnente sólo en el papel. 

EXTRANJEROS EN EL PUESTO DE T~BAJO 

Los asalariados extranjeros en Alemania trabajan en la mayoría de los casos en una 

ocupación sujeta a seguro obligatorio ( 1991 casi 2 miilones ). La mayoría son 

trabajadores, si bien se observa en comparación con los prime~os años de ocupación de 

extranjeros un leve incremento en la cuota de empleados. 
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La mayoria de los asalariados extranjeros procede de Turquía 630,000 , 325,000 de la 

Antigua Yugoslavia, 171, 000 de Italia y l 05, 000 de Grecia. Siguen los austriacos con 

93,000, los españoles con 45,000 , los portugueses y los polacos con 46,000 

respectivamente, los franceses con 45,000, los ingleses con 40,000 

La rama que mayor ocupación da a los extranjeros es la industria de la elaboración, por 

ejemplo la indstria textil, electrotecnia y la industria química donde trabaja cada segundo 

extranjero un 50.1%. Dentro de la industria de la elaboración ocupan los primeros puestos 

los sectores acero, maquinaria y construcción de automóviles, con un total de 237,000 

extranjeros, otro 21 . 5% recae en el sector de los servicios y un 8 7% respectivamente en el 

comercio y en el ramo de la construcción. 

El acceso a la carrera se orienta por los principios de cualificación, rendimiento y capacidad, 

a largo plazo. La carrera está clasificada en categorías, según el nivel de formación y la 

delegación de responsabilidades. 

Por ejemplo, para la más alta categoria de gesión se exige una formación universitaria. 

En cuanto a los derechos y las obligaciones de los funcionarios, la corte Consitucional 

Federal ha declarado: 

Lo particular del régimen de los funcionarios de carrera representa 

el hecho de que las partes están ampliamente involucradas por la 

ley. El régimen obliga al funcionario de por vida poner su actividad 

laboral a disposición del Estado. 

Al revés, el Estado está obligado a mantener el funcionario y su 
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familia de por vida y prestar asistencia y protección. Por su 

característica estas responsabilidades mutuas difieren de las 

obligaciones recíprocas que corresponden a un contrato laboral, y la 

correlación es otra que como entre sueldo y prestación del servicio. 

Por consiguiente, los derechos de los funcionarios no están determinados por un convenio 

colectivo, sino por la ley. 

El régimen de funcionario termina normalmente al cumplir la edad de la jubilación o al 

renunciar al cargo ( por propia voluntad o por condiciones establecidas por la ley) En caso 

de un conflicto jurídico no son competentes los tribunales laborales. 

Más bien, el funcionario debe reclamar sus derechos ante los tribunales administrativos. Los 

empleados y los obreros en el servicio público son trabajaores en el sentido de las 

prescripciones generales del derecho laboral. Su relación laboral es de orden contractual y, 

en cuanto al contenido, se basa fundamentalmente los respectivos convenios colectivos, 

como por ejemplo el Convenio Colectivo de los Empleados del Servicio Público (BA T). sin 

embargo, en muchos aspectos su relación laboral se ha ido equiparando a los derechos y 

obligaciones de los funcionarios. 

A diferencia de ellos, sí tienen derecho de huelga, o sea pueden asistir a una lucha laboral. 

En este caso, el Estado no debe reemplazar a los empleados en huelga por funcionarios 

Al igual que los trabajadores de la economia privada los empleados y los obreros en el 

servicio público pueden recurrir a los tribunales laborales por conflictos que deriven del 

contrato laboral o del convenio colectivo. 
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DERECHO LABORAL COLECTIVO 

PARTES CONTRACTUALES 

Los sindicatos y las asociaciones patronales son los gremios destinados a preservar y 

fomentar las condiciones del trabajo. Para subrayar el principio de la colaboración se ha 

destinado para ellos el término " partes sociales ". 

Por parte de los trabajadores, los sindicatos que forman la Confederación Alemana de 

Sindicatos (DGB), tienen la mayor importancia. Entre los que la integran, el Sindicato 

Industrial del Metal ( IG Metal!), con más de 3.6 millones de afiliados, es el más grande del 

mundo. 

Dentro de la Federación se agrupan unos 7. 8 millones de trabajadores, en total, es 

decir, el 80 % de todos los trabajadores sindicalmente organizados. Las demás 

agrupaciones importantes son el Sindicato Alemán de Empleado ( DAG) con medio millón 

de afiliados y la Confederación Alemana de Funcionarios 

( DBB) con aproximadamente 800,000 afiliados. 

Cada sindicato representa a todos los trabajadores de una rama industrial. De esta forma, al 

Sindicato Industrial del Metal pueden afiliarse todos los que trabajan en la industria 

metalúrgica independientemente de que dentro de la empresa sean albañiles o secretarias. 

Así el "sindicato industrial" reemplazó las asociaciones profesionales de ántes. 

La federación de Asociaciones Patronales Alemanas (BOA), fundada en 1950, es hoy la 

organización nacional de unas 60 asociaciones centrales tanto profesionales como regionales 

en el sector de la industria. de la artesanía, de la agricultura, del comercio, de la banca, de 

los seguros, del tráfico y de otros más. 
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Aproximadamente entre un 80 y 90 por ciento de todos los trabajadores de estas ramas 

económicas desempeñan su trabajo con patrones organizados en la BOA. La BOA es 

miembro de la Organiz.ación Internacional del Trabajo (OIT) fundada en 1919, y - a nivel 

europeo - esta representada dentro de la Unión de las Asociaciones de la Industria y de los 

Patronos. 

CONVENIO COLECTIVOS 

El témino "libenad de coalición" expresa Sindicatos y asociaciones patronales deben fijar 

dentro del marco de un acuerdo libre y autónomo, las condiciones de trabajo para todas las 

ramas económicas. 

La competencia para celebrar un convenio colectivo, la denominada autonomía contractual

colectiva, está reglamentada en la Ley de Convenios Colectivos. Para efectuar un convenio 

de este tipo, los únicos competentes por pane de los trabajadores, son los sindicatos. Por 

pane de los patronos está autorizado a celebrar convenios colectivos también cada patrón en 

forma individual ( convenio colectivo empresarial ) 

CONFLICTO LABORAL 

Cuando las negociaciones entre los sindicatos y los patronos no llegan a ningún acuerdo 

sobre la celebración de un nuevo convenio colectivo, comienza por regla general un 

procedimiento de arbitraje que busca, en lo posible, evitar un conflicto laboral Sin 

embargo, no existe el arbitraje forzoso, o sea, que las panes contractuales no pueden ser 

obligadas por ley a someterse al dictámen de un árbitro. 
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Si el arbitraje también fracasa, varias comisiones dentro del sindicato correspondiente deben 

declarar su conformidad con la huelga. Posteriormente, se lleva a cabo un referéndum de 

huelga entre los miembros del sindicato. Una huelga sólo puede ser declarada si cuenta con 

una mayoría de dos tercios a favor, como resultado del referéndum. 

El derecho a la lucha laboral ( huelga paro patronal ) no está contemplado por la ley, 

aunque representa la forma más aguda en la que se manifiesta el conflicto de intereses entre 

trabajadores y patronos. 

La huelga debe ser el último recurso despúes de haber agotado todas la posibilidades de 

lograr un compromiso mutuo ( ultima ratio). La huelga debe ser llevada a cabo según las 

reglas de una lucha limpia. Al terminar la huelga, ambas partes contractuales deben 

comprometerse de inmediato a la restitución de la paz laboral. 

Existe una fuerte controversía acerca de si el paro patronal puede ser considerado como el 

quivalente de la huelga por parte de los patronos. El concepto de paro patronal ( lock-out) 

describe la suspensión sistemática de las actividades de otros sectores de los trabajadores -

sin goce de sueldo - , mientras dura la huelga. 

El paro patronal puede ser dirigido contra todos los trabajadores de una empresa o 

solamente contra grupos específicos. sin embargo, una selección entre los miembros y no 

afiliados al sindicato en huelga, sería ilegal proque se la consideraría como violación del 

derecho de la libertad de coalición. 

Los sindicatos consideran la aplicación del paro patronal en todas sus formas como ilegal. 

Los patronos, en cambio, opinan que solamente el derecho al paro patronal garantiza un 

equilibrio de fuerzas. 
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En la República Federal de Alemania son relativamente raras las huelgas. Ai\os con muchas 

huelgas fueron 1971,1978 y 1984. Fué característico de éstas que el monto del salario no 

ocupó primordial importancia. Prevalecieron las demandas concernientes al mejoramiento de 

otras condiciones de trabajo, como por ejemplo la protección contra la automatización y la 

introducción de la jornada laboral de 3 5 horas semanales. 

En los nuevos Estados Federados el derecho de huelga fue sometido a prueba por primera 

vez en 1993. El motivo fue que la Asociación Patronal de Metal de Sajonia en marzo 1993 

había rechazado con efecto inmediato el convenio colectivo celebrado unos dos ai\os ántes 

con el Sindicato Industrial del Metal. Este tenía previsto adaptar gradualmente en tres pasos 

hasta 1994 los sueldos en Alemania Oriental al nivel alemán occidental. Los patronos en 

Alemania Oriental tanto en Sajonia como en las demás regiones, consideraron inadmisible un 

aumento de los sueldos del 26% como estaba previsto en el convenio a partir del mes de 

Abril de 1993, tomando como pretexto el deterioramiento de la situación económica. 

Los sindicatos calificaron la renuncia del convenio colectivo como " grave violación de 

derecho " Después de una huelga de dos semanas las arduas negociaciones llegaron a un 

arreglo. 

ESTATUTOS DE EMPRESA 

Los estatutos de empresa regulan la cooperación entre el personal y el patrón. Representan 

a nivel de la empresa particular, la organización correspondiente a la autonomia contractual

colectiva de los sindicatos y asociaciones patronales para una determinada variedad de 

empresas Objetivo principal del derecho de los estatutos de empresa es el de hacer 

partícipe al personal en las decisiones patronales que afecten a la marcha de la empresa. En 
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cambio la participación en la política de la empresa, es parte de la cogestión en los órganos 

de la misma. 

El representante del personal dentro de la empresa es el comité de la empresa. Este es 

elegido por todos los trabajadores; también los trabajadores extranjeros tienen derecho a 

elegir y a ser elegidos. Se puede ser candidato después de haber trabajado por lo menos seis 

meses en la empresa. 

El número de miembros del comité de empresa se rige por el tamai\o de la empresa. Su 

mandato dura cuatro ai\os. Por regla general, los miembros del comité de empresa ejercen 

sus funciones adicionalmente a su labor profesional Solamente en empresas grandes se 

exime a uno o varios miembros del comité de sus actividades profesionales. 

Para el comité de la empresa y el patrón se estableció el principio de cooperación y 

confianza mutua. Una lucha laboral entre ellos está prohibida. El comité tienen una serie de 

derechos de coparticipación y de cogestión en el ámbito social, personal y en los asuntos 

económicos internos. Los - más débiles - derechos de coparticipación incluyen los 

derechos a la información, de opinión y de asesoría. 

Los derechos de cogestión, en cambio, otorgan tanto el derecho de aprobación como el 

derecho a tomar iniciativas propias. En todo caso, implican el derecho de participar en el 

proceso de toma de decisiones. Por eso, en el caso dado de no lograrse un acuerdo, el 

asunto tienen que ser resuelto por la comisión de conciliación ( integrada por igual número 

de representante del comité de empresa y la parte patronal, con un presidente imparcial) o 

por los tribunales laborales. 

En múltiples casos de cogestión se celebran entre las partes los denominados acuerdos de 

empresa. Sin la aprobación del comité de empresa, el empresario no puede disponer la 
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implantación de horas extras, ni introducir normas para el trabajo a destajo, ni fijar el plan 

vacacional. 

El comité debe aprobar las nuevas contrataciones, los despidos, las modificaciones en la 

clasificación salarial del trabajador y los cambios de un puesto de trabajo a otro. A los 

comités de empresa en las empresas de la economia privada corresponden los comités de 

personal en el servicio público 

COGESTIÓN EN LOS ÓRGANOS DE LA EMPRESA 

La cogestión sobre la política empresarial es llevada a cabo por los representantes de los 

trabajadores y sus sindicatos en los órganos de la empresa. En Alemania existen régimenes 

distintos según las características de cada empresa. 

Según la Ley de Cogestión de 1976, el consejo de vigilancia en empresas con más de 2,000 

trabajadores ( aparte de la industria minera) está integrado en partes iguales por 

representantes de accionariado y de los trabajadores. Todos los representantes de los 

trabajadores son elgidos por el personal. El consejo directivo de la empresa pone el 

presidente del consejo de vigilancia debe estar formado en un tercio por representantes de 

los trabajadores 

En las grandes empresas mineras y en las industrias del carbón y del acero, rige la Ley de 

Cogestión en la Industria Siderúrgica Deacuerdo con ella, el consejo de vigilacia está 

integrado por un número paritario de los representantes de los trabajadores y de los 

accionistas Posteriormente. ambas partes deben ponerse de acuerdo para proponer la 

designación de un miembro adiconal imparcial, que después será votado por la asamblea de 

la empresa 
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Al consejo directivo debe pertenecer también, como miembro pleno, un director de personal, 

que se ocupa primordialmente de los asuntos de los asalariados. 

JURISDICCIÓN LABORAL 

La juridicción laboral es una de las cinco ramas de la administración de justicia que existen 

en la República Federal de Alemania. Está organiz.ada en tres instancias: Tribunal Laboral, 

Tribunal Laboral Regional y el Tribunal Federal del Trabajo. 

Las cámaras de los tribunales laborales están integradas por un juez de carrera como 

presidente y dos jueces honorarios, uno representa la parte sindical y otro representa la parte 

patronal. 

El Tribunal Laboral Regional es la instancia de apelación contra los fallos de los tribunales 

laborales. En cuanto al tamaño y a la composición de las cámaras, éstas son iguales a las de 

los tribunales laborales. 

> El Tribunal Federal del Trabajo, que es la instancia de revisión de los fallos emitidos por los 

tribunales laborales regionales tienen sus sede en Kassel. Está integrado por siete senados, 

cada uno con tres jueces de carrera y dos jueces honorarios. 

La participación de asesores en representación de los sindicatos y las asociaciones 

patronales, es esencial para la jurisdicción laboral Ellos deben aportar sus experiencias 

prácticas al proceso laboral Los jueces honorarios tienen los mismos derechos y 

obligaciones que los jeuces de carrera Dado que la cámara adopta las decisones por 

mayoría de votos, existe la posiblidad de que un juez de carrera quede en minoría. 



Ante los Tribunales Laborales, cada parte del litigio puede defender sus causa por sí misma. 

Ante los Tribunales Laborales Regionales y el Tribunal Federal de Trabajo las partes deben 

ser representadas por abogados. 

En lugar de los abogados, ante los Tribunales Laborales Regionales pueden actuar 

representantes de los sindicatos o de las asociaciones patronales. 

Hay que diferenciar dos tipos de procesos: uno trata de las demandas particulares del 

trabajador o del patrón. que derivan del contrato laboral o del contrato colectivo 

correspondiente. En el otro tipo de proceso, se resuelven las controversias en cuanto a la 

cogestión dentro de la empresa y en los órganos empresariales. 

DERECHO LABORAL Y UNIDAD ALEMANA 

El Derecho Laboral en la antigua RDA fué en su mayor parte reglamentado en el Código del 

Derecho Laboral adoptado en 1977. Comprendió el Derecho Laboral individual de la clase 

trabajadora. Un derecho laboral colectivo comparable al marco legal en la antigua Alemania 

Occidental no existía. 

El 18 de mayo de 1990 la República Federal de Alemania y la RDA concluyeron el tratado 

sobre la instalación de una unión económica, monetaria y social. La RDA se comprometió a 

crear tanto las condiciones para la libre economía social (por ejemplo la propiedad particular 

o el libre tráfico de bienes, capital y personas) como las bases para la implantación del 

derecho laboral colectivo ( en particular la recepeción de los modelos de la cogestión, de la 

Ley de los Estatutos de Empresa y de la Ley de Convenio Colectivos). 



El Tratado de Unificación de 31 de Agosto de 1990 reestrableció finalmente la unidad de 

Alemania. Con la adhesión de la ROA el 3 de Octuble de 1990 los Estados de 

Brandenburgo, Mecklenburgo-Pomerania Occidental, Sajonia, Sajonia-Anhalt y Turingia 

pasaron a ser Estados Federados de la República Federal de Alemania. 

Conforme al "Tratado de Unificación los Nuevos Estados Federados" han adoptado el 

derecho laboral de la antigua Alemania Occidental por completo. En una fase de tránsito y 

en determinados sectores se admitieron excepciones. Una de estas excepciones afecta a la 

Ley de Protección frente al despido, entró en vigor en los nuevos Estados Federados, 

complementada por prescripciones especiales en cuanto al servicio público. En la medida en 

la que instalaciónes de la administración pública y de la justicia han sido traspasadas de la 

antigua ROA a la Alemania unida, continuan también las relaciones laborales 

correspondientes Sin embargo, se ampliaron las posibilidades legales que afectan al despido 

con aviso previo, así como al despido con efecto inmediato. 

Dado el exceso de ocupación en la antigua RDA, la rescisión de una relación laboral en la 

administración pública con aviso previo pudo efectuarse también por falta de necesidad del 

trabajador 

En cuanto a la rescisión con efecto inmediato, se añadió como razón importante que 

justificaba el despido, la de que el trabajador, en tiempos de la ROA hubiera contravenido 

los principios de humanidad y estado de derecho, o hubiera colaborado con el Servicio 

Secreto del Estado (ST ASI). 

En los nuevos Estados Federados debía formarse una infraestructura ~indica!. Para la fase 

de transición, la Ley de Convenios colectivos prescribió que los convenios colectivos 

existentes quedaban en vigor hasta la conclusión de unos nuevos. En 1993 la integración de 

los trabajadores al nuevo sistema de sindicatos está practicamente terminada. 
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Además, en los nuevos Estados Federados se implementaron los Tribunales Laborales y los 

Tribunales Laborales Regionales, se está considerando ubicar la sede del Tribunal Federal 

del Trabajo, acualmente en Kassel - en el Estado de Hesse - , en Erfurt - capital del nuevo 

Estado de Turingia. 

En general, en Alemania Oriental se han impuesto las prescripciones laborales como parte 

del sistema de libre mercado. La libertad de coalición es una de las disposiciones más 

importantes. Los sindicatos de la antigua ROA nada más fueron figuras al servicio del 

Estado para imponer su ideología comunista. Un sindicato libre y el derecho de cada 

trabajador a afiliarse, son la mayor garantía de una efectiva percepación de sus intereses. Lo 

mismo sucede con el principio de la cogestión. 

La implantación de la economía de mercado en la antigua ROA y los países vecinos de 

Europa Oriental es parte del concepto de la privatiz.ación. La Agencia Fiduciaria en Berlín 

está realizando la enorme tarea de trasladar a manos privadas una economía estatal con 

8,000 agrupaciones industriales y seis millones de trabajadores. 

Hasta la consolidación ecnonómica en Alemania Oriental se deben admitir ciertas 

deficiencias del derecho laboral en los nuevos Estados Federados en comparación con 

alemania Occidental. En particular, la diferencia en el nivel salarial entre el este y el oeste 

infringe al principio de igualdad. 

Eso está claramente demostrado cuando en una empresa el trabajador provisionalmente 

delegado de Alemania occidental recibe un salario más alto sus colegas aleman-oriental, que 

desempeña el mismo trabajo. Sin embargo, igualdad de sueldos a partir de la fecha de la 

unificación habría llevado el colapso de la mayoría de las empresas y al fin de muchas 

relaciones laborales. 
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Al pasar una antigua empresa estatal a manos de un inversor privado, continúan por regla 

general los derechos y obligaciones comprendidos en los contratos laborales existentes. Casi 

todas las grandes empresas en la antigua ROA tuvieron un exceso de ocupación. 

consecuentemente, bajo una aplicación estricta de todas las normas del derecho laboral los 

elevados costos de salarios hubiesen hecho practicamente imposible al nuevo empresario 

privado competir en una economía de libre mercado. 

Sin contravenir los principios básicos del sistema del derecho laboral, hay que demostrar 

flexibilidad en encontrar en cada caso particular una solución practicable. 

DERECHO LABORAL INTERNACIONAL 

En la medida en la que los standards internacionales fueron concretizados en forma 

legalmente obligatoria, éstos son cumplidos por el derecho alemán nacional o en parte 

superados. Solamente en materia de igualdad entre hombre y mujer en el ámbito profesional, 

Alemania se ha quedado atrás en comparación con las reglamentaciones de la comunidad 

Europea. 

La Organización Internacional del Trabajo (OIT), fundada en 1919, es una organización 

especial de las Naciones Unidas desde 1946. Cada uno de los 150 estados miembros envía 

cuatro delegados - dos representantes del gobierno, uno de los trabajadores y uno de los 

patronos - a la Conferencia General que se reune por lo menos una vez al afio. La finalidad 

de la OIT es mejorar a nivel mundial la situación obrera por medio de la implementación de 

condiciones laborales justas. Para ello, la OIT aprueba convenios y recomendaciones, que 

eventaualemnte deberian ser transformados por miembros en derecho nacional. La República 

Federal de Alemania pertenece a la OIT desde 1951 El convenio sobre la libertad de 

asociación y su protección legal aprobado en 1948, es el más importante: Cada país 



miembro está obligado conceder a los trabajadores así como a los patronos el derecho a 

afiliarse en coaliciones. 

La Carta Social Europea, finnada por la República Federal de Alemania en 1961, contiene 

una enumeración de derechos sociales. Ella es, para decirlo así , el suplemento social a la 

Convención de Derechos Humandos del Consejo de Europa. 

Ya los tratados constituyentes de la Comunidad Europea establecieron una serie de 

prescripciones importantes del derecho laboral, como por ejemplo la libertad de residencia, 

la colaboración entre los paises miembros en cuestiones sociales y la igualdad del sueldo 

entre hombre y mujer. Estas disposiciones básicas fueron además precisadas por reglamentos 

y directivas. 

Bajo el régimen del Acta Unica Europea de 1986, se acordó la realización del mercado 

único europeo. El Acta reclama el desenvolviminto y la armonización de las normas de 

seguridad en el trabajo como objetivo comunitario y obliga a la Comisión a promover el 

diálogo entre las "partes sociales" a nivel europeo. 

Entre Alemania y otros paises industrializados resulta cada vez más fuerte la competencia 

por la creación de nuevos puestos de trabajo. Hoy en día muchos empresarios e inversores 

están cosiderando también las ventajas, o en su caso, las desventajas que ofrece cada 

derecho laboral nacional. 

Por su amplio concepto legal de la protección del trabajador, Alemania tolera en parte 

desventajas como país de localización industrial debido a los costos elevados.Por eso, 

Alemania aboga por una legislación social de la Comunidad Europea o una Carta Social que 

contemple nonnas de estandar mínimo y excluya de antemano una recriminación! social. 
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El modelo alemán de coparticipación y de cogestión reduce el margen de acción de las 

empresas multinacionales. Además, los sueldos en Alemania son relativamente altos. Así , se 

entiende que los sindicatos alemanes favorecen la fijación de sueldos de promedio alto 

también de nivel europeo. Sin embargo otros países más pobres de la Comunidad quieren 

seguir competiendo sobre el nivel de sus costos bajos. Para ellos, el desarrollo económico 

tiene prioridad -en espera de que el crecimiento económico promueva también el progreso 

social. 

LOS TRABAJADORES ENTRE DOS FUENTES 

EL DERECHOS DE HUELGA Y EL CIERRE PATRONAL: 

Bonn- INP. La contienda judicial entre el Consejo de Empresa de la filial de Daimler-Benz 

en Bremen y la Oficina Laboral Federal, con sede en Nümberg, ocupó a los juzgados 

durante siente años. A mediados de 1991, finalmente , la Corte Federal de Asuntos de 

Seguridad Social, en Kassel, falló contra las autoridades laborales, poniendo punto final por 

ahora a un conflicto con carácter ejemplar. 

En la primavera de 1984, el Sindicato del Metal de la República Federal de Alemania (IG 

METAL), rescindió de acuerdos tarifarios vigentes a nivel regional. Con la mediada aspiraba 

a imponer la introducción de la semana laboral de 35 horas con plenos salarios. Otros 

reclamos sindicales se referían a la estructura de sueldos y jornales y los pagos a los 

apréndices, así como la limitación temporal de las horas extras ordenadas. Luchas laborales 

virulentas se desencadenaron sólo a dos Estados federados, en Baden, en Gütemberg y en 

Hesse, donde se hallan grandes fábricas. El conflicto pronto tuvo consecuencias en forma de 

trastornos de la producción en la industria automotriz de otras regiones 
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En la empresa Daimler-Benz en Bremen debieron dejar de producir un sector tras otro, 

porque cada vez faltaban más partes y piezas para el montaje de los vehículos. La gerencia 

ordenó por ello trabajo en horario reducido. El Consejo de Empresa solicitó 

consecuentemente en Nürember el pago de subsidios por reducción del trabajo. La Oficina 

Laboral Federal desestimó sin embargo esta solicitud. Para el sindicato, ello significó que, 

además del pago de subsidios a los huelgistas, debió apoyar también con dinero del fondo de 

huelga a los trabajadores afectados en forma directa por ella. 

Al sindicato amenazaba la ruina financiera en un conflicto "clásico" en tomo al 

reconocimiento y el asegurarnento del derecho de huelga y su práctica. 

La Constitución de la República Federal de Alemania garantiza a todos los trabajadores "el 

derecho de asociarse para el aseguramiento y el mejoramiento de las condiciones 

económicas y de trabajo". Con ello se garantizó también la protección constitucional de la 

Oficina Laboral Federal, que en varias decisiones de principios formuló criterios para medir 

la legalidad de una huelga. 

Un criterio importante es el imperativo de la proporcionalidad de los medios en los 

conflictos tarifarios La huelga no puede ser sino la última razón luego de haber sido 

agot:idas todas las posibilidades de entendimiento Luego de finalizada la huelga, ambas 

partes deben esforzarse por restablecer lo más rápida y completamente posible la paz 

laboral Huelgas sólo pueden ser realizadas por sindicatos y siempre deben tener como meta 

la celebración de acuerdos laborales; las huelgas políticas son ilegales, de acuerdo con el 

Derecho Alemán. 

La libertad en las luchas laborales no es sin embargo un privilegio sólo de los trabajadores, 

también la patronal tiene derecho de cierre. Ello significa en la práctica que empresas 

afectadas por una huelga pueden decidir cerrar las instalaciones de producción 

transitoriamente, sin pago a los trabajadores El cierre puede estar dirigido contra todos los 
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trabajadores o sólo contra algunos grupos. Sin embargo, la empresa no puede hacer 

diferencias entre miembros y no miembros del sindicato que lleva la huelga. 

Cuando, tal como lo hace la Oficina Laboral Federal, se concibe el cierre como contraparte 

de la huelga, entonces es consecuente que la empresa afectada por una huelga pueda cerrar. 

El cierre en "frio" va sin embargo más allá: el trabajador pierde su derecho al pago de 

sueldo también cuando la patronal no puede darle trabajo a raíz de una huelga en otra 

empresa. La fundamentación juridica de ello se basa en la llamada teoría del reisgo 

empresarial : la imposibilidad de dar trabajo debido a una huelga en otra empresa cae en la 

"esfera" de los trabajadores, con todas las consecuencias resultantes. 

Los sindicatos se vieron afectados entonces en forma creciente por cierres patronales, por 

ejemplo en la industria gráfica en 1976 y 1978, en la industria metalúrgica en 1978, asi como 

en la industria del hierro y del acero en 1978 y 1979. Por ello, las uniones de trabajadores 

redoblaron sus exigencias de prohibición del cierre patronal. Con masivas acciones juridicas 

en los juzgados de trabajo lograron que la Corte Laboral Federal se pronunciara nuevamente 

en los años siguientes con respecto al cierre patronal. 

La Corte Federal Laboral, con sede en Kassel, reafirmó el derecho de los empresarios al 

cierre patronal, pero subrayando la desigualdad fundamental, ya antes constatada, entre la 

huelga y el llamado lock-out. Por ello autorizó el cierre patronal sólo como medio de 

defensa y en un volúmen reducido. 

Además argumentaron también con la llamada teoria del riesgo empresarial: en casos de 

trastornos de la producción en empresas fuera del área de huelga debe contarse con 

desplazaminteos de relación de fuerzas entre las partes en conflicto. Para los trabajadores 

afectados fuera del área en huelga pueden producirse consecuentemente disminuciones del 

empleo y del pago. 

41 



En caso de que la empresa ordene trabajo reducido, el Consejo de Empresa tiene un derecho 

de co-decisión limitado: la decisión empresarial no le debe ser consultada, sólo las 

modalidades deben ser fijadas junto con el Consejo de Empresa. 

Los sindicatos protestaron en un principio, pero finalerru,ite se manifestaron de acuerdo, 

porque supusieron que la Oficina Laboral Federal pagaría el seguro de paro parcial en caso 

de trabajo de tiempo reducido condicionado por una huelga. 

Sin embargo, la Oficina Laboral Federal rehusó el pago del seguro de paro parcial, 

remitiendo a la Ley de Fomento Laboral, que obliga a esa institución a observar neutralidad 

en caso de conflictos laborales. "No puede interferirse en conflictos laborales a tavés del 

otorgamiento de subsidios de paro". 

Antes de 1969, los trabajadores afectados indirectamente por conflictos laborales, ni los 

afectados indirectamente, es decir, a través del cierre patronal "en frío", tenían derechoa a 

subsidios de paro, más allá de algunos casos individuales extremos. 

A partir de 1969, los trabajadores afectados indirectamente por huelgas y cierres patronales 

tienen derecho a subsidios de paro, siempre y cuando la huelga no tenga como objetivo una 

modificación de las condiciones laborales y la concesión del subsidio no influya sobre el 

desarrollo del conflicto laboral. 

En la precisión de los casos excepcionales, la Oficina Laboral Federal llegó al siguiente 

compromiso: también los trabajadores afectados en otras ramas económicas fuera del área 

de huelga tienen derecho a un apoyo financiero Sin embargo, en empresas de la misma rama 

económica no se paga subsidio, cuando los sindicatos plantean "las mismas exigencias, en su 

tipo y en su volúmen" Esta cláusula fue integrada en el "Reglamento de Neutralidad" de la 

Oficina Laboral Federal, de 1973 

44 



Lo que son "las mismas exigencias, en su tipo y en su volúmen" fue uno de los puentes 

centrales en discrodia en el conflicto tarifario de la industria metalúrgica en 1984. Los 

sindicatos entendieron que "las mismas" suponía que las exigencias debían ser idénticas. El 

presidente de la Oficina Laboral Federal Heinrich Franke, y la mayoría del Consejo de 

Administración , en el cual están representados también los sindicatos, vieron en la 

reducción de la semana laboral la exigencia principal en el conflicto tarifario. En 

consecuencia, Franke dispuso que las oficina de trabajo no pagarían subsidios de paro en 

relación con el conflicto laboral en la industria metalúrgica. 

El sindicato acudió a los juzgados a través del Consejo de Empresa de fábrica de Daimler

Benz en Bremen. El Juzgado Regional de Asuntos Sociales de Bremen condenó a la Oficina 

Laboral Federal a pagar en cuotas una fuerte cantidad de marcos alemánes por trabajo 

reducido, condicinando a una obligación de devolución de los receptores del dinero en caso 

de que una instancia superior revocara la sentencia. 

Pero la Oficina Laboral Federal perdió el juicio en todas sus instancias. La Cámara Federal 

de Asuntos Sociales fundamentó sus sentencia en la Ley de Fomento Laboral. Según esta, a 

los trabajadores afectados en forma indirecta por un conflicto laboral debe pagársele por 

regla general 111.1bsidio por trabajo reducido. La excepción contenida en el artículo 116 de 

dicha ley no puede convertirse en un principio con validez general, argumentaron los jueces. 

De acuerdo con las normas actualmente vigentes, los aspectos legales de conflictos laborales 

relevantes para los trabajadores son los siguientes: 

1. - En el área de huelga, los huelgistas o los trabajadores afectados por el cierre patronal, así 

como aquellos de la misma rama económica afectados directamente no reciben prestación 

alguna de la Oficina Laboral Federal.~ Ello era así hasta ahora y continua siendo así. En 

consecuencia, el sindicato debe financia! la huelga con sus propios fondos. 
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2.-En caso de trastornos en la producción en otra rama económica, dentro o fuera del área 

del conflicto laboral, la Oficina Laboral Federal debe pagar Siempre subsidios por paro o 

trabajo reducido. La antigua ambigüedad en la ley ha sido superada. 

3.- En caso de trastornos en la producción fuera del área de la huelga, pero en la misma 

rama económica, los trabajadores reciben por principio subsidios por desocupación o trabajo 

reducido de acuerdo con la Ley de Fomento Laboral. 

4.- Ello no se aplica, sin embargo, cuando en el distrito tarifario en cuestión los trabajadores 

en t.Jelga plantean una exigencia igual a uno de los reclamos principales que motivan la 

huelga. Además debe ser claro que los resultados serán aceptados también en ese distrito 

tarifario. 

Luego de décadas de discusiones entre los sindicatos y los empleadores, quedó claro que los 

empleadores pueden utilizar el cierre patronal como medio de lucha en los conflictos 

tarifarios, pero que éste debe guardar proporcionalidad en las relaciones de fuerzas. 

SINDICATOS 

INTRODUCCJON: 

La Federación Alemana de Sindicatos (Deutscher Gewerkschaftsbund, DGB) tiene más de 

1 O millones de afiliados, de los cuales 3,2 millones son mujeres. Helmut Kohl, el Canciller 

alemán, resaltó en el congreso de la DGB en Berlín a mediados de 1994 la necesidad de 

sindicatos fuertes en una sociedad democrática. En el congreso fue elegido nuevo 

Presidente de la DGB Dieter Schulte, experto metalúrgico, como sucesor de Heinz-Wemer 

Meyer, fallecido poco antes. Schylte, hasta entonces miembro del Directorio del Sindicato 

Metalúrgico, IGM, aspira a modernizar los sindicatos alemanes, "guiarlos y reunirlos". La 
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DGB busca desarrollar nuevas estrategias, para -en vista de los millones de desocupados en 

Alemania - poder presentarse con fuerza negociadora también frente a las asociaciones 

patronales. 

El número de los trabajadores organizados en los 16 sindicatos alemanes descendió de 11,8 

millones hace dos años a 10,3 millones actualmente. Los sindicatos perdieron 

muchos afiliados, sobre todo en el este de Alemania, particularmente entre los antiguos 

afiliados a los sindicatos de la ex ROA. Pero la prolongada recesión y la creciente 

desocupación también se hicieron sentir en occidente. Los sindicatos tienen hoy menos 

ingresos y se hallan en medio de una crisis de orientación. Con la unificación alemana y los 

cambios políticos en el este de Europa, los sindicatos deben confrontarse hoy nuevamente 

con antiguos problemas y cuestiones sociales cruciales. En Alemania, la tarea más urgente es 

mitigar las consecuencias del colapso de la industria de la ROA y contrarrestar el "dumping" 

salarial de los trabajadores provenientes del este de Europa. 

Importancia prioritaria en las discusiones internas de la "DGB" tiene también el futuro 

papel de la Central Sindical. El Sindicato Metalúrgico, el de Servicios Públicos, 

Transporte y Tffifico y el de la Industria Química aspiran a crear una central que 

deje espacio de maniobra a cada uno de los sindicatos. De acuerdo con su propuesta, la 

federación deberla limitarse a sus tareas específicas, la toma de posiciones en cuestiones 

de política social y el asesoramiento jurídico colectivo e individual, quedando el trabajo 

sindical concreto en las empresas en manos de cada uno de los sindicatos. Para fortalecer su 

posición, varios sindicatos planean fusionarse, por ejemplo los de la Industria Química , la 

Minerla y el Cuero. 

El Sindicato de la Construcción y las Canteras se fusionará por su parte con la organización 

de los trabajadores Agrícolas y Silvicolas. Por el contrario, los Sindicatos de la Madera y el 

Plástico, la Educación y a Ciencia, los Medios de Comunicación, la Alimentación y la 

Hotelería abogan por mantener su autonomía. No pocos afiliados a los sindicatos esperan de 
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su organización algo más que un aumento de los ingresos, la reducción del horario de 

trabajo o el mejoramiento de las condiciones laborales: también la ecología es un tema 

central entre los trabajadores. 

La reestructuración es dificultada porque el peso relativo de los sindicatos en la central 

corresponde aún a menudo a su posición en la sociedad industrial alemana de los años 60: el 

número uno , con un tercio de todos los afiliados a la DGB, es el Sindicato Metalúrgico, 

IGM, en esencia un sindicato de la industria del automóvil. Un gran peso tienen también los 

sindicatos de los Servicios Públicos, en una era en que la desregulación y la privatización 

son serios objetivos del Estado. La limitación del monopolio estatal del correo es sólo un 

ejemplo. Muchos trabajadores en empresas de software y de teléfonos móviles, de servicios 

financieros y empleados a tiempo parcia] no comparten a menudo los objetivos de los 

sindicatos. En su opinión. los acuerdos colectivos regionales, favorecidos por los sindicatos, 

no contemplan ni las posibilidades específicu de cada una de las empresas ni las necesidades 

y capacidades personales de los empleados. 

Esos problemas internos de los sindicatos alemanes no ensombrecen sin embargo su función 

económica y social estabilizadora para la sociedad en su conjunto, taJ como quedó 

nuevamente de manifiesto en el congreso federal de la 008 en junio de 1994. Su nuevo 

Presidente, Dieter Schulte, reconoció la necesidad, al igual que el Canciller Federal como 

orador invitado, de recorrer nuevas sendas para hacer frente a la desocupación masiva. 

aunque éstas, como en el caso del trabajo a tiempo parcial, supongan un cambio de 

mentalidad en vastos círculos de los trabajadores. 
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LA SOLIDARIDAD SOCIAL COMO VENTAJA COMPETITIVA¡ 

En el mercado interno de la Comunidad Europea habla en la primavera de 1994 unos 20 

millones de desocupados. La Presidencia del Consejo es ejercida por un representante 

alemán durante la segunda mitad del año. Su objetivo es promover medidas que fomenten el 

crecimiento económico y el empleo. 

Los indicadores de la economía alemana muestran un descenso del número de desocupados, 

un moderado aumento de los sueldos y salarios, que no superan el 2°/o, y un reducido 

aumento de los precios, del 3% anual. 

En la rama de la construcción, una industria clave, los encargos habían aumentado a 

comienzos de 1994 en los antiguos Estados Federales un 5% con respecto al ai\o anterior 

mientras que en los nuevos Estados, se registró un aumento del 25%. La productividad per 

cápita en la industria química aumentó un 10% en el último año. 

El éxito se debe a tres factores esenciales: la política, que conformó el marco de condiciones 

generales; los empleadores, que realizaron inversiones e innovaciones y los sindicatos, que 

con moderadas exigencias salariales dieron prioridad al aumento de la productividad. 

En esa constelación, las partes sociales son a la vez compai\eras y adversarias, y sólo pueden 

ser lo uno si simultáneamente son lo otro. El papel de las partes en las negociaciones 

colectivas está fijado en la Constitución alemana. El derecho a la huelga y al lock out están 

garantizados, pero se hace uso de ellos menos que en otros países. Las partes en las 

negociaciones colectivas defienden objetivamente sus intereses "con la mirada puesta en un 

interés social superior", según Georg Leber, ex Presidente del Sindicato de la Construcción 

y Ministro Federal. Con la "Ley para el Fomento de la Estabilidad y Crecimiento 

Económico", promulgada a mediados de los ai\os 60, el Estado se comprometió a tener en 
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cuenta en sus medidas económicas el llamado "cuadrado mágico": estabilidad de precios, 

empleo total, crecimiento económico y equilibrio del comercio exterior. 

La importancia de la participación del Estado se evidencia en el desarrollo de los aportes 

sociales: en 1950 oo llegaban al 15% de los costos salariales, hoy representan más del 30%,, 

aunque la tendencia de 1982 ha sido disminuir A ello se agrega el impuesto a los salarios, 

de forma tal que el sueldo neto a menudo sólo es la mitad del sueldo bruto. Además de la 

política de gobierno, también las decisiones del Banco Central con repecto a las tasas de 

interés son de decisiva importancia: las tasas de interés a corto plaz.o determinan, impulsan o 

frenan el desarrollo conyuntural de la economia; las tasas de interés a largo plazo influyen 

sobre la disposición a invertir y con ello sobre el mercado de trabajo. 

La Federación Sindical Alemana es una gran fuena integradora, en el marco de la 

representación global de intereses. La DGB reúne a 16 sindicatos existentes en Alemania por 

ramas económicas, represent¡µ¡do a 1 O millones de trabajadores : el 85% de todos los 

trabajadores organizados en sindicatos. El 15% restante son miembros de la Federación 

Sindical Cristiana (CGB) o el Sindicato Alemán de Empleados (DAG). La CGB se separó de 

la DGB a mediados de los aftos 50, sin hallar no obstante el esperado apoyo entre los 

trabajadores, las Iglesias cristianas y los partidos políticos. El sindicato de empleados, 

paralelo al sindicato de obreros, se debe a un desarrollo histórico, pero pierde plausibilidad 

el marco de los cambios tecnológicos y sociales actuales Destacable es el éxito del Sindicato 

de las Industrias Química, del Papel y la Cerámica, que acordó con la patronal un escalafón 

único para obreros y empleados. En las negociaciones colectivas del Servicio Público, las 

instancias competentes de la DGB y la DAG negocian juntas el convenio colectivo con los 

representantes del Estado. 

La DGB como organización central de los trabajadores es la federación de 16 sindicatos por 

rama económica. Estos son autónomos en lo que se refiere a su política salarial y sus 

finanzas. La tarea principal de la DGB es defender los intereses generales de los sindicatos 



miembros frente a la Unión Federal de Asociaciones Patronales Alemanas (BOA), la política 

y la opinión pública. 

Los sindicatos y esencialmente las organizaciones de la DGB representan prácticamente a 

todos los trabajadores. Aún cuando los convenios colectivos tienen validez sólo para los 

afiliados a los sindicatos, de ellos se benefician todos los trabajadores. Lo que acuerdan los 

sindicatos y las patronales tener carácter vinculatorio también para terceros. 

Por solicitud, el Ministro Federal de Trabajo o un ministro competente de un land (estado 

federal) puede declarar de carácter vinculatorio general los acuerdos alcanzados por las 

partes negociadoras. Ello sucede por regla general en la industria de la construcción y tiene 

como objetivo evitar la competencia desleal. 

El gobierno y la oposición, los trabajadores y la patronal tienen en Alemania un mismo 

objetivo: dominar la coyuntura económica, hacer realidad el crecimiento económico y, en 

ese sentido, poder guiar la economía. 

SOCIOS EN LA AUTOGESTION: 

Una de las características principales del Estado social alemán es la autogestión de los 

Seguros sociales. Estos comprenden los Seguros de Jubilación, Enfermedad y 

Desocupación, financiados en partes iguales por las patronales y los trabajadores. Las partes 

sociales ejercen un derecho de control de la administración pública. 

La cogestión alcanza su forma más marcada en la Oficina Federal de Trabajo, que paga el 

seguro de paro y además ejecuta medidas públicas de fomento del empleo y programas de 

recualificación profesional Sus órganos de derección (Directorio y Consejo de 
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Administración) están compuestos en partes iguales por representantes de los sindicatos, las 

patronales y las instancias oficiales. Estos son llamados a sus cargos por el Ministro Federal 

de Trabajo y Orden Social. 

En los Seguros Sociales de Jubilación y Enfermedad, el Estado se limita a promulgar la 

legislación y deja los detalles en manos de las partes sociales. Los órganos de dirección son 

conformados en partes iguales por representantes de las patronales y los sindicatos. Para ello 

tienen lugar cada seis ailos "elecciones sociales". Cada asegurado tiene un voto y puede 

presentarse también como candidato. Las mayores perspectivas de éxito tienen los 

candidatos propuestos por los sindicatos. 

POLITICA SALARIAL CONTRA LA DESOCUPACIÓN: 

En el período de alta desocupación entre 1983 y 1992 pudieron ser creados en Alemania 

unos 3,5 millones de nuevos puestos de trabajo. En los últimos tiempos se hicieron sentir sin 

embargo las consecuencias de una fuerte crisis coyuntural. De 1991 a 1993 se perdieron en 

la industria casi un millón de empleos. A mediados de 1993, la capacidad de producción 

total se hallaba ociosa en un 24%. El lo de mayo de 1993, el "Día del Trabajo", el 

Presidente de la OOB calificó al trabajo de "lo que nuestra sociedad más necesita 

actualmente". 

Una discusión general sobre "Alemania como lugar de asentamientos económicos" fue 

iniciada por el Gobierno federal en 1993. El punto de partida fue la constatación de que 

sobre todo países de reciente industrialización y desarrollo, particularmente en Asia, se han 

transformado en serios competidores Alemania, como país donde se pagan altos salarios, 

debe seguir formando parte del grupo de punta en lo que se refiere al progreso tecnológico y 

su productividad debe seguir aumentando, se afirmó. Los cambios económicos en los países 



reformistas de Europa del Este exigen grandes inversiones, al tiempo que la oferta de mano 

de obra local es cada vez mayor y más barata. El mercado de trabajo del oeste de Alemania 

seguirá recibiendo en el futuro una oferta incrementada de mano de obra. 

Con ese trasfondo, la ronda de negociaciones salariales de 1994 comenzó con un estrépito: 

la patronal de la industria metalúrgica rescindió por primera vez un acuerdo salarial vigente, 

negociado con el Sindicato Metalúrgico. El detonante fue la situación en la industria 

siderúrgica, sumamente moderna, que sufre mucho las consecuencias de distorsiones de la 

competencia en la Unión Europea. Pero en lugar de gran disputa se logró arribar 

rápidamente en esta rama económica, como en casi todas la otras, aun convenio colectivo. 

Los aumentos de sueldo oscilan entre cero y dos por ciento. 

SANEAMIENTO DE EMPRESAS: MENOS SALARIOS Y MENOS 

EMPLEOS: 

El acuerdo salarial de 1994 del Sindicato Metalúrgico, IG Metal!, con la empresa 

Volkswagen introdujo una novedad. A efectos de evitar despidos masivos, ambas partes 

acordaron una semana laboral de cuatro días, que para los trabajadores significó una 

reducción salarial del 15%. Regulaciones similares fueron acordadas en la industria quimica 

y en el servicio público. 

Los nuevos acuerdos suponen la ruptura de una tabú de décadas. Los sindicatos siempre 

exigieron reducir el horario de trabajo "con completa compensación salarial". Ello significa 

asegurar el salario real del momento a través de un aumento del pago por hora. Así 

descendió en las últimas décadas el tral>ajo semanal de 48 a actualmente 37,5 horas. 
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Las patronales accedieron a las demandas porque para éstas lo que cuenta es la 

productividad por hor~ si los costos están confonnados sólo por aumentos de sueldo o por 

aumentos de los sueldos más una disminución del horario laboral les es indiferente. 

La semana laboral de 32 horas de nuevo tipo tiene como objetivo asegurar la ocupación en 

una empresa en un periodo de imprescindibles cambios estructurales. El Sindicato 

Metalúrgico tuvo en cuenta también a los aprendices, cuya relación laboral tennina 

legalmente con la finalización de la capacitación. Luego de un acurdo con la fábrica de 

automóviles Ope~ los aprendices pennanencen en su totalidad en la empresa, pero con una 

semana laboral de menos de 30 horas, que va creciendo paulatinamente, hasta alcanzar el 

horario laboral de norma. 

Como nuevo instrumento de política labora~ la semana de 32 horas se diferencia del "trabajo 

reducido" tal como está previsto por ley. En este último caso, el trabajador recibe de la 

Oficina de Trabajo el 60% del pago de las horas no trabajadas; pero el "trabajo reducido" 

debe ser aprobado por la Oficina de Trabajo y está permitido sólo en una crisis coyuntural o 

estacional, pero oo para superar problemas empresariales. 

MAS EMPLEO A TRA VES DE TRABAJO DE TIEMPO PARCIAL: 

Ya en 1984 las asociaciones patronales y la Oficina de Trabajo abogaban por más trabajo de 

tiempo parcial como fonna de reducir la desocupación. Por trabajo de tiempo reducido se 

entiende toda actividad laboral menor a la semana laboral de normal. De importancia para 

el mercado de trabajo son no obstante sólo las actividades de más de 15 horas por semana, 

en las que se deben tener en cuenta también los descuentos por seguros jubilatorios, de 

enfennedad y de desocupación Un ejemplo clásico es la "media jornada". 
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Las personas ocupadas en tiempo parcial representan el 11 % del total de trabajadores. Tres 

cuartas partes de todos los puestos de trabajo de jornada parcial son ofrecidos en el sector 

de servicios, uno de los más importantes de Alemania en lo que se refiere a las tasas de 

crecimietno. Del verano e 1991 al verano de 1992, la ocupación creció en total en un 1,5%, 

y en el sector de servicios, en un 5%. También otra estadística habla a favor del trabajo de 

jornada reducida: en 1992, la desocupación aumentó en promedio en un 7% pero entre los 

trabajadores con jornada parcial, sólo en un 4%. 

En ese sentido, la recomendación de más trabajo parcial es un probado medio contra la 

desocupación masiva Pero: el 92% de todas las personas activas con jornada parcial son 

mujeres; los hombres parecen rechazar todavía esa forma de empleo. 

CAMBIOS EN LOS SINDICATOS ALEMANES: 

También en Alemania ha sufrido la imagen de los sindicatos, al igual que la de otras grandes 

organizaciones, como grandes estructuras burocráticas y anónimas. El colapso de algunas 

empresas de interés público en los ai'los 70 y 80 y negocios particulares de Bolsa con 

conocimientos de •insider" reforzaron el eco negativo de los sindicatos en los medios de 

comunicación. Las tradicionalmente grandes manifestaciones el "Día del Trabajo" atraen a 

cada vez menos sindicalistas a la calle. Las huelgas organizadas go:zan de cada vez menos 

simpatía entre la población 

La situación económica tiene consecuencias también para las organizaciones de los 

trabajadores. La DGB, con 2700 empleados, anunción en la primavera de 1994 un recorte 

de puestos de trabajo del 13%. La reducción será realizada en lo posible a partir de la baja 

voluntaria o por edad de los empleados. 
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Algunos sindicatos tienen dificultades financieras: en caso de huelga dependen de la 
-~ 

solidaridad de otras organizaciones de trabajadores. En planes para una vasta refonna 

estructural se prevé la reducción de los actuales 16 sindicatos por rama económica a 6. 

Los sindicatos de la Industria Química, el Papel y la Cerámica, el de Minería y Energía y el 

del Cuero cuentan ya con una organización común desde comienzos de 1994 y 

próximamente se fusionarán. También el sindicato del Comercio, los Bancos y los 

Seguros prevé la creación de un nuevo gran sindicato de servicios. Las dos nuevas 

organizaciones tendrían aproximadamente el mismo número de afiliados que el Sindicato de 

Servicios Públicos, Transporte y Tráfico, al que pertenecen más de un millón de 

trabajadores. El sindiato de la DGB con más afiliados continuará siendo el de la Industria 

Metalúrgica, que, con más de tres millones de afiliados, es el mayor del mundo. 

EL TEMA DEL FUTURO: GANAR NUEVOS MIEMBROS: 

En 1977 existían 186 oficios reconocidos con una participación femenina de menos del 20%, 

en 1992, sólo eran 54. En 21 de los oficios antes "dominados por hombres", el número de 

hombres y mujeres aprendices era igual. En el sector de servicios y en el de jornada reducida 

(los de mayor futuro) las mujeres superan a los hombres. 

El número de mujeres entre los afiliados es naturalmente diferente de sindicato a sindicato. 

En los sindicatos del Comercio, los Bancos y los Seguros y de Educación y Ciencia son 

mayoría las mujeres. Una mujer dirige el sindicato de Servicios Públicos. De acuerdo con 

informaciones de la DGB, el número de mujeres que ingresan en los sindicatos es 

satisfactorio y se desarrolla paralelamente a su creciente porcentaje en la población activa. 
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El % de jubilados crece entre los afiliados de los sindicatos, así como en la sociedad en su 

conjunto. Como actualmente ingresan al mundo laboral relativamente pocos jóvenes, 

también el número de nuevos miembros sindicales jóvenes es reducido. A ello se agregan 

razones especificas, que dificultan el reclutamiento de afiliados. El tradicional medio obrero, 

en el que tanto el padre como el hijo se afiliaban al sindicato,, ya no existe. 

Luego de 1 O años o más de escuela, los jóvenes trabajadores de hoy tienen más edad que los 

de hace décadas atrás y están ya socializados en gran parte. La cuestión del ingreso a un 

sindicato es un cálculo de costos y beneficios libre de emociones: "¿qué me brinda?" 

Los sindicatos reaccionan a esa mentalidad y presentan a los egresados de las escuelas 

propuestas para la elección de una nueva profesión o para la redacción de una postulación. 

La oferta de servicios es profundizada en oficinas de asesoramiento y cafés sindicales. 

Nuevos afiliados se ganan también con programas de tiempo libre e iniciativas ambientales o 

para los países en desarrollo. 

LOS SINDICATOS Y SUS AFILIADOS: 

Los 16 sindicatos por ramas económicas en la DGB y sus afiliados. 

SINDICATOS 

Construcción,Caeras y Tierras 

Minería y Energía 

Química, Papel y Cerámica 

Ferroviarios 

Educación y Ciencia 
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# DE AFILIADOS 

643.000 

483.000 

849.000 

475.000 

330.000 



Jardinería, Agricultura y Silvicultura 

Comercio, Bancos y Seguros 

Madera y Plásticos 

Cuero 

Medios de Comunicación 

Metalúrgico 

Alimentación y Hotelería 

Servicios Públicos, Transporte y Tráfico 

Policía 

Correos 

Textil y Vestimenta 

129.000 

597.000 

196.000 

35 .000 

231.000 

3.489.000 

411.000 

2.115 .000 

197.000 

591.000 

302.000 

La Federación Sindical Cristiana tiene 311.000 afiliados, el Sindicato alemán de Empleados, 

578.000. 
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CONCLUSIONES 

Alemania cuenta con un gran modelo de trabajo como se ha mostrado a lo largo de este 

segmento. El derecho laboral que rige a este país se ha ido integrando cada vez más hasta 

llegar a ser uno de los mejores modelos en cuanto a lo laboral se refiere ya que el 

compromiso de trabajo incluyendo obligaciones y derechos se efectúa por un acuerdo 

mutuo. 

Dentro de este modelo se observó que a través de una participación continua y paulatina, el 

movimiento obrero-sindical contribuyo de gran manera al avance dentro lo laboral. Las 

relaciones laborales mejoraron en gran cantidad por la variedad de disposiciones legales que 

beneficiaban a ambos bandos. 

El modelo de trabajo así como su derecho laboral toma en consideración ciertos aspectos 

sociales y a su vez este contribuye al movimiento económico del país, ya que el trabajo bien 

regulado o bien reglamentado es la base material de la existencia para una nación bien 

desarrollada. 

En el aspecto de seguridad, la protección en el trabajo se encuentra bien controlada por 

autoridades estatales sin llegar a perder su objetivo básico que es proteger al trabajador de 

los peligros que afecten su vida y su salud derivados de su trabajo. Sin embargo, aún existen 

temas no resueltos sobre horarios y jornadas de trabajo, trabajadores a domicilio, los 

minusválidos y mujeres embarazadas. 

En lo que a conflictos laborales se refiere, se busca arreglarse a través de un procedimiento 

de arbitraje que busca eliminar el conflicto, sin embargo, no hay un arbitraje forzoso. El 

derecho a la huelga no está contemplado por la ley, ya que esta debe de ser el último 
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recurso, y debiendo ser llevada según las reglas. Los sindicatos consideran la aplicación del 

paro patronal como ilegal. 

Las mujeres dentro del modelo organizacional de trabajo alemán, han tenido gran avance, 

ahora se da una igualdad de posibilidades en la sociedad y sobre todo en el trabajo. 

Los sindicatos dentro de Alemania eran muy fuertes a su comienzo, pero comenzaron a 

perder fuerza por la unificación alemana, teniendo que enfrentarse a resolver problemas en la 

actualidad similares a épocas pasadas. Estos problemas no ensombrecen su función 

económica y social estabilizadora para la sociedad en su conjunto sólo lo hacen un poco más 

dificil de alcanzar. La Federación Sindical Alemana es una fuerza integradora, en el marco 

de la representación global de intereses dando a veces como resultados que los acuerdos 

puedan tener carácter vinculatorio para terceros. 

A si mismo, a través de políticas salariales contra la desocupación, saneamiento de empresas, 

obtención de mayores empleos a través de trabajos parciales, horarios flexibles, jubilaciones 

y sobre todo cambios benéficos en los sindicatos, Alemania ha sabido llevar de menos a más 

un modelo de trabajo hasta llegar a ser casi perfecto dicho modelo. 

En general, en Alemania se han impuesto las prescripciones laborales como parte del sistema 

y en donde los sindicatos son figuras al servicio de los trabajadores para proteger sus 

derechos pero también para hacerlos cumplir con sus deberes. La economía de Alemania 

depende mucho de sus relaciones laborales. Sin contravenir los principios básicos del sistema 

del derecho laboral, hay que demostrar flexibilidad en encontrar en cada paso particular una 

solución practicable, es decir, en Alemania cada problema laboral tiene una solución, sólo es 

cuestión de buscarla. 
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CHILE 

INTRODUCCIÓN 

En este capítulo veremos cómo es el modelo de organización Chileno, como forma de 

trabajo. Dicho modelo, no es una copia de alguna fuente de información, sino la extracción y 

el análisis de datos basados en los estilos de vida, historia, costumbres y ambientes políticos, 

sociales, económicos y culturales de éste país de América Latina. 

La República de Chile se sitúa en la costa del Pacífico de América del Sur, es un país largo y 

angosto, tiene como 2700 millas de largo, y en promedio 110 de ancho, tiene un área 

aproximada de 292,257 millas cuadradas, y una población estimada en 16,000,000 de 

habitantes, se encuentra rodeada al norte por Perú y Bolivia, al éste, por Argentina, y al 

oeste por el Océano Pacífico. 

Para comenzar, mencionaremos los aspectos históricos relevantes de éste país. Chile, como 

muchos otros países de América Latina, es una república, que en comparación con muchos 

países, no es ni muy extenso, ni muy vasto. Esta república se constituyó como tal, al término 

de su independencia (1810-1817). El país, al igual, que sus hermanas repúblicas de América 

Latina, ha tenido muchas formas de gobierno, pero una de sus etapas más dificiles, fue una 

dictadura militar que comenzó en 1973, al mando de Augusto Pinochet Ugarte, quien era 

apoyado por la clase alta y la media alta. Su gobierno, se caracterizó porque el país vivía en 

una enorme crisis, recesión, y falta de empleo, así que en 1975, se formó una junta llamada 

Movimiento de Unidad Nacional, con el objeto de dar fin a esa situación. 
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Al término de la dictadura, Chile era un país con pobreza extrema, crisis, desempleo, y una 

creciente inflación. A Chile le ha tomado mucho tiempo convertirse en lo que se está 

convirtiendo ahora, una nación creciente gracias al esfuerzo de su gente trabajadora. 

Otro de los aspectos importantes, es que Chile se encuentra regido por una legislación 

laboral, considerada como una de las más avanzadas y complejas en América Latina. Dicha 

ley tiene sus origenes en 1924, y se llama Código del Trabajo, el cual fue terminado en -1931, 

regula el manejo de las relaciones de trabajo. 

En Chile, existen sindicatos, a principios de los años 70's, sólo contaban con 500,000 

trabajadores, distribuidos entre más de 3.300 sindicatos de profesionistas, industriales y 

agricultores, el organísmo que los rige se llama Central Única de Trabajadores de Chile 

(CUTCH), formada en 1953. 

Para poder introducirnos más en su forma de trabajo, es importante comenzar desde la 

educación. En Chile, existen varias universidades importantes, entre las cuales se encuentran 

la Universidad de Chile (gubernamental), la Universidad Católica de Chile, y la Universidad 

Técnica del Estado, todas éstas en Santiago, y en otros lugares, la Universidad de 

Concepción, la Universidad de Valparaíso, la Universidad del Norte, y la Universidad del 

Sur. 

Con el fin de incrementar sus ingresos económicos, Chile es miembro de la Asociación de 

Libre Comercio de América Latina, y del Pacto Subregional Andino. Por otra parte, Chile 

también produce petróleo, gas natural, electricidad (a través de la Empresa Nacional de 

Electricidad), productos mineros como el acero, y una industria que ha crecido 

enormemente, ya que ahora se producen hasta automóviles. 

De lo anterior, podemos _ir moldeando el modelo de la forma en que Chile se trabaja. 
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CHILE EN EL PERIODO 1983-1990: RECUPERACIÓN Y 

CONSOLIDACIÓN DE LAS REFORMAS. 

El 11 de marzo de 1990, después de una contundente derrota electoral, Augusto Pinochet 

terminó su mandato y entregó la presidencia de Chile a Patricio Aylwin. Habían transcurrido 

más de 16 años de dictadura, y una nueva época democrática comenzaba. Cuando la 

economía chilena se derrumbó en 1982, muchos intelectuales consideraron el experimento 

con políticas de mercado como un fracaso y concluyeron que en ese momento un sistema de 

libre mercado no podía ser instrumentado con éxito en un pequeño país en desarrollo. 

A comienzos de 1990, la coalición política apoyaba a Patiricio Aylwin, "La Concentración 

por la Democracia", se hizo cargo del país con la economía más sólida de América Latina, 

un país donde las exportaciones, el empleo y el ingreso crecían a tasas altas y sostenidas. No 

cabe duda de que las transformaciones estructurales puestas en marcha durante el periodo de 

Pinochet generaron importantes costos sociales, de hecho durante los primeros años del 

gobierno militar la tasa de desempleo fue extraordinariamente alta y la situación económica 

de la clase media y de los más pobres se vio desmejorada. Sin embargo, fue en el terreno 

político donde se dieron los mayores sacrificios, las restricciones a la disensión y a las 

libertades políticas individuales y las violaciones a los derechos humanos fueron 

particularmente traumatizantes para la nación. 

Las políticas que se pusieron en práctica durante el periodo 1983-1985 para enfrentar la 

crisis fueron demasiado débiles, el sector financiero fue nacionalizado a fin de evitar una 

crisis bancaria de enormes proporciones, al mismo tiempo que se establecieron una serie de 

subsidios en ayuda a los -deudores Se experimentó con varios sistemas de tipo de cambio, 

inclusive, por un periodo corto, un tipo de cambio flotante, y se diseñaron una serie de 

programas para atender a la crisis del sector manufacturero, generada por la caída de los 

grupos. Sin embargo la economía no daba respuestas, el desempleo seguía muy alto y la 
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cns1s externa se alargaba. En muchos círculos, incluyendo los militares, los efectos 

traumáticos de la recesión empezaron a generar serias dudas respecto a la estrategia de 

mercado. En octubre de 1984 la inflación sobrepasó 8% mensual, una tasa suficientemente 

alta como para sugerir que la batalla contra la inflación podía volver a convertirse en un 

pesadilla. En la primera parte de 1985 Pinochet acudió a un grupo de economistas 

pragmáticas, cuyas soluciones no pondrían en peligro no la libertad de mercado ni la 

estabilidad macroeconómica. El 11 de febrero de 1985, Hernán Buchi, un economista fue 

nombrado ministro de Hacienda. Este nuevo equipo económico diseñó un programa de 

ajuste cuyos objetivos centrales eran: 

• la reanudación del proceso de crecimiento 

• la reducción de la deuda externa 

• la recuperación del sector financiero 

• la recuperación del sector manufacturero. 

En la puesta en práctica de este programa hubo tres puntos básicos: 

1. una política macroeconómica activa 

2. la consolidación de las reformas estructurales iniciadas en los años 

setenta 

3. políticas de manejo de deuda que contribuyeron al proceso de 

renegociación de la deuda y al uso activo del mercado secundario para 

instrumentos de deuda del Tercer Mundo. 

Con la ayuda del FMI, del Banco Mundial y de mejoras en los términos de intercambio, estas 

políticas alcanzaron sus objetivos con éxito. 

En 1985 la política fiscal se concentró en reasignar el gasto pública, desde gastos corrientes 

hasta gastos de capital Como resultado, la inversión pública se incrementó más de 7 puntos 

entre 1985 y 1989 Más aún, durante este periodo se emprendió una reforma fiscal a fin de 

incentivar el ahorro privado a través de una rebaja de impuestos. Uno de los componentes 
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más importantes de esta reforma fue la reducción de la tasa del impuesto al ingreso de las 

empresas de 46 al 10%. El resultado de estas políticas fue un aumento del gasto de inversión 

a una tasa del 11 % anual. Aún más importante fue el hecho que estas medidas fueron 

puestas en marcha en un ambiente de equilibrio fiscal y sin mayores presiones sobre el tipo 

de cambio. 

En términos de política monetaria, el periodo posterior a 1985 se caracterizó por un manejo 

cuidadosos del stock de crédito interno, orientado básicamente a la estabiliz.ación de la tasa 

de interés. El éxito del manejo macroeconómico del equipo del ministro Buchi se reflejó, 

simultáneamente, en un aumento sustancial de la cantidad real de dinero y en la desaparición 

de las presiones inflacionarias. Los expertos han afirmado que la política monetaria 

desempeñó un papel fundamental en el mantenimiento de una tasa de interés real baja -entre 

el 4 y 5% por año- hasta 1989. 

La política cambiarla pasó a ser uno de los elementos más importantes de la política 

posterior a 1982, la cual se basó en una serie de ajustes importantes que fueron seguidos 

por ajustes periódicos menos significativos. Entre 1982 y 1988 hubo una devaluación del 

90%, además la adopción de una banda amplia dentro de la cual se permitirá la variación del 

tipo de cambio, que se ajustaba periódicamente de acuerdo con la inflación , contribuyó a 

reducir la incertidumbre cambiarla. Esta política no sólo ayudó al país a mejorar su nivel de 

competitividad internacional y a generar un fuerte aumento en las exportaciones, sino que 

también contribuyó a mantener una tasa de interés razonable y evitó la fuga de capitales. 

El programa de ajuste de 1985 también incluía un componente de ajuste estructural que tenía 

como objetivo la consolidación de las reformas de los años seteneta y principios de los 

ochenta. Los objetivos eran los siguientes: 

1 . restablecer el sistema financiero que había sido destruido durante la crisis de 1982 

2. reducir las tarifas de importaciones desde 35% que habían alcanzado durante 1984, a un 

nivel parejo de 15% 
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3. promover las exportaciones a través de incentivos fiscales. 

Entre las reformas estructurales, tal vez la más importante fue la privatización y 

recapifalización de las empresas y bancos que habían sido intervenidos durante la crisis de 

1 982. La primera etapa de este proceso consistió en la compra por parte del Banco Central 

de la deuda incobrable de los bancos privados. Para financiar esta compra, el Banco Central 

emitió una nueva deuda. Los bancos comerciales, por otra parte pagaron 5% de la deuda 

incobrable y se comprometieron a recomprarla en la medida en que tuvieran utilidades. Este 

programa de recapitalización tenía sus contrapartida en un sistema de privatización, donde la 

propiedad de los bancos y empresas que habían sido nacionalizados en 1983 retornaba al 

sector privado. La solvencia del sector público (no financiero) permitió que el gobierno no 

participara en este esquema de recapitalización masivo sin poner una presión exagerada 

sobre la inflación o sobre la balanza de pagos. 

La consolidación de las reformas fue instrumental en la recuperación de la economía, 

simultáneamente se logró resolver una crisis financiera de grandes proporciones, mantener la 

eficiencia económica y aumentar las exportaciones de manera tal que la balanza comercial 

mostró un vuelco impresionante. Se disminuyeron las incertidumbres en la medida en que el 

gobierno confirmaba su compromiso con una estrategia basada en la orientación de mercado 

y la integración económica al resto del mundo. Lo que podrá considerarse más importante es 

que la experiencia chilena demuestra que el mantenimiento del equilibrio macroeconómico, y 

especialmente de un tipo de cambio real "realista", es de importancia crucial en el logro de 

un ajuste estructural exitoso. 

En gran medida, la supervivencia de las reformas dependía de la percepción de la ciudadanía 

y de los nuevos líderes en cuanto al éxito o fracaso que éstas habían alcanzado hasta el 

momento en que se produjo el cambio de gobierno. 

Las medidas que caracterizaron el modelo económico pueden ser clasificadas en tres áreas: 
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• Liberalización del sistema de precios de mercado 

• Mercado abierto al comercio internacional y a las operaciones financieras 

• Disminución de la participación del gobierno en la economía 

EL DESEMPLEO 

Desde los primeros años de régimen militar el desempleo se convirtió en un problema serio y 

persistente. Ya a mediados de 1974 la tasa de desempleo comenzó a registrar acusado 

aumento y en septiembre de ese año alcanzó 9.4% en el Gran Santiago, tasa 

significativamente superior a 5. 9% el promedio de la década de los sesenta. En ese 

momento, el gobierno consideró el incremento en el desempleo como un problema de 

carácter temporal y deicidio, por tanto, hacerle frente con medidas temporales. De hecho se 

esperaba una disminución del desempleo para el año siguiente. Esto no sucedió y en 

Diciembre de 1975, en medio de la recesión, el desempleo subió hasta casi el 20% en el 

Gran Santiago. Con el paso del tiempo se hizo evidente que la desocupación no iba a 

desaparecer de la noche a la mañana, y el gobierno reconoció que los cambios estructurales 

llevados a cabo por la reformas de liberalización estaban relacionados en cierta medida con 

el problema de desempleo. Para 1979 se esperaba que a largo plazo y dependiendo de la 

consolidación del proceso de asignación de recursos y que se alcanzaran altas tasas de 

inversión en los sectores muy productivos, se resolvería de manera permanente el problema 

tradicional de desocupación. 

La reducción inmediata y directa del desempleo no representó una prioridad tan alta par el 

gobierno como la eliminación de la inflación y la liberalización de mercados clave; sin 

embargo se realizaron algunos esfuerzos por aliviar la pobreza y dar apoyo temporal a los 

desempleados, como el Programa de Empleo Mínimo. 
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Analizando más a fondo el problema del empleo, el desempleo y la distribución del ingreso, 

podemos ver que han sido el resultado básicamente de cuatro factores interrelacionados: 

a. - La lenta tasa promedio de crecimiento de la actividad económica entre 197 4 y 1983 

dio lugar a una tasa lenta de incremento en la creación de empleos. 

b.- En segundo lugar,la reducción del empleo en el sector público ejerció un efecto 

negativo directo sobre el crecimiento del empleo. 

c.- Durante ese periodo se registró un aumento importante en la fuerza u oferta total de 

trabajo. 

d.- La existencia de ciertas rigideces bloqueó el ajuste paulatino de los salarios a los 

cambios fundamentales que ocurrieron, inclusive las reformas estructurales. 

LA INTERVENCIÓN GUBERNAMENTAL 

El mercado laboral chileno se ha caracterizado tradicionalmente por la intervención del 

gobierno en las relaciones laborales. Incluso durante el régimen militar, y a pesar de la 

importantes reformas institucionales orientadas hacia el mercado, se mantuvo en cierta 

medida la intervención del gobierno en el mercado de trabajo. Históricamente la influencia 

del gobierno ha estado presente en diferentes niveles: 

A- Los salarios del sector público tuvieron un importante efecto sobre todos los salarios 

de la economía. 

B.- A través de la legislación laboral, el gobierno estableció salarios mínimos, ajustes 

salariales generalizados y prestaciones obligatorias, así como bonificaciones que 

debían ser pagadas por el sector privado. 

C. - Los altos impuestos de seguridad social aumentaron el costo relativo del trabajo en la 

economía. 
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D.- El gobierno intervenía también en el mercado laboral en forma directa a través de sus 

políticas de contratación e indirecta a través de los sesgos sectoriales inducidos por 

las políticas económicas. 

El gobierno también desempeñó un papel importante en el allanamiento de los conflictos 

laborales. Hasta 1973, se permitió a los sindicatos abarcar varias empresas en una 

determinada industria y negociar los salarios el ámbito industrial, ejerciendo así un 

considerable poder monopólico. En consecuencia, y con el fin de proteger el "interés 

público", el .gobierno intervenía para solucionar conflictos en las negociaciones colectivas. 

Después del golpe militar, entre 1974 y mediados de 1979, el poder de los sindicatos se 

redujo, se prohibieron las huelgas y todas las actividades relacionadas con el sindicalismo 

sufrieron gran merma. Se dieron algunos pasos hacia la reforma del mercado de trabajo, 

incluidas la reducción de los impuestos de seguridad social y la abrogación de la Ley de 

Inamovilidad que había hecho muy costoso para los patrones la terminación de los contratos 

de trabajo. Sin embargo, gracias al mecanismo de estructuración salarial retrospectiva que se 

aplicó desde 1974 y a un salario mínimo que aumentó en términos reales entre 1974 y 1978, 

el mercado sufrió distorsiones cada vez mayores. 

En 1975 para dar solución temporal al problema del desempleo, el gobierno creó el llamado 

Programa de Empleo Mínimo (Pl;:M), conforme el cual los desempleados llevaban a cabo, 

por un reducido número de horas a la semana y por un salario muy bajo, algunos trabajos 

públicos serviles, como recoger las hojas de los árboles en los parque públicos. Al principio 

se establecieron estrictos límites al ingreso del programa, pero al paso del tiempo lentamente 

se levantaron la mayoria de estas restricciones permitiéndose que un número mayor de 

desempleados participaran en dicho programa. 

A pesar de la recuperación y del "boom" entre 1977 y 1981 y de la reducción de la 

compensación real del PEM respecto a los salarios reales en el resto de la economía, la 
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proporción de la fuerza del trabajo cubierta por el programa permaneció virtualmente 

constante. Medidas adicionales para hacer frente a la desocupación contemplaron una 

reforma total del programa de seguro contra el desempleo, que aumentó la protección a 

trabajadores manuales contra pérdidas de ingreso causadas por el desempleo; un programa 

de subsidio a los salarios adoptado en 1975 que representó un estímulo para el desempleo de 

mano de obra no calificada y un programa especial de entrenamiento que se echó a andar a 

principios de 1977 al amparo del cual los empleadores eran elegibles para reducir del 

impuesto sobre la renta el costo del entrenamiento especial que dieran a sus trabajadores. 

En 1979 se promulgó la Ley del Trabajo que dió a los sindicatos un papel muy reducido en 

el proceso de determinación de salarios. Esta ley - creación del Ministro de Trabajo, José 

Piñera - estableció un complejo mecanismo de negociación que se apartaba de manera 

significativa de la legislación tradicional, la afiliación sindical en una empresa se tomó 

voluntaria y todas las negociaciones se llevarían a cabo a nivel de empresa, quedando 

eliminada la negociación de empresas en forma colectiva. Sin embargo posiblemente la 

innovación de mayor importancia, en términos de su efecto inmediato, fue la introducción de 

una cláusula de indización con respecto a la inflación pasada en la contratación colectiva. 

ESTRUCTURA Y SEGMENTACIÓN DEL MERCADO 

LABORAL 

Históricamente la amplia intervención del gobierno en le mercado laboral, más la existencia 

de poderosos sindicatos tuvieron como resultado el surgrniento de una estructura laboral 

segmentada en Chile, que mantuvo su importancia relativa durante el régimen militar. 

Tradicionalmente, como en muchos países de desarrollo, fue posible distinguir al menos dos 

segmentos en el mercado de trabajo chileno. El primero "abarcaba al sector protegido, en el 
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que por varias razones institucionales, incluida la existencia de sindicatos laborales y grandes 

empresas multinacionales, los salarios se fijaban de manera exógena por encima de su nivel 

de mercado. El segundo sector estaba representado por el segmento no protegido libre en el 

que los salarios se fijaban de manera competitiva 

Este modelo de estructura sementada de los salarios diferenciados en Chile fue establecida 

por primera vez ( antes de 1973) por los sindicatos y las grandes empresas y posteriormente 

se perpetuo a través de un mecanismo de estructuración retrospectiva. 

EL COMPORTAMIENTO DEL EMPLEO 

Durante los primeros diez años del régimen militar el empleo creció en promedio a una tasa 

significativamente más pequeña que la década de los sesenta. Para el periodo 1973-1983 la 

tasa de crecimiento del empleo fue de sólo 0.7% anual, menos que la mitad del promedio de 

I.8% correspondiente al periodo de 1960-1970. Sin embargo, la evolución del empleo 

durante las diferentes fases del régimen militar no fue homogénea, como tampoco lo fue la 

distribución de los.cambios del empleo entre los sectores. 

Como se mencionó anteriormente el periodo de 1970-1983 estuvo marcado por grandes 

contrastes de crecimiento económico y de empleos. De 1970 a 1973 la economía registró 

una tasa de crecimiento lenta, mientras que el empleo siguió creciendo casi al mismo ritmo 

que la década anterior, lo que se vio reflejado por una extraordinaria creación de empleos en 

el sector público así como en la economía en su conjunto. Por otra parte, entre 1973 y 1976 

la econonúa, al igual que el empleo, sufiió una severa contracción. De 1976 a 1981 el nivel 

de actividad económica se recuperó a un ritmo acelerado y finalmente entre 1981 y 1983 se 

presentó otra recesión aún más severa. 
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EMPRESAS CHILENAS 

Dentro de éste trabajo también mostraremos algunos ejemplos de los estados actuales de 

diferentes empresas Chilenas y los cambios que han sufrido en los últimos años, para que de 

esta forma desde un enfoque micro nos permitan entender mejor la estructura de su modelo, 

con las diferencias respectivas. 

La primera situación de la que se hablara será la referente a la Minera Chilena de El 

Teniente, la mina subterránea de cobre más grande del mundo. Es que El Teniente, una 

división de Codelco, una corporación estatal chilena y el mayor productor mundial de cobre, 

está mostrando signos de audacia, está cambiando radicalmente la forma en que enfoca el 

negocio. A fines del año pasado hizo una profunda reingeniería administrativa. La idea fue 

cambiar los objetivos estratégicos de la empresa, antes enfocados a la producción, al énfasis 

en los resultados. Se trata de sacarle el mayor beneficio a los activos, no sólo producir la 

mayor cantidad de cobre posible. Y los activos de El Teniente incluyen su know-how. 

Dentro de este nuevo enfoque se está haciendo énfasis en la venta de Tecnología, cuya punta 

de lanza de las ventas es un proceso de fundir cobre que se ejecuta con un horno llamado 

Convertidor Modificado Teniente o CTM, una alternativa a procesos patentados por otros 

gigantes mineros. Al igual que las nuevl,ls tecnologías de sus competidores, el CTM permite 

una operación más limpia de una fundición y energéticamente más eficiente que los 

tradicionales hornos reverberos. El Teniente ha hecho instalaciones importantes en México y 

Perú, y ya tiene ingenieros en Corea del Sur y Filipinas promocionando la tecnología CMT 

ante fundiciones que tienen planes de expansión y piensa participar en cuanta feria y 

seminario sea posible para promocionar el CMT. 

Ahora hablaremos un poco de la Compañía Chilena de Navegación Interoceánica (CCNI), 

la segunda mayor empresa naviera de Chile, que actualmente vive tiempos difíciles debido a 
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la fuerte competencia de las navieras extranjeras. Por ahora la estrategia de CCNI se ha 

centrado en mejorar el servicio al cliente, mientras que se han comenzado reestructuraciones 

a la flota en un esfuerzo por reducir costos y adaptarse al mercado. 

Quienes están sacando ventaja de esta guerra son los clientes del transporte maritimo, los 

que se han visto beneficiado por una reducción del más del 30% en las tarifas y por una 

mayor cantidad de opciones y destinos para enviar su carga. 

Pese a la fuerte caída de la rentabilidad del negocio las navieras chilenas no han bajado la 

guardia, los directivos anunciaron que además de la modernización de la flota se seguirá 

aumentando su presencia en Sudamérica y el exterior. También se esta buscando ofrecer 

mejores opciones a los clientes como los servicios directos para la carga , que según se 

asegura es más eficiente. 

Otro caso interesante es el de la reacción furiosa de Entel-Chile (compañía telefónica), a la 

apertura del mercado de larga distancia. Sus ejecutivos han atacado al gobierno y a la 

competencia, han interpuesto demandas judiciales, han llenado los cielos, las calles y los 

televisores de Chile con publicidad, y han empezado una espectacular guerra de tarifas. 

Ente!, que hasta hace poco dominaba el mercado de larga distancia, es por el momento el 

gran perdedor. Ha cedido participación de mercado, no ha logrado colocar sus acciones en 

Wall Street, ni ha podido impedir la entrada de su competidor, la Compañía de Teléfonos de 

Chile (CTC), al negocio de larga distancia a través de su subsidiaria CTC Mundo. El precio 

de su acción ha retrocedido un 7% en lo que va del año, frente a un aumento del 51 % para 

las 40 acciones chilenas más transadas. La apertura del mercado de larga distancia en Chile, 

el primer país latinoamericano que lo hace, ha beneficiado enormemente a los usuarios. 

Después de esta apertura Ente) sigue como líder, pero en riesgo de perder su posición ya 

que ha perdido dominio nacional e internacional. Su estrategia para contrarrestar esta 

pérdida se ha basado en reforzar su publicidad, durante septiembre del año pasado lanzó 
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15,000 segundos de publicidad televisiva, a un costo de US$500.000, letreros luminosos en 

puestos de revistas y periódicos, páginas enteras y a color en los principales medios escritos 

y vuelos de aviones biplanos con lienzos sobre Santiago. Además la empresa piensa ser el 

primero en introducir la próxima generación de servicios telefonía móvil, PCS 

El sector de las telecomunicaciones en Chile se encuentra altamente dinámico. La fuerte 

competencia que impone el mercado - el más abierto de Latinoamérica , provoca un empuje 

tecnológico que tiene sorprendidos a los chilenos. Incluso, algunos adelantos del sector 

llegan al país antes que las naciones más desarrolladas. Este año se espera que las 

telecomunicaciones tengan una expansión superior al 20%, lo que superarla en 4 veces el 

crecimiento promedio del país. Analizando estas cifras, la gran pregunta que surge para 

muchos en Chile es si todas estas inversiones podrán ser rentables en un país de tan sólo 13 

millones de habitantes. Para las empresas, la clave está en establecer nuevos servicios de 

valor agregado que utilicen la moderna infraestructura ya instalada . "Chile quiere ahora ser 

una base para las telecomunicaciones en todo el cono sur", explicó en un reciente seminario 

internacional el subsecretario de telecomunicaciones del país. 

Otro posible camino:. Exportar innovación. Utilizando la ventaja de su temprana apertura, 

Chile consolida la exportación de sus productos de alta tecnología. 

A fines del año pasado cerca de 300 compañías comerciales e industriales chilenas 

transmitirán por vía electrónica sus facturas y órdenes de compra, transformándose en las 

primeras en utilizar el sistema EDI (Electronic Data Interchange) en América Latina. Para el 

próximo año se espera conectar al resto de la región a través de la "Carretera Sur EDI". 

La apertura económica que operó en el país tempranamente en la década de los 70's, generó 

altos niveles de competencia interna que potenciaron el surgimiento de empresas locales en 

las áreas de informática y electrónica. Esta verdadera expansión mental que operó en Chile 

dio pie para que las grandes compañías multinacionales del área informática utilizarán al país 

como un "campo de pruebas " para sus nuevos productos, sistemas y campañas 
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promocionales que luego se pondrán en marcha en el resto del continente. "Chile no es un 

mercado muy grande dentro del concierto latinoamericano, pero cuenta con un alta 

competividad que lo hace propicio para experimentar antes de entrar a otros mercados más 

complejos" señalan Wilma Maluk y Rodrigo Herrera, Brands Managers de IBM en Chile. A 

todo esto le suman la calificada preparación de los profesionales chilenos, el buen ambiente 

de negocios y la estabilidad económica del país, factores primordiales para las grandes 

compañías del sector. 

Un fenómeno similar vivió la industria electrónica cuyo resurgimiento, después de la crisis 

que le significó la reducción de las barreras arancelarias que la protegían de la competencia 

externa, se atribuye en gran parte a la demanda especializada que generó la privatización en 

Chile de compañías de telecomunicaciones y electrónica. 

Como podemos ver en estos ejemplos, el desarrollo de las empresas en Chile esta pasando 

por una etapa en la que a pesar de haber superado los efectos de la crisis y tener un aparente 

crecimiento, están enfrentando factores y mercados externos e internos altamente 

competitivos que deben superar mediante una mejora continua de todos sus sectores y 

elementos, ( en ocasiones y de ser necesario realizar cambios estructurales dentro de la 

organización), para brindar un servicio o producto óptimo que se adapte a la perfección a 

los requerimientos del cliente, aprovechando las ventajas que les proporciona las 

transformaciones del país, la experiencia ganada gracias a una apertura más temprana y la 

alta tecnología que han desarrollado, además de ofrecer ese valor agregado que marca la 

diferencia en las decisiones finales de los consumidores. 
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CONCLUSIONES 

Se ha visto las formas de trabajo de un país, que ha tenido reto para crecer, pero que lo ha 

logrado por su forma de administración del trabajo; principalmente sindicalizado. 

Un punto muy importante para destacar, es la aclaración de que el modelo presentado, como 

un modelo base de la fuerza de trabajo Chileno, es producto de una investigación y de un 

análisis social, cultural, e histórico que se obtuvo de diversas fuentes. 

Se anexan gráficas sobre el comportamiento de algunos indicadores económicos, y 

relaciones por actividades económicas en los cuales podemos observar que Chile esta 

progresando y esta creciendo. La observación hacia el futuro de la economía chilena en 

democracia nos deja una sensación de optimismo. El país está luchando por recuperar la 

unidad nacional y hay una preocupación generalizada por la urgencia de los problemas 

sociales. El país cuenta con una sólida base económica y está en camino hacia una nueva 

etapa de reconciliación, de democracia y de progreso. 

Podemos decir que tal vez el modelo de organización laboral de Chile ha logrado hacer que 

su país haya tenido un crecimiento económico basándose en una efectiva disminución de la 

tasa de inflación y un aumento en la tasa de ahorro nacional bruto, además de la alta 

competencia con la que han enfrentado la apertura comercial. 
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ANEXOS ESTADÍSTICOS ~B" 
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ESTADOS UNIDOS 

INTRODUCCIÓN 

HISTORIA DE LOS ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMÉRICA 

Los primeros establecimientos europeos sobre territorio norteamericano fueron los 

españoles del golfo de México y la Florida (San Agustín, fundado en 1565 por Pedro 

Menéndez de Avilés) y los franceses, que desde el San Lorenzo se extendieron por el Valle 

del Mississippi (Louisiana). 

La primera colonia británica pennanente, después del fracasado intento de Sir Walter 

Raleigh (1584), fue la de Jamestown (1607), en Virginia, que se dedicó a la explotación de· 

plantaciones de tabaco y arroz, trabajadas por mano de obra negra esclava, cuya importación 

se inició en 1619. Al norte las colonias de Plymouth (1620) y Massachusetts Bay (1630) 

basaron su economía en el artesanado e industria (lana, cuero, metalurgia) y en los pequeños 

granjeros propietarios. Los campesinos ingleses, desalojados de sus tierras por la revolución 

agrícola, acudieron en masa, y pronto constituyeron el nucleo esencial de las colonias, 

organizadas segun bases religiosas (puritanos en Massachusetts, católicos en Maryland, 

etc.). 

De la población indígena aprendieron el cultivo del tabaco y del maíz, así como la táctica del 

combate en orden disperso. 

En 1763 la población alcanzó un millón y medio de europeos, mientras la población india era 

sistemáticamente extenninada y descendía con gran rapidez; el número de esclavos era 

entonces de unos 280.000, concentrados principalmente en el sur. 

El mercantilismo inglés puso trabas al desarrollo industrial de la colonia y trató de 

monopolizar el comercio en beneficio de la burguesía de la metrópoli, y las concesiones 

reales de tierras amenazaban con crear una nobleza terrateniente. Después de numerosos 

incidentes y revueltas, provocados por las medidas impositivas de la metrópoli (ley del 

timbre, del té, etc.), en 1775 se inició la insurrección armada. La Declaración de 
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Independencia (4 de julio de 1776) proclamó la soberanía popular y los derechos inalienables 

de la persona humana, pero la reservó a los miembros de la raza blanca. 

Con el apoyo de revolucionarios europeos (Lafayette, Kosciusko, Von Steuben, etc.) y del 

ejército francés, los ingleses fueron definitivamente vencidos en 1781, y en 1783 el Tratado 

de París reconoció la independencia de las 13 colonias. Esta sublevación violenta fue 

fundamentalmente motivada porque el desarrollo económico de la colonia se veía 

dificultado por las restricciones de la metrópoli; en ella participaron granjeros, obreros y 

artesanos, y su resultado fue la creación de la primera república burguesa. 

La deuda pública producida por la guerra fue pagada agravando la presión fiscal sobre 

artesanos y granjeros y creando un hondo malestar. La sublevación popular de Daniel Shays 

( 1786) fue sofocada y la Constitución de 1787 fue redactada en sentido conservador por la 

burguesía industrial y comerciante del norte y de los plantadores esclavistas del sur, que 

durante mucho tiempo monopolizaron el ejercicio del gobierno ( condicionamiento del 

derecho de voto a la posesión de cierta fortuna en tierras o valores, negación del derecho a 

la mujer, negación de derechos civiles a negros e indios). 

El siglo XIX fue la época de la expansión hacia el oeste. En 1803, el Gobierno 

estadounidense compró a Napoleón la Louisiana, doblando así el territorio del país. 

Después de una nueva lucha con Inglaterra ( 1812-1814 ), algunos representantes del 

Congreso proclamaron la intención de conquistar Canadá, Florida y Cuba; previa ocupación 

militar, en 1818 fue anexada una parte del Canadá, y en 1819, la Florida. 

La Doctrina Monroe (1823) manifestó la intención de la burguesía estadounidense de darse 

el derecho de decidir la suerte del continente americano y reservarse su explotación 

exclusiva. En 1845 fue anexada Texas, que con anterioridad (1836) se había separado de 

México a instigación de los grandes propietarios esclavistas estadounidenses. La llamada 

guerra mexicana (1846-1848) despojó por la violencia 2.500.000 km2 de territorio a 

81 



México, que se vio obligado a aceptar por el Tratado de Guadalupe-Hidalgo ( 1848); la 

esclavitud fue inmediatamente establecida. 

En esta marcha hacia el Oeste, la tierra poblada por indios fue declarada propiedad del 

Estado y subastada a precios elevados; los indios fueron obligados por el Ejército 

estadounidense a replegarse a las tierras estériles (montañas y desiertos), y tribus enteras 

fueron exterminadas en masa. 

Entre tanto, las divergencias internas se agudizaron: el incipiente desarrollo industrial del 

este se realizó a base de bajos salarios y del trabajo infantil, pero muchos obreros emigraron 

al norte en busca de tierras; los conflictos entre las bandas armadas de los terratenientes y 

los colonos, que reclamaban la división en parcelas y su reparto gratuito fueron frecuentes. 

Pero la contradicción de intereses más profunda era la que oponía dos sistemas productivos 

diferentes: el trabajo asalariado y el esclavista. Los granjeros y los obreros se oponían a la 

esclavitud porque empeoraba sus condiciones de vida; los sectores avanzados de la 

burguesía también se oponían a ella porque el nivel de vida esclavo del sur y su casi nulo 

consumo de productos retardaban el desarrollo del país y amenazaban con dejarlo atrás 

respecto a los países europeos. 

Los propietarios esclavistas obtenian grandes beneficios de la exportación del algodón, cuya 

demanda aumentaba debido a la industria textil europea, y habían logrado del Gobierno el 

control de las tierras del suroeste, y la promulgación de duras leyes contra los esclavos 

fugitivos. 

Varias rebeliones armadas se sucedieron en el sur, pero fueron fácilmente reprimidas por 

falta de organización; los abolicionistas militantes organizaron el llamado "ferrocarril 

subterráneo", que contribuyó a la fuga de miles de esclavos al año. 
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El partido republicano, fundado en 1854, defendió la limitación y posterior abolición de la 

esclavitud y la colonización gratuita de las tierras del Oeste. Cuando en 1860 fue elegido 

presidente Abraham Lincoln, granjero de humilde origen, los estados del sur se separaron y 

formaron la Confederación. En 1861 comenzaron las hostilidades entre norte y sur: Guerra 

de Secesión. Durante la guerra civil ( 1861-1865) Lincoln promulgó la Homestead Act de 

1862, que permitió la ocupación gratuita de parcelas en las tierras estatales del Oeste y la 

abolición de la esclavitud (1863). La victoria del norte en 1865, que eliminó la esclavitud de 

la totalidad del territorio estadounidense, supuso una liberación parcial de la población 

negra; excluidos de la Homestead Act e imposibilitados por tanto de poseer sus propias 

tierras, continuaron dependiendo económicamente de sus antiguos propietarios, cuyas tierras 

se vieron obligados a trabajar como peones o medieros. Después del llamado "periodo de 

reconstrucción" (1865-1874), la reorganización de los antiguos esclavistas y la aparición de 

sociedades secretas (Ku-Klux-Klan, 1866) consiguieron reinstaurar la "supremacía blanca" 

mediante el terror y privaron a la población negra de los derechos civiles mediante leyes 

segregacionistas. 

Durante el final del SJ(IX, los Estados Unidos vieron un desarrollo acelerado de su 

industria. A este desarrollo contribuyó la abundancia de rqaterias primas indispensables 

(hierro, carbón, petróleo, cobre), la inmigración, la elevada inversión de capitales 

extranjeros, la explotación agrícola y ganadera, el rápido poblamiento del oeste, facilitado 

por la penetración del ferrocarril en 1869, y la distribución gratuita de homesteads (parcelas 

del Estado). Los salarios obligaron a los empresarios a perfeccionar las técnicas de 

producción y preocuparse por la racionalización del trabajo; es la época de los grandes 

inventos (luz eléctrica, teléfono). 

La concentración capitalista se intensificó, los Estados Unidos se transformaron en el país de 

los grandes trusts y de ios grupos financieros monopolistas. En la presidencia se turnaron el 

partido republicano y el demócrata; el aparato gubernamental fue constantemente controlado 

por los grupos monopolistas y los especuladores en una época de máxima corrupción 

administrativa. 
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El movimiento obrero comenzó a organizarse en torno a reivindicaciones básicas sobre 

condiciones de trabajo y duración de la jornada laboral. Empezaron las huelgas masivas, que 

la burguesía logró dominar gracias al ejército. Esto sirvió de pretexto al Gobierno para llevar 

a cabo una dura represión contra las organizaciones obreras existentes (Caballeros del 

Trabajo) La lucha fue continuada por la AFL, que sirvió de instrumento de integración en el 

sistema capitalista de la clase obrera americana por su falta de independencia ideológica, las 

relaciones y colaboración de us dirigentes con los altos círculos financieros, y la práctica del 

divisionismo del movimiento obrero. 

Durante la segunda mitad del S:XIX el imperialismo estadounidense extendió su dominio 

sobre el área del Pacífico; en 1844 se aseguró ventajas comerciales con China, en 1854 

obligó al Japón a abrirle sus puertas bajo la amenaza de su armada, en 1867 compró Alaska 

a Rusia y en 1878 ocupó Samoa; su intervención directa e indirecta en América Central 

derrocó gobiernos, instaló en su lugar regímenes dictatoriales adictos y reprimió los 

movimientos populares . En 1898 fueron anexadas las Hawaii; las victorias en la guerra con 

España permitieron la ocupación de Puerto Rico, Filipinas y la isla de Guam, el control de 

Cuba ("enmienda Platt", 1901) y Santo Domingo (1905). La negativa de Colombia a vender 

a los Estados Unidos una parte del istmo de Panamá para la construcción de un canal fue 

solucionada por el envío de una flota que proclamó la independencia de Panamá (1903); el 

nuevo país accedió inmediatamente a las pretensiones estadounidenses y el canal fue 

inaugurado en 1914. Con la ocupación de Haití (1915) y de las islas Vírgenes (1916), el 

golfo de México fue convertido en un lago estadounidense, en defensa de los intereses 

azucareros de sus capitalistas y para controlar la ruta del Extremo Oriente. 

Durante la "era progresista" (1901-1917), la clase media, apoyada en los granjeros y parte 

de los trabajadores, organizó un movimiento de oposición al control económico y político 

del país por los trusts y monopolios; pero sólo consiguió reformas poco importantes. 

La neutralidad de los Estados Unidos durante los primeros años de la Primera Guerra 

Mundial supuso a los monopolios estadounidenses un negocio fabuloso (1914-1917) y la 
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reafirmación de su influencia. El periodo de 1919-1929 vio el apogeo del capitalismo 

estadounidense, pero en 1929 surge la Crisis y la década de depresión (1929-1941) que le 

siguió hicieron necesaria la intervención estatal para suavizar las contradicciones más graves 

del sistema y alcanzar la estabilidad económica; éste fue el significado del New Dea/ de 

Roosevelt; los sectores más conservadores lograron que el Tribunal Supremo declarara 

inconstitucionales algunas de sus medidas (] 936), pero los efectos más graves de la crisis 

fueron superados. La política del big stick (gran garrote) respecto a los países americanos 

fue sustituida por la alianza con sus clases dirigentes (supresión de la enmienda Platt en 
1934, evacuación de las tropas estadounidenses en Haití y Nicaragua en 1933, y de Filipinas 

en 1935). Pero la depresión fue vencida sólo con el abandono de la política de aislamiento y 

la entrada (1941) en la segunda Guerra Mundial. 

LA POSGUERRA 

A la muerte de Roosevelt (abril 1945), el vicepresidente Harry S. Truman ascendió a la 

presidencia, para la que fue reelecto en 1948. Truman ordenó el lanzamiento de las bombas 

atómicas sobre Hiroshima y Nagasaki (6 y 9 de agosto 1945) que provocaron la inmediata 

capitulación del Japón y la terminación de la segunda Guerra Mundial. Finalizada la misma, 

los Estados Unidos iniciaron la reconversión de la economía de guerra en economía de paz; 

9 millones de hombres fueron desmovilizados, y se inició un aumento del paro. La debilidad 

de la demanda interior y de los mercados europeos originó un principio de recesión 

económica. Fue aprobada la Ley Taft-Hartley, que preveía la intervención del Gobierno 

federal en asuntos laborales que afectasen a sectores básicos de la economía del país. 

Con el fin de reactivar la economía se elaboró el Plan Marshall (1947) de ayuda a los países 

de la Europa Occidental. La extensión del comunismo en Asia y Europa condujo a un rápido 
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empeoramiento de las relaciones entre los antiguos aliados E.U.A. y la U.R.S.S., iniciándose 

la "guerra fria". 

Fue creada la Organización del Tratado del Atlántico Norte (OTAN) en 1949 y dio 

comienzo la instalación de bases militares y el estacionamiento de tropas en numerosos 

Estados alrededor de los países socialistas. Los Estados Unidos patrocinaron la formación 

de la Organización de las Naciones Unidas (ONU, Carta de San Francisco, 1945), que 

posteriormente utilizaron como uno de los elementos básicos de su política exterior. En el 

interior del país, la Comisión de Actividades Antinorteamericanas, dirigida por el senador 

anticomunista McCarthy, puso en marcha {1948) una campaña represiva contra las personas, 

ideas, y obras de carácter progresista. 

LA ERA ElSENHOWER 

En las elecciones de 1952 y 1956, el general Eisenhower, candidato del partido republicano, 

triunfó frente al demócrata A. Stevenson. En cuestiones interiores se agudizó el problema de 

la segregación racial; en 1954 fue aprobada la integración escolar de la población negra. La 

política exte1ior se basó en un anticomunismo activo. Fueron ampliadas las alianzas militares 

alrededor de la Unión Soviética y firmados tratados militares con diversos países; los 

regímenes autoritarios anticomunistas gozaron de la protección incondicional de E. U. A. 

Esta política acrecentó la carrera de armamentos y contribuyó a la agudización de la guerra 

fria. Los Estados Unidos suscribieron los acuerdos de Ginebra en 1954 sobre la terminación 

de la guerra en la península de Indochina. 

El presidente Eisenhower formuló la doctrina de su nombre, que no llegó a entrar en vigor, 

dirigida al debilitamiento de la influencia soviética en Oriente Medio. La hegemorúa política, 

militar y económica llegó a su apogeo en este mandato. 
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DE KENNEDY A FORD 

En las elecciones de 1960 triunfaron los demócratas y John F. Kennedy fue elegido nuevo 

presidente. En cuestiones interiores continuó la lucha de la minoría negra en favor de su 

integración racial mediante marchas y otras manifestaciones. En política exterior, el 

presidente Kennedy puso en práctica la Alianza para el progreso, teóricamente destinada a 

prestar ayuda económica a la América Latina con el fin de elevar el nivel de vida de su 

población y frenar la penetración del comunismo, todo ello en el marco de regímenes 

democráticos parlamentarios. 

Durante su mandato disminuyó el clima de tensión internacional existente bajo los gobiernos 

de Truman y Eisenhower. En 1963..fueron firmados con la URSS los acuerdos de Moscú 

sobre prohibición de pruebas nucleares en la atmósfera. Sin embargo, Kennedy patrocinó el 

fracasado desembarco de comandos anticastristas en la Bahía de Cochinos en Cuba ( 196 l ), 

la intervención directa de las fuerzas estadounidenses en Vietnam del Sur, violando los 

acuerdos de Ginebra suscritos por E.U. en 1954, y la continuación del cerco de la China 

Popular. 

En 1962, la presencia de cohetes soviéticos en las costas de Cuba provocó una grave crisis 

internacional resuelta favorablemente. En 1963 el presidente Kennedy fue asesinado en un 

viaje por Dallas, Texas. Le sustituyó Lyndon B. Johnson, que siguió la línea política. En 

1964 triunfa Johnson en las elecciones con un programa electoral de paz en Vietnam y la 

construcción de la Gran Sociedad. Sin embargo, bajo su mandato se incrementó 

extraordinariamente la intervención militar estadounidense en Vietnam; se iniciaron los 

bombardeos masivos sobre Vietnam del Norte, mientras en el sur la represión de las fuerzas 

especiales estadounidenses sobre las guerrillas del Vietcong llegaba a una extraordinaria 

dureza. 

En los países del tercer mundo, Johnson adoptó una política dura de apoyo a los regímenes 

dictatoriales y a las oligarquías financieras, estrechamente unidas a las compañías 
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estadounidenses con intereses en estos países. Esta política llevó al fracaso de la Alianza 

para el Progreso y al apoyo de golpes militares derechistas en previsión de regímenes 

populares en varios países. 

El problema racial se agravó con las revueltas. La oposición interna a la política 

intervencionista en Vietnam creció en 1965 y 1966, y junto con la lucha por la igualdad 

racial, originaron un movimiento político minoritario de signo izquierdista. Los asesinatos de 

los dirigentes negros Malcolm X (1965) y Martín Luther K.ing (1968) hicieron evolucionar a 

otros líderes hacia posturas claramente revolucionarias. Las sangrientas revueltas raciales de 

los veranos de 1965, 1966 y 1967 en las principales ciudades originaron la fuerza del nuevo 

"Poder Negro" (Black Power). 

En política exterior, los Estados Unidos tuvieron que afrontar la crisis originada por la 

retirada de Francia de la organización militar de la OTAN (1966) y el aumento de las 

tensiones con la URSS, a raíz del apoyo estadounidense a Israel en el conflicto de Oriente 

Medio. En el Sureste asiático, una vigorosa ofensiva del Vietcong (1968) estuvo a punto de 

originar la primera derrota militar en la historia de los E.U. 

Johnson suspendió parcialmente los bombardeos sobre Vietnam del Norte y propuso la 

apertura de conversaciones de paz cuatripartitas (Vietnam del Norte, Vietnam del Sur, 

Estados Unidos, y el Gobierno Revolucionario Provisional, brazo político del Vietcong), 

iniciadas en Paris en mayo de 1968. 

En los comicios de noviembre de 1968 triunfó el republicano Nixon, quien inició el proceso 

del "vietnamización" de la guerra del sureste asiático. Pronto el conflicto se extendió: 

invasión conjunta de Camboya por tropas estadounidenses y sudvietnamitas en 1970; 

invasión sudvietnarnita de Laos, con apoyo aéreo estadounidense, en 1971. 

En _1972 Nixon fue reelegido con un amplio margen de votos. En su segundo mandato cabe 

destacar: fin de la intervención en Vietnam, liquidación del periodo de "guerra fiía" tras los 

acuerdos firmados con Brezhnev en E:U:, mediación en la crisis de Oriente Medio. Sin 
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embargo, estos éxitos debidos a Henry Kissinger no llegaron a prevalecer sobre los asuntos 

internos, a los que vino a unirse el asunto Watergate. La dimisión forzada del vicepresidente 

Agnew (1973) debilitó aún más la posición de Nixon, quien acabó por dimitir el 8 de agosto 

de 1974 Le sustituyó el vicepresidente Gerald Ford, quien designó para sucederle a Nelson 

Rockefeller. Ford tuvo que enfrentarse con el desprestigio de su partido derivado del asunto 

Watergate y con graves dificultades económicas (inflación galopante, aumento del paro). En 

noviembre de 1974 Ford visitó Japón y la URSS, y firmó acuerdos con Brezhnev de 

limitación de las armas estratégicas. 

El descrédito republicano aumentó con la derrota definitiva de las posiciones 

estadounidenses en todo el Sureste asiático. En diciembre de 1975 Ford se entrevistó con 

Mao Tse-Tung en Beijing. 

En las elecciones de 1976 triunfó el candidato demócrata Jimmy Carter, quien mostró el 

deseo de establecer una política más flexible y abierta, tanto en el interior como en el 

exterior. En tal sentido cabe destacar la firma con Panamá de un tratado (1977) para restituir 

la soberanía del Canal de Panamá en el año 2000, la campaña en favor de los derechos 

humanos en todo el mundo y sus esfuerzos para lograr un ~eglo en la crisis del Oriente 

Medio, que culminaron con el tratado de paz entre Egipto e Israel (1979). También fueron 

establecidas las relaciones diplomáticas con Beijing. Pero la incapacidad de Carter para 

afrontar la recesión económica, junto con su aparente debilidad ante los problemas 

internacionales (rehenes embajada Teherán, 1979; intervención soviética en Afganistán, 

1979) hicieron que se degradara su popularidad y determinaron su aplastante derrota en las 

elecciones de 1980, ante el candidato republicano Ronald Reagan. 
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ACTUALIDAD 

Reagan llevó a cabo una política de rearme para superar el poder militar soviético y a la vez 

procuró negociar con firmeza con la URSS, y en el plano económico su política de 

reducción del gasto público e impuestos, para estimular la inversión y reducir el paro, no 

produjo los resultados previstos (1982). 

Reagan fue reelecto en 1984, en donde continuó con su línea política. Interviene con apoyo 

armamentista al conflicto Irak-Irán. En 1988, triunfa el candidato republicano George Bush, 

quien enfrenta el conflicto llamado "Tormenta del Desierto", originado por una invasión de 

lrak, dirigido por Saddam Hussein, a Kuwait en 1991. Este conflicto fue resuelto 

favorablemente, después de una amenaza militar de los países aliados a Irak, para que se 

retirara del territorio de Kuwait. 

En este periodo también es la caída del Muro de Berlín (1990), que es el inicio de la caída 

del bloque socialista de Europa Oriental, incluso originando la separación de las repúblicas 

soviéticas (URSS). 

En 1992, es electo presidente de los Estados Unidos Bill Clinton, candidato del partido 

demócrata, quien actualmente rige este país. Se enfrenta a una crisis económica mundial, 

conflictos armados en Europa (Bosnia-Herzegovina y Serbia). 

HISTORIA DEL MODELO ORGANIZACIONAL EMPRESARIAL DE 

LOS ESTADOS UNIDOS 

Los Estados Unidos en los años SO participaban con un 50% en la producción industrial 

mundial . A raíz de la Segunda Guerra Mundial, Estados Unidos fue la única nación que 

conservó intacta su base industrial. El modelo organizacional de las empresas de Estados 
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Unidos empezó a decaer desde los 60's en donde los empresarios se confonnaban con la 

competencia nacional. 

Debido a la intervención de Japón , Gran Bretaña y la Comunidad Económica Europea los 

empresarios Norteamericanos reestructuraron sus modelos organizacionales debido a la 

competencia de los modelos europeos y orientales. Desde luego, los Estados Unidos.tienen 

una gran deuda de gratitud con el Japón por haber sacado a sus hombres de empresa de la 

satisfacción vanidosa en la que vivían desde los 60;s. 

En 1979, H. Ross Perot, . estudió el mecanismo empresarial de la mayoria de las empresas de 

Estados Unidos, llevando a cabo una filosofia organizacional , diseño y estructuración de las 

organizaciones. Algunos mecanismos que se han venido utilizando desde 1979 son los 

siguientes: 

a) Declaraciones formales de la filosofia organizacional, organigramas, credos, materiales 

usados en reclutamiento y la selección y socialización. 

b) Diseño de espacios fisicos, fachadas, edificios. 

c) Modelación deliberada de papeles, enseñanza y asesoria a trabajadores. 

d) Sistema explícito de premios ( criterios de promoción ) 

e) Reacciones ante incidentes y crisis muy importantes de la organización ( épocas de 

supervivencia ) 

f) Sobrevienen episodios de insubordinación 

g) Diseño de trabajo 

h) Niveles Jerárquicos 

i) Criterios funcionales de descentralización 

j) Sistemas y procedimientos organizacionales ( tipos de infonnación, control y los sistemas 

de apoyo a las decisiones, y ciclos de tiempo ). 
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En 1984, la Escuela Sloan de Admirustración del Instituto Tecnológico de Massachusetts, 

junto con varias corporaciones grandes de Estados Unidos crearon el programa de 

investigación sobre la administración de las organizaciones de los 90's (modelo 

organizacional de las empresas), para examinar el profundo impacto que tienen las 

organizaciones referente al desarrollo de la tecnología de información para controlar el 

modelo organizacional de una empresa, así mismo explorar la manera en la que dicha 

tecnología afectará la supervivencia y prosperidad de las organizaciones en el entorno 

competitivo de los 90's. Es decir, que los modelos organizacionales de las empresas de 

Estados Unidos estarán siendo modificados por la tecnología en los años venideros. 

El programa de investigación ha identificado cinco niveles de reconfiguración empresarial 

debido a la tecnología de información. No es sólo una serie de herramientas, sino que 

pueden alterar la forma de efectuar el trabajo y reducir los efectos del tiempo y del espacio. 

Las estrategias se usan en tres niveles: 

a) Corporativa 

b) De Unidad Estratégica de Negocios 

c) De Función 

En la actualidad, Estados Unidos, es una nación cuya forma de capitalismo se está copiando 

en todo el mundo. Constantemente los Estados Unidos están reaprovisionando y reforzando 

sus modelos organizacionales para seguir luchando en una econonúa globalizada al 

aproximarse al siguiente milenio. 
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CALIDAD TOTAL EN LOS ESTADOS UNIDOS 

Un concepto ligado siempre al trabajo ~s el de calidad, el cual desde principios de siglo tiene 

auge en los Estados Unidos. 

La idea de calidad está asociada al trabajo, y se definen cuatro etapas en el desarrollo de la 

calidad: 

1) Primera etapa: el control de la calidad mediante la inspección 

En los Estados Unidos, en 1925, Frederick W. Taylor le dio un enfoque diferente al anterior 

en cuanto al trabajo: una administración científica (Scientific Management). Según Taylor, 

toca a la administración definir la tarea de los operarios y especificarles el procedimiento y la 

relación que debe darse entre tiempos y movimientos. El obrero, aunque en menor medida, 

era considerado como un instrumento pasivo de producción como en el Siglo XIX y 

principios del XX; Taylor añadió a esto el reconocer la diferenciación entre trabajadores, 

teniendo como consideración algún parámetro como puede ser la habilidad. Él desarrolló 

estudios de tiempos y movimientos para determinar los elementos en los trabajos, de tal 

manera que pudieran ser unidos para lograr la eficiencia. Se enfocó al obrero 

individualmente, y asigna la tarea de control de calidad a los supervisores. 

G.S. Radford afirma que la inspección tiene como propósito principal examinar de cerca y 

en forma crítica el trabajo para comprobar su calidad y detectar los errores. Lo importante 

es que el producto cumpla con los estándares establecidos, porque el comprador juzga la 

calidad de los artículos tomando como base su uniformidad, que es el resultado de que el 

fabricante se ciña a dichas especificaciones. 
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Al mismo tiempo, Henry Ford diseña lo que se refiere a la Producción en Masa (Mass 

Production). Los obreros tenían gran importancia en la empresa, incluso había trabajadores 

sociales que se preocupaban por el bienestar de estos empleados. 

2) Segunda etapa: el control estadístico de la calidad 

Posteriormente, por los años 40's, Peter Drucker de General Motors empieza a implementar 

un control estadístico ~e la calidad en su línea de producción, basado en las ideas de JM. 

Juran y W.E. Deming. Estos dos estudiosos de la calidad se inspiraron en las ideas de W.A. 

Shewhart, quien en 1931 en los Bell Telephone Laboratories define el control que habóa de 

llevarse en el proceso de manufactura. Shewhart proporciona en su libro Economic Control 

oj Qua/ity oj Mamifactured Product una definición precisa del control a efectuarse en el 

proceso de manufactura, desarrolla técnicas eficaces para monitorear y evaluar día a día la 

producción, al mismo tiempo que propone diversas formas para mejorar la calidad; además 

fue el primero en reconocer que en toda producción industrial se da variación en el proceso, 

que debe ser estudiada con los principios de la probabilidad y de la estadística. 

Todo esto por supuesto que requirió de una mejor capacitación de la fuerza laboral en varias 

empresas de los Estados Unidos: incluso al empezar la Segunda Guerra Mundial, por la 

necesidad de armamento se decide dar entrenamientos masivos a los empleados para obtener 

así el mínimo porcentaje de defectos en las armas producidas. Este entrenamiento se efectuó 

con la cooperación de importantes universidades de Estados Unidos, y así el control 

estadístico se introdujo al ámbito universitario. El Departamento de Guerra estableció la 

sección de Control de Calidad, quienes desarrollaron tablas de muestreo basadas en el 

concepto de niveles aceptables de calidad (acceptable quality levels AQL). 

Después de la Segunda Guerra Mundial, surge la Asociación Americana de Control de la 

Calidad (ASQC- American Society of Quality Control) la cual supervisaba y supervisa el 

observamiento de control de calidad en la producción de las empresas. 
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3) Tercera etapa: el aseguramiento de la calidad 

Esta tercera etapa se caracteriza por dos hechos muy importantes: la toma de conciencia por 

parte de la administración del papel que le corresponde en el aseguramiento de la calidad y la 

implantación del nuevo concepto de control de calidad en Japón. Era necesario que quedara 

asegurado el mejoramiento de la calidad logrado; · 10 cual significaba que había que 

desarrollar profesionales dedicados al problema del aseguramiento de la calidad y que había 

que involucrar a todos en el logro de la calidad. Los autores estadounidenses que destacan 

en esta etapa son Edward Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaum y Philip B. Crosby. 

Deming pone de relieve la responsabilidad que la alta gerencia tiene en la producción de 

artículos defectuosos. Él ocupa un lugar preponderante en el movimiento hacia la calidad 

debido, sobre todo, a su planteamiento visionario de la responsabilidad de la administración 

y a la influencia que tuvo en el movimiento japonés hacia la calidad. Su planteamiento es el 

siguiente: si se mejora la calidad, disminuyen los costos. La reducción de costos juntamente 

con el mejoramiento de la calidad se traducen en mayor productividad. Una empresa con 

mayor productividad tiene más mercado y conserva a sus empleados, y todo esto es tarea de 

la alta gerencia. Si ésta quiere cumplir con la responsabilidad que le compete en esta época 

de gran competitividad, debe llevar a cabo determinadas acciones (los catorce puntos de 

Deming) que le van a permitir hacer el cambio de sistema. 

Joseph Juran, en su libro Quality Control Handhook ( 1951 ), trató el tema de los costos de la 

calidad y de los ahorros substanciales que los administradores podrían hacer si atendían 

inteligentemente el problema. Si se suprimieran los costos evitables invirtiendo en el 

mejoramiento de la calidad, se lognuían ahorros muy grandes. Los administradores deben 

tener en cuenta que determinadas decisiones tienen consecuencias muy importantes. 

Armand Feigenbaum establece en su libro Total Qua/ity Control (1956) el concepto de 

Control Tctal de Calidad, que la calidad es trabajo de todos y de cada uno de los que 

intervienen en các.:la etapa del proceso de producción. De ahí la necesidad de constituir 
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equipos interdepartamentales que tengan como función discutir los puntos de vista de los 

diferentes departamentos y asegurar el que estos puntos sean tomados en cuenta. 

Tanto Juran como Feigenbaum señalan la necesidad de contar con nuevos profesionales de 

la calidad que reúnan conocimientos estadísticos y ·habilidades administrativas; expertos en 

ingeniería en Control de Calidad y que sepan planear la calidad a alto nivel. 

Philip B. Crosby está ligado con la filosofia conocida como cero defectos, que se 

experimentó en la Martín Company, fábrica de los misiles Pershing. Él dice que si no se da la 

perfección en un trabajo, esto se debe a que la administración o no la exige o los 

trabajadores no tienen la intención de darla. Aquí es donde surge en los Estados Unidos la 

importancia de motivar a los trabajadores y hacerlos conscientes de que pueden hacer su 

labor sin ningún defecto. Esto está en su libro Quality is Free, en donde a juicio de este 

autor es técnicamente posible lograr una excelente calidad, la cual es lo más redituable desde 

el punto de vista económico. 

4) Cuarta etapa: la calidad como estrategia competitiva. 

En las dos últimas décadas ha tenido lugar un cambio muy importante en la actitud de la alta 

gerencia con respecto a la calidad. Se trata de un cambio profundo en la forma como la 

administración concibe el papel que la calidad desempeña actualmente en el mundo de los 

negocios. 

La calidad pasa a ser estrategia de competitividad en el momento en que la alta gerencia 

toma como punto de partida para su planeación estratégica los requerimientos del 

consumidor y la calidad de los productos de los competidores. Se trata de planear toda la 

calidad de la empresa, en tal forma de entregar al consumidor artículos que respondan a sus 

requerimientos y que tengan una calidad superior a la que ofrecen los competidores. Esto sin 

duda implica cambios en la cultura organizacional y en la estructura de las empresas. 

Es así como surge el concepto de la Administración de. la calidad total (Total Quality 

Management TQM), que es la técnica que permite garantizar la sobrevivencia en una 
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competencia a nivel mundial. Y sólo modificando las acciones del área administrativa será 

posible la transformación de la cultura y acciones de toda ima organización. 

En los Estados Unidos, el TQM se define como una filosofia y como un conjunto de 

principios rectores que constituyen el fundamento de una empresa en mejora continua. 

Consiste en la aplicación de métodos cuantitativos y Recursos Humanos tendientes a 

mejorar todos los procesos de una organización y a satisfacer excesivamente las necesidades 

de hoy y del futuro. En el TQM convergen técnicas administrativas, herramientas técnicas, y 

el esfuerzo para lograr mejoras de lo que ya se dispone, todo dentro de un marco de 

disciplina. Se hacen esfuerzos permanentes para mejorar todo el negocio y los procesos de 

producción, así como la toma de decisiones y resolución de problemas. 

Para este efecto resultan excelentes los recursos técnicos tales como el Control Estadístico 

de Procesos (CEP), la ingeniería concurrente, la comparación competitiva, el despliegue de 

· la función de calidad (Quality Function Deployment QFD), ISO 9000 y el uso de 

experimentos ·diseñados. La norma ISO 9000 tiende a ser, en los Estados Unidos, un 

requisito de facto para las empresas. 

Con el propósito de hacer de la calidad una cultura, se forma un Consejo de la Calidad, para 

que sea éste quien dirija en general todos los esfuerzos. Las tareas principales de este 

consejo son: determinar el costo de la calidad y monitorearlo constantemente, crear en su 

totalidad el plan de educación y capacitación, aprobar la medición de la calidad de cada una 

de las áreas de funciones, aprobar el programa anual de mejora de la calidad de cada una de 

las áreas funcionales y de toda la compai'lía, determinar qué proyectos tienen más 

posibilidades para la mejora, e integrar los equipos de proyecto y monitorear los resultados. 

El Premio Nacional de la Calidad Malcolm Baldrige {PNCMB) 

El Congreso estadounidense instituyó este premio en 1987 para fomentar la conciencia en la 

calidad, como un reconocimiento a los logros alcanzados en el área de la calidad por 

compañías estadoll'lidenses y para difundir útiles estrategias en favor de la calidad. Existen 
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tres categorias: fabricación, seivicio y pequeñas empresas. Cada año se otorgan dos 

premios 

Hay siete puntos a considerar: liderazgo, información y análisis, planeación estratégica de la 

calidad, desarrollo y administración de Recursos Humanos, administración de la calidad del 

proceso, resultados obtenidos en calidad y operación y satisfacción del cliente. Se otorgan 

puntos por cada una, siendo un total de 1000 puntos. Las compañías se esfuerzan por lograr 

este premio, y las que no se interesan en él emplean sus puntos para mejorar su calidad. 

DEFINICIÓN y OBJETIVO 

ORGANIZACIONAL DE TRABAJO 

OBJETIVO 

DEL MODELO 

La organización, es una combinación de los Recursos Humanos y materiales disponibles, en 

función de la consecución de un fin, según un esquema preciso de dependencias e 

interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen. De esta definición se deduce 

claramente que, para la consecución de los objetivos de la organización, tiene una 

importancia decisiva la configuración del modelo de dependencias e interrelaciones. 

Para alcanzar los objetivos, pues, es necesario estructurar la organización en estrecha 

adecuación a esos objetivos y a la situación y condiciones específicas en que aquélla se 

encuentra. Este punto es fundamental. En muchos estudios de estructura organizativa el 

punto de partida no está constituido por la referencia de los objetivos y a la situación , sino 

que se busca el modelo estructural óptimo desde un punto de vista teórico. Sin embargo, la 

búsqueda de un modelo organizacional de trabajo, no puede consistir en una aceptación 

pasiva de criterios, sino que debe estudiar cuáles son el mejor empleo y la mejor integración 
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posibles de los hombres y de los medios de que se dispone con vistas a la consecución de los 

objetivos generales y parciales de la empresa. 

Con lo anterior no se quiere decir que las fórmulas y los modelos organizacionales de trabajo 

elaborados teóricamente sean inútiles. Simplemente, que no deben ser aplicados como si 

fueran "verdades relevadas", pues constituyen solamente una línea directiva, una guía para el 

estudio autónomo del problema concreto. 

DEFINICIÓN 

El modelo organizacional de trabajo no es la organización, no coincide ni se identifica con 

ella. Es solamente un instrumento a través del cual la organización puede realizar sus 

objetivos. Hay que definirlo poniendo el acento no sólo sobre el aspecto de la ordenación de 

las distintas unidades y de las actividades a ellas atribuidas (concepción clásica), sino 

también y sobre todo su aspecto dinámico, de red de relaciones y comunicaciones entre los 

distintos elementos. Red que no se limita a las relaciones entre individuos y entre grupos 

sino que comprende los procedimientos, los sistemas, los flujos de trabajo, los procesos de 

decisión. Por lo tanto se define como: 

''Esquema formal de relaciones, comunicaciones, procesos de decisión, 

procedimientos y sistemas dentro de un conjunto de personas, unidades, factores 

materiales y funciones con. vistas a la consecución de los objetivos. " 

PROCESO DE DESARROLLO DEL MODELO ORGANIZACIONAL 

En cuanto instrumento, a diferencia de la organización el modelo organizacional de trabajo 

no surge espóntaneamente, sino que se crea por la dirección siguiendo un proceso lógico. 
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Tal proceso lleva a definir las actividades a desarrollar para lograr los objetivos, las personas 

que deben realizarlas, los recursos, y los medios a emplear, las relaciones entre personas, 

puestos de trabajo y unidades de la organización, los sistemas y los procedimientos para el 

mejor desarrollo de las actividades y el mejor empleo de los recursos. 

Según las situaciones anteriores, la organización de trabajo se configura de una forma u 

otra: no existe un tipo, un modelo abstracto sobre el que plasmar la estructura, fuera y más 

allá de las concretas necesidades de cada situación en particular. Empresas similares en 

dimensión y actividad, pueden tener modelos distintos y conseguir resultados satisfactorios. 

Esto se debe a que pueden haber tenido que enfrentar problemas diferentes al momento de 

crear su modelo organizacional de trabajo. 

Pero ahora describiremos en fonna breve el proceso de desarrollo del modelo 

organizacional de trabajo. Dentro de este proceso, la primera fase consiste en subdividir en 

una serie de tareas ( conjunto de operaciones manuales y mentales desarrolladas por una 

persona), todo el trabajo necesario para alcanzar los objetivos de la empresa: tareas de 

naturaleza y contenido tales que aquellas pueden ser desarrolladas por las personas 

individuales. Las tareas se agrupan luego en puestos de . trabajo ( conjunto de tareas 

desarrolladas por una persona) y éstos a su vez en unidades, siempre sobre una base lógica 

que tenga en cuenta la homogeneidad de las distintas operaciones, las capacidades 

individuales y los medios necesarios para realizarlas. 

Al determinar los medios y los recursos a emplear debe tenerse en cuenta la naturaleza del 

trabajo, las modalidades de ejecución, los equipos, los materiales y máquinas a utilizar, el 

local en que se realiza el trabajo. Por último, las relaciones: para cada persona, puesto de 

trabajo y unidad se precisan los lazos y las conexiones con las restantes partes de la 

estructura. 

El resultado de este proceso es el modelo organizacional de trabajo. 
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ACTUALIDAD EN LOS ESTADOS UNIDOS 

Actualmente, se ha quebrantado la pared entre los Estados Unidos y Japón; en Estados 

Unidos aumenta su productividad día a día, obtiene mayores beneficios y utilidades y crecen 

sus Tratados, medicamentos y productos de consumo; teniendo mayor valor mundialmente. 

Sin embargo en Japón, a pesar del fuerte yen, su débil sistema financiero está amartillando a 

las empresas japonesas, y sólo vendiendo mayor número de acciones y capitalizando al 

mercado se mantienen en primer lugar. 

Mientras tanto, las empresas americanas abarcan en el mercado casi el 20% del 34% de 

acciones en Wall Street, donde recuperan un 13% en acciones de interés variable. La 

tendencia japonesa en el mercado es muy variable por lo que en promedio, pierden un 24% 

de valor en el mercado y obtienen sólo un rendimiento medio del 5% en acciones de interés 

variable. Por tanto, Estados Unidos cada vez se fortalece más, a pesar de que Nippon 

Telegraph & Telephonbe Company de Japón, se mantiene aún en un primer lugar 

consecutivo de 1994 a 1995, con 129.01 billones de dólares mientras que, Estados Unidos 

se mantiene consecutivamente en dichos años, en tercer lugar con General Electric con 

98.24 billones de dólares. 

En realidad, todo esto fue posible gracias al Desarrollo Organizacional (OD), este modelo 

fue implementado como parte de un proyecto, que tuvo una duración de nueve meses en una 

universidad, utilizado para coordinar fundamentalmente; el modelo fue basado en una 

estrategia planeada para administrar los esfuerzos económicos en Whatcom Country, 

Washington. 

Anteriormente, la idea de concebir las organizaciones como culturas constituye un fenómeno 

reciente. Hace diez años las organizaciones eran en general, consideradas simplemente como 

un medio racional con el cual se coordinaba y controlaba a un grupo de personas, teman 
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niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad, etc. pero las organizaciones son 

algo más .que eso. A partir de que el Desarrollo Organizacional se implementa poco a poco 

los individuos, también poseen una personalidad. Y a que pueden ser rigidas o flexibles, poco 

anústosas o serviciales, iMovadoras y conservadoras. Los empleados y oficinas de la IBM 

son diferentes de los funcionarios y empleados de la General Foods. Harvard y MIT 

pertenecen a un mismo giro (la educación) y tan sólo los separa el rio Charles, pero una y 

otra tienen una atmósfera y carácter especiales que van más allá de los simples rasgos 

estructurles. 

Los teóricos de la organización han comenzado, en los últimos años a reconocer esto al 

admitir la importante función que la cultura desempefta en los miembros de una 

organización; y con el desarrollo de OD se incrementa el uso de estrategias donde: 

a) se explore la necesidad del cambio, 

b) se planee la acción de meta, 

c) se identifiquen acciones de planeación de trabajo para administración y no expendio de 

recursos, tomando en cuenta la coordinación en toda área. 

Las estadísticas conforme pasa el tiempo muestran el impacto diario del Desarrollo 

Organizacional (OD) en S variables sistemáticas interdpendientes en el tiempo usado por los 

empleados; ya que en dos años se hizo un control muy extricto de ausencias sugerido y 

controlado por ellos mismos. El tiempo real trabajado, los días libres, los permisos cortos 

por ausencia, periodos largos de permisos y las faltas injustificadas han sido modificados por 

las herramientas que provee el modelo OD; las cuales en algunos momentos fueron 

fuertemente introducidas y que posteriormente se reflejaron positivamente en eventos, por lo 

que fueron tomándose para reemplazarse por un mecanismo disciplinado fundamentado en la 

política del "Sistema de control de ausentismo". 

El Desarrollo Organizacional también induce a incrementar el fortalecimiento y construcción 

de un mejor ambiente de trabajo y disminuye el expendio de tiempo en el mismo mientras se 
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continúa operando, estos cambios surgieron rápidamente bajo la presión surgida de la 

competitividad gracias a la implementación de OD; sin embargo se dio un notorio cambio, 

ya que aunque disminuyó el ausentismo incrementó más el tiempo empleado para actividades 

que no concernían a la operación, lo cual si no se tiene suficiente precaución podría causar 

una erosión en el tiempo real de operación perjudicando la productividad de la empresa. 

Es evidente por tanto, que los desafios surgidos en la organización se originan en el hecho 

de que ésta y sus dirigentes pretenden lograr objetivos múltiples como objetivos financieros, 

de ventas, de servicio de producción; donde podrían entrar en conflicto los objetivos 

empresariales y los personales. Con la ayuda del modelo OD como se dijo anterionnente se 

trata siempre de tener en cuenta que el objetivo fundamental de las organizaciones no suele 

ser totalmente coincidente con el de un área aislada, como podría ser la de ventas, la de 

distribución o la de personal entre los desafios de carácter interno se cuentan los que 

presentan los sindicatos, las necesidades de información y la personalidad de la organización. 

Tras repasar los desafios de carácter histórico, o de carácter externo o interno que enfrenta 

la actividad de administración de personal, es importante conseguir una perspectiva global 

de todo este campo. 

Para ser efectiva, la labor de los especialistas en personal debe determinar las áreas clave en 

cada nivel gerencial y trabajar con cada una de ellas claramente definidas. Estos retos 

muestran una inequívoca tendencia a hacerse mayores en el futuro, por lo cual resulta 

indispensable tomar medidas activas ahora. 

Con esto, observemos que los Estados Unidos se encuentran en un período de alta 

productividad: siendo que para incrementar la productividad e implementar la calidad de 

vida del trabajo, las organizaciones estadounideneses, deben maximizar el uso de sus 

Recursos Humanos para balancear lo "fuerte" Ss (estrategias, estructuras y sistemas) con lo 

"suave" Ss (estilo, personal, habilidades y metas superordinarias); a esto se le donominó el 

modelo 7-5 Pascale y Athos. "La productividad es la relación que existe entre los insumos 
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de una organización y los bienes que lleva al mercado; ésta mejora en la medida que se 

identifican y se emplean menos canales para utilizar menor cantidad de recursos y obtener 

los mismos resultados con igual cantidad de recursos consiguiendo productos mejores y de 

mayor utilidad. n 

Sin embargo, los problemas que se presentan con este método incluyen la dificultad para 

proveer las habilidades necesarias para resolver problemas y el equipo necesario del líder. 

Por lo que, el movimiento de Desarrrollo Organizacional (OD) y los Círculos de Calidad 

(QC), que prueban para aplicar el concepto de equipo en los Estados Unidos, son los que 

miden qué tanta productivaidad con alta calidad se tienen en las empresas y si sus Ss 

realmente funcionan. 

Algunas de las sugerencias que el Desarrollo Organizacional y los Círculos de Calidad 

ofrecen para resolver los problemas anteriormente mencionados, es utilizar el modelo de 

habilidades para el líder de equipo. El cual, contiene dos niveles para su estudio y 

comprensión: 

1. Habilidades para resolución de problemas. 

2. Facilitadores de habilidades. 

Para apoyar el buen funcionamiento del equipo del líder se toma en cuenta el Código de 

Etica implementado por la American Society for Personnel administration, donde remarca 

ocho punto necesarios para el buen fuencionamiento de la organización incluyendo el 

respeto a la dignidad, espíritu de esfuerzo cooperativo, competencia profesional, 

participación, entre otros. 

Así, un modelo organizacional rediseñado y catalogado para gerentes y comités siempre es 

dividido en S fases para que funcione realmente: 

1. Diseño de la estrategia. 

2. Implementación de la estrtegia. 
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3. Dar seguimiento al paso uno. 

4. Dar seguimiento al paso dos. 

Esto es necesario sobretodo cuando se descubren cambios, ya en proceso o inminentes, por 

lo que se desarrollan y se ponen en práctica estrategias activas de respuesta; el grado de 

éxito suele medirse por la retroalimentación que se recibe. 

SINDICALISMO EN LOS ESTADOS UNIDOS 

La importancia de los sindicatos radica sobretodo en la influencia en los salarios, ya que las 

empresas sindicalizadas tienen diversas regulaciones sobre ellos en comparación a las no 

sindicalizadas. El número de obreros sindicalizados ha ido disminuyendo a sólo un quinto del 

total de trabajadores actualmente. 

HISTORIA DEL SINDICALISMO EN LOS ESTADOS UNIDOS 

INICIOS 

Los sindicatos surgieron en los Estados Unidos a finales del siglo XVIII. En 1790 los 

artesanos, incluyendo a los que trabajaban en la imprenta, zapateros y carpinteros, formaron 

asociaciones locales para mejorar su economía. Para finales del siglo los zapateros de 

Boston, Filadelfia y Nueva York y otras ciudades del Este ya acordaban colectivamente con 

sus patrones. Estos grupos, llamados gremios, eran organizaciones de trabajadores de un 

mismo oficio. Sus conocimientos e intereses compartidos les facilitaban trabajar juntos en 

sus actividades y daban a las organizaciones un cierto grado de monopolio en las 

negociaciones con sus jefes. 

Muchos de estos gremios locales pronto desaparecieron ya que se enfrentaron a varios 

problemas. No fue sino hasta 1842 que la corte reconoció los sindicatos como legales. 
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LOS CABALLEROS DEL TRABAJO 

El sindicalismo no tenía raíces sino hasta después de la Guerra Civil. En ese tiempo los 

sindicatos nacionales empezaron a aparecer y las pequeñas asociaciones se les unieron. El 

más prominente de estos sindicatos en la posguerra tenía el nombre de la Noble Orden de los 

Caballeros del Trabajo, que fue fundada como sociedad secreta en 1869. Su crecimiento 

empezó cuando se hizo pública en 1878, y sus miembros llegaron a más de 700,000 en 1886. 

Muchos gremios se unieron a los Caballeros del Trabajo, ya que estos recibían a cualquiera 

que trabajara para vivir, incluyendo granjeros, campesinos y trabajadores sin preparación; 

sólo eran excluídos los banqueros, vendedores de licor, detectives y abogados. Promovía la 

educación del trabajador y la producción como medios para combatir la pobreza. Esto 

permitió su crecimiento y eventualmente su declive. Después de 1886, los conflictos entre 

los Caballeros del Trabajo y los sindicatos afiliados aumentaron. incluso algunos sindicatos 

abandonaron la organización. Desde ese año, los Caballeros del Trabajo perdieron terreno 

junto a la Federación Americana del Trabajo, la AFL: 

LAAFL 

La Federación Americana del Trabajo (American Federation of Labor, AFL) fue fundada en 

1881. Sus fundadores incluyen algunos gremios independientes y algunos artesanos afiliados 

de los Caballeros del Trabajo que sentían que el poder de negociación de los artesanos podía 

ser desperdiciado en esfuerzos para obtener beneficios de los trabajadores sin preparación. 

Desde 1886 la AFL ha jugado un papel importante en la historia de los sindicatos. La AFL 

fue dirigida fuertemente por Samuel Gompers, que fue su presidente desde 1886 hasta su 

muerte en 1924. Gompers, trató de evitar los errores que cometieron los Caballeros del 
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Trabajo. La AFL debe su éxito a tres puntos de su organización y filosofia que fueron 

prominentes desde sus inicios: 

l) La AFL estaba basada en el principio de la unión de artesanos. Sus líderes pensaban que 

los peligros de la crisis, y la oposición del patrón sólo podían superarse con el apoyo en los 

trabajadores preparados que no serian reemplazados fácilmente durante las huelgas. 

2) La AFL enfatizaba la unión en los negocios, esto es, se enfocaba principalmente a las 

condiciones de trabajo y de pago bajo el sistema capitalista. 

3) La AFL limitaba su papel político como un negociador laboral, pero sin formar un partido 

del Trabajo. Gompers pensaba que el involucramiento excesivo con la política podía 

originar conflictos internos entre la organización, y podía debilitar su facultad de concretar 

sus metas económicas. 

La AFL creció lentamente al principio, y después rápidamente, teniendo para 1930, tres 

millones de miembros. 

PRIMEROS SINDICATOS INDUSTRIALES 

Aunque la AFL dominaba los sindicatos, a principios del siglo, el principio de la unión de 

artesanos no fue aceptado en todas partes. En algunos lugares se organizaron con éxito 

sindicatos industriales que incluían obreros de todos oficios y niveles de preparación en una 

determinada industria. El sindicato más antiguo es el de la Minería, fundado en 1890. 

Después de 1900 surgen tres sindicatos industriales en el ramo textil: el Sindicato 

Intemational de Guardarropa de Mujer era el más fuerte. 

Los trabajadores de la Industria Cervecera se organizaron con éxito, pero el sindicalismo 

industrial también tuvo grandes fallas, como las huelgas de los obreros del acero y 

ferrocarriles. 
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Por otro lado, la AFL se enfrentó también a los obreros que no deseaban el sistema 

capitalista, siendo la más importante de sus organizaciones la de Obreros Internacionales del 

Mundo (Intemational Workers of the World, IWW), llamados los Wobblies, que peleaban 

por una gran unión que abarcara a todos los trabajadores de todos los niveles y de todas las 

habilidades como control de la industria. Sin embargo, la organización fracasó rápidamente. 

LACIO 

El sindicalismo declinó en los aftos 20, pero en la Gran Depresión se levantó debido en gran 

parte a la legislación favorable que quitó barreras legales a la coalición y limitó los esfuerzos 

antisindicales de los patrones. Se produjeron movimientos importantes de organización 

obrera en las industrias de producción en masa: acero, hule, automóviles y otros, que 

tuvieron serios conflictos con la AFL, ya que no· creian que estos obreros se pudieran 

sindicalizar. Como resultado de esta disputa un grupo de oposición, dirigido por John L. 

Lewis de los Mineros Unidos, se separó de la AFL en 1938 y formaron el Congreso de 

Organización Industrial, la CIO. Tuvo grandes éxitos como la formación del sindicato del 

Acero, Hule, Carniceros y Textiles, entre otros. 

Para 1945, más de una tercera parte de los obreros no agrícolas estaban afiliados. 

LA FUSIÓN DE AFL-CIO 

Despúes·de la Segunda Guerra Mundial, los sindicatos enfrentaron más dificultades debido 

al clima político y legal en su contra. Al mismo tiempo, el liderazgo de la AFL y de la CIO 

estaban en manos de hombres que no habían estado involucrados en las disputas que 

provocaron la separación. La diferencia entre sindicatos artesanales e industriales les parecía 
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ahora menos importante y por lo tanto, en diciembre de 1955 se fusionaron estas 

federaciones. 

Presente y Futuro 

La fonnación de AFL-CIO no previno el declive del sindicato, ya que tuvieron problemas en 

décadas recientes. Por un lado, los directores ahora dirigían menos empleados que en el 

pasado. Las mujeres se convirtieron en una gran parte de la fuerza laboral y nunca fueron 

tantas pertenecientes a los sindicatos. Más aún los sindicatos no tuvieron éxito en el 

industria del noroeste ni del centro. 

Finalmente, algunos estudiosos consideran que los trabajadores jóvenes no toman a los 

sindicatos como importantes para su bienestar, lo cual indica que a pesar del éxito en 

organizaciones estatales y públicas, el sindicalismo tiende gradualmente a disminuir. 

Aspecto Legü 

Los sindicatos trabajan en un ambiente restringido. Unos proponen que los sindicatos se 

supriman, en cambio otros promueven la estabilidad industrial y los altos niveles de vida a 

través de ellos. 

Al principio del siglo XX, las leyes eran hostiles contra los sindicatos. En este periodo se 

prohibían los sindicatos y todas sus actividades. 

El Acta Norris-La Guardia, suprimió el poder de los patrones de prohibir los sindicatos. Esta 

ley declara que el gobierno debe mantenerse neutral en los problemas laborales. La corte 
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puede intervenir en protección del trabajador y evitar la violencia no existiendo ésta, los 

sindicatos tienen el derecho a huelga, de coalición y de persuasión. 

El Acta Wagner en 1935 declaró al gobierno neutral, al mismo tiempo que otorgó a los 

trabajadores el derecho de coalición, de negociación colectiva a través de sus representantes, 

y de ayuda y protección mutua. También especificó una lista de actividades injustas de los 

patronos: chantaje, espionaje, e intimidación. 

El Acta Taft-Hartley dió un impulso a la idea de bienestar de los trabajadores. Los sindicatos 

se volvieron más fuertes y podían efectuar huelgas que incluso atentaban contra el bienestar 

nacional. Esta acta surge en 1947 para neutralizar las leyes en cuestiones laborales , 

regulando tanto al patrón como a los sindicatos. También limitó la práctica de emplear 

trabajadores solo si pertenecían algún sindicato. 

El Acta Landrum-Griffin de 1959 pusó al gobierno en la tarea de regular los problemas 

internos de los sisndicatos, con el fin de evitar la corrupción. Esta acta garantiza el derecho 

de los trabajadores a la libre expresión, su derecho al voto en las elecciones sindicales, entre 

otros. El acta también exige que los sindicatos presenten reportes financieros que regulan 

sus procedimientos electorales y prohibe levantamientos posteriores a la huelga . 

Actividades de los Sindicatos 

Desde sus primeros días el sindicalismo tiene dos caras: en el aspecto económico los 

sindicatos puede ser vistos como organizaciones que atentan contra los monopolios con el 

fin de aumentar los salarios de sus miembros. Por otro lado, los sindicatos tiene que ver con 

la voz colectiva de los trabajadores, la negociación para su seguridad, democracia, y respeto 

en su lugar de trabajo Los sindicatos se enfocan principalmente a la obtención de mejores 

110 



salarios para sus miembros, dependiendo de las condiciones de la industria de que se trate. 

Al mismo tiempo se ocupan de negociar las condiciones de salud y seguridad industrial. 

Los sindicatos apoyan las huelgas derivadas de confilictos con los patrones, negociando en 

cuanto a despidos y liquidaciones. Un punto importante de los sindicatos actuales en los 

Estados Unidos es su preocupación por la mujer, las minorías raciales y los inmigrantes, 

debido a la hostilidad contra ellos, también luchan por eliminar el miedo en cuanto a la 

disminución de trabajo por las nuevas tecnologías. Los trabajadores luchan por tener un 

sindicato que los defienda de una mala administración. El poder de los sindicatos en los 

Estados Unidos tiende a disminuir, y al mismo tiempo la calidad de la administración 

aumenta, sin significar esto que la desaparición de Is sindicatos ocasione malas condiciones 

laborales para los empleados. 

SINDICATOS ACTUALES EN LOS ESTADOS UNIDOS 

Estos son los sindicatos existentes en los Estados Unidos hoy e,n día. (1994): 

- American Federation ofLabor & Congress oflndustrial Organizations (AFL-CIO) 

Fundada en 1955. Cuenta con 13.3 millones de miembros. 

- Actors and Artistes of America, Associated (AAAA).1919. 100,000 miembros. 

- Actors' Equity Association. 1913. 32,000 miembros. 

- Air Line Pilots Association. 1933. 44,000 miembros. 

- Aluminium, Brick & Glass Workers lnternational Union (ABGWIU) 1953. 

44,000 miembros. 

-Automobi!e, Aerospace & Agricultura! lmplement Workers of America, lntemational 

U nion, United. 193 5. i . 3 millones de miembros. 

- Bakery, Confectionary & Tobacco Workers Intemational Union. 1886. 

125,000 miembros. 

- Bollermarkers, lron Ship Builders, Blacksmiths, Forgers and Helpers, Intemational 
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Brotherhood of. 1880. 90,000 miembros. 

- Bricldayers and Allied Craftsmen, Intemational Union of 1865. 100,000 miembros 

- Carpenters and Joiners of America, United Brotherhood of. 1881. 500,000 miembros 

- Chemical Workers Union, Intemational. 1944. 50,000 miembros. 

- Clothing and Textile Workers Union, Amalgamated. 1976. 26,500 miembros. 

- Communications Workers of America. 1938. 600,000 miembros. 

- Distillery, Wine & Allied Workers lntemational Union, 1940. 

- Education Association, National. 2.2 millones de miembros, 13,500 afiliados. 

- Electrical Workers, lntemational Brotherhood of. 1891. 800,000 miembros. 

- Electronic, Electrical, Salaried, Machine and Furniture Workers, International 

Union of. 1949. 140,000 miembros. 

- Farm Workers of America, United. 1962. 50,000 miembros: 

- Federal Employees, National Federation of 1917. 148,000 miembros. 

- Fire Fighters, lntemational Association of 1918. 200,000 miembros. 

- Firemen and Oilers, lntemational Brotherhood of 1899. 25,000 miembros. 

- Food and Commercial Workers Intemational Union, United, 1979. 

1.4 millones de miembros. 

- Garment Workers of America, United (UGWA)l891. 20,000 miembros. 

- Glass, Molders, Pottery, Plastics & Allied Workers Intl. Union. (GMP).1842. 

72,000 miembros 

-. Govemment Employees, American Federation of (AFGE).1932.200,000 miembros 

- Grain Millers, American Federation of (AFGM) 1936.28,000 miembros. 

- Graphic Communications lntl. Union (GCIU) 1983. 165,000 miembros. 

- Hotel Employees and Restaurant Employees lntl. Union. 1973. 400,000 miembros 

- Iron Workers, International Association ofBridge, Structural and Ornamental 

1896. 140,000 miembros. 

- Laborers' lntl. Union ofNorth America (LIUNA). 1903. 700,000 miembros. 

- Ladies' Gannent Workers' Union, Intl. (ILGWU) 1900. 150,000 miembros. 

- Leather Goods, Plastic and Novelty Workers' Union, Intl. 6,000 miembros. 
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- Letter Carriers, National Association of(NALC). 1889. 310.000 miembros 

- Locomotive Engineers, Brotherhood of (BLE) 1863. 50,500 miembros. 

- Longshoremen's & Warehousemen's Union, Intl.1937. 65,000 miembros. 

- Machinists and Aerospace Workers, Intl Association of 1888. 731,780 miembros 

- Maintenance ofWay Employees, Brotherhood of 1887. 50,000 miembros. 

- Marine Engineer Beneficia! Association (MEBA). 1875.4,242 miembros. 

- Mine Workers of Arnerica, United. (UMWA)l890. 240,000 miembros. 

- Musicians ofthe United States and Canada, American Federation of 1896. 

150,000 miembros. 

- Newspaper Guild, The (TNG). 1933. 32,000 miembros. 

- Nurses Association, American (ANA), 210,000 miembros 

- Office and Professional Employees Intl. Union (OPEIU) 1945. 130,000 miembros 

- Oil, Chemical and Atomic Workers Intl. Union. (OCAW). 87,000 miembros. 

- Operating Engineers, Intl. Union of(IOUE). 1896. 400,000 miembros. 

- Painters and Allied Trades, Intl. Brotherhood of 1887. 129,000 miembros. 

- Paperworkers Intl. Union, United (UPIU). 1872. 265,000 miembros. 

- Plant Guard Workers of Arnerica, Intl. Union. 1948. 28,000 miembros 

- Plasterers' and Cement Masons' Intl. Association ofthe Unite<J States and Canada, 

Operative. 1864. 40,000 miembros. 

- Plumbing and Pipefitting Industry ofthe United States and Canada, United 

Association of Joumeymen and Apprentices ofthe. 1889. 297,000 miembros. 

-Police, Fraternal Order of. 253,000 miembros. 

- Postal Supervisors, National Association of. 38,000 miembros. 

- Postal Workers Union, American (APWU). 1971. 350,000 miembros. 

- Railway Carmen Division ofTransportation Communications Intl. Union.1888. 

50,000 miembros. 

- Retail, Wholesale and Department Store Union. 100,000 miembros. 

- Rubber, Cork, Linoleum and Plastic Workers of America, United (URW). 1935. 

90,000 miembros. 
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- Rural Letter Carriers' Association, National. 1903. 48,000 miembros. 

- Seafarers Intemational Union ofNorth America (SIUNA). 1938. 85,000 miembros 

- Service Employees Intemational Union (SEIU). 1921. 1 millón de miembros. 

- Sheet Metal Workers' Intl. Association. 1888. 135,000 miembros. 

- State, County and Municipal Employees, American Federation of 1.3 millones de 

miembros. 

- Steelworkers of America, United (USW A) 1936. 550,000 miembros. 

-Teachers, American Federation of(AFT).1916. 852,000 miembros. 

- Teamsters, Chauffers, Warehousemen and Helpers of America, Intl. Brotherhood 

of{IBT). 1916. 853,000 miembros. 

- Television and Radio Artists, American Federation of. 1937. 77,000 miembros. 

-Textile Workers of America, United (UTWA). 1901. 30,000 miembros. 

- Transit Union, Amalgamated. (ATU). 1892. 160,000 miembros. 

- Transport Workers Union of America. 1934. 125,000 miembros. 

- Transportation Communications Intl. Union (TCU). 1899. 124,000 miembros. 

- Treasury Employees Union, National (NTEU). 1938. 150,000 miembros. 

- University Professors, American Association of (AAUP). 1915. 44,000 miembros. 

- Utility Workers Union of America (UWUA). 1945. 50,000 miembros. 

ASOCIACIONES ESTRATÉGICAS 

Encaminado a encontrarse con el reto del presente y las demandas del futuro, el estado de 

Nueva York se encuentra en una asociación especial con los miembros de los círculos de 

Profesionistas, Cientificos y Federaciones; dando como resultado la creación del Programa 

de Entrenamiento del Servicio Público (PSTP), la más grande universidad basada en un 

sector público profesional en Estados Unidos. Parte de los cursos que se imparten en el 

Programa de Entrenamiento del Servicio Público, son acerca del valor de el trabajo de 
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campo; al cual se le denomina como modelo CVF dirigido por Quinn y Rohibaugh en 1983 y 

Quinn en 1984. 

Este modelo organiza a los campesinos en una sola variable: la habilidad de cultivar a mano. 

Esta investigación sirve para demostrar que no sólo se le llama organización a una estructura 

metálica donde existe documentación de por medio, sino que hasta la labor más rudimentaria 

es también una organización. Con esto, se mide el contraste de utiliz.ar máquinas contra 

utilizar herramientas rudimentarias. En 1983, Amabile, creó un modelo similar y utilizó 

como segunda variable la creatividad como factor dentro de la agricultura, necesaria para 

incrementar la productividad. Con la unión de estos dos modelos, se muestra cómo el 

agricultor no sólo cumple con un trabajo que contribuye a la economía individual y del país, 

sino que trabaja como una organización por utilizar la maximización de recursos, y control 

de tiempos (para plantar, cosechar y recolectar), así como el tener en cuenta la 

incertidumbre de las inclemencias climatológicas y su acertada toma de decisiones para 

actuar en contra o a favor de éstas. 

PANORAMA INESTABLE DENTRO DE LOS HÁBITOS DE 

TRABAJO 

UNIDAD DE NEGOCIO 

Para poder lograr un negocio no solamente es necesario buscar tecnología o capacitación; 

por. lo que esto revela un panorama dramático y cambiante en el mundo para aprender de 

una empresa su forma de trabajar. De aquí surge el desafio número uno, el cual es lograr el 

mejoramiento de. las organizaciones de que formamos parte haciéndolas más eficientes y más 

eficaces. 

Un uso más eficaz significa lograr la producción de los bienes o servicios adecuados, de 

manera que sean aceptables para la sociedad. Un uso más eficiente implica que una 
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organización debe utilizar la cantidad mínima de recurso.s necesaria para la producción de 

sus bienes y servicios De aquí es que surge la importancia de la administración de Recursos 

Humanos (ARH). El objetivo de la administración de Recursos Humanos lo constituye el 

mejoramiento de la contribución a la productividad que llevan a cabo esos Recursos 

Humanos (incluyendo la capacitación) y estos se delimitan con suma precisión, los pricipales 

objetivos son sociales, de la organización, funcionales e individuales. Mediante los avances 

en la tecnología y la productividad se pueden recucir costos, evitar el despendio de recursos 

escasos y aumentar las utilidades. A su vez, un nivel más alto de utilidades permite mejores 

niveles salariales y condiciones laborales. 

Cuando se cumplen estos objetivos se consigue la aportación del esfuerzo y el trabajo de 

personas que contribuyan a los objetivos de obtener eficiencia y efectividad. Sin embargo, al 

crecer la organización y exceder un número básico de empleados, se pone en acción una 

técnica que permita prever las necesidades futuras de personal; a esto se le denomina 

planeación de Recursos Humanos. 

Con las necesidades futuras se procede al reclutamiento, que cuyo objetivo es obtener un 

número suficiente de personas idóneas que presenten solicitudes para cubrir las vacantes. 

Ese grupo se estudia para proceder a la selección de las que habrán de ser contratadas. El 

nuevo empleado desconocerá aspectos y funciones básicas requiriendo así el entrenamiento 

y la capacitación. Así mismo, las necesidades de Recursos Humanos de la organización 

pueden satisfacerse desarrnllando a los empleados actuales. A medida que cambian las 

necesidades de la organización también se llevan a cabo actividades de cambio, ubicación, 

transferencia y promoción, así como jubilación y separación. 
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CAPACITACIÓN 

Con mucha frecuencia, es preciso entrenar al nuevo personal en las labores que se espera 

lleven a cabo, incluso empleados con experiencia que son ubicados en nuevos puestos 

pueden necesitar de ésta. Es posible que los candidatos internos no posean todas las 

habilidades necesarias o quizá posean hábitos negativos que sea preciso cambiar por tanto se 

necesita cambiar el enfoque del modelo de aprendizaje por el modelo maestro-aprendiz, 

después se debe incrementar el estudio individual y en equipos; y por último, utilizar la 

tecnología como medio de apoyo. Todo esto es solo para estar al día y no quedar rezagados 

en la obsolescencia de los conocimientos y poder ser más competitivos. 

Aunque la capacitación auxilia los miembros de la orgarúzación a desempeñar su trabajo 

actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y pueden auxiliar en el 

desarrollo de esa persona para cumplir futuras responsabilidades. Por otro lado, aprender y 

desenvolverse se está dejando atrás por la creación de la libre y rápida información accesible. 

Los estándares de los principiantes son opuestos por la generalidad requerida en las nuevas 

formas de trabajar de las organizaciones y de las nuevas formas de pensamiento y lecciones 

sobre el trabajo. "Con toda probabilidad, los miembros de las organizaciones del futuro 

continuarán experimentando ese deseo de saber, que además de enriquecer sus vidas 

personales beneficiará a la organización a que pertenecen." 

Todos estos cambios significan para el entrenador o capacitador que es hora de acercarse a 

ver cómo el entrenamiento, capacitación y desarrrollo de profesionistas contribuirán a 

estándares más altos de calidad en el trabajo y de manera personal; dando Jugar a una 

evaluación de necesidades de capacitación para la determinación de objetivos que estipulen 

claramente los logros que se desean y los medios de que se dispondrá. Además, los 

capacitadores como deber, deben estar al pendiente de esto, si los objetivos no se logran, el 

departamento de personal adquirirá valiosa retroalimentación sobre el programa y los 
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participantes para obtener el éxito en una siguiente ocasión; teniendo en cuenta sobre todo, 

problemas que afectan gravemente a las organizaciones como lo es el ausentismo. 

Las características de los entrenadores con éxito son: 

1) Conocimientos del tema 

2) Adaptabilidad 

3) Sinceridad 

4) Sentido del humor· 

5) Interés 

6) Instrucciones claras 

7) Ayuda individual 

8) Entusiasmo 

AUSENTISMO 

Inevitablemente, las personas que integran la organización deberán afrontar circunstancias 

ajenas a las labores que desempeñan, que pueden llevarlos a solicitar permiso para 

ausentarse durante uno o más días. Gran número de organizaciones incluye entre sus 

políticas conceder varios días de descanso con goce de sueldo a quienes contraen 

matrimonio, sufren la muerte de un familiar, etc. 

Sin embargo, estadísticas seriales muestran que diariamente el impacto del desenvolvimiento 

de la organización consiste sistemáticamente en 5 faltas (ausencias) de empleados en 

promedio. El tiempo trabajado, los horarios, las faltas justificadas, permisos temporales y 

faltas injustificadas diarias, cambian continuamente las técnicas de la organización, donde 

son reemplazados por métodos y estrategias para disminuir el ausentismo y donde fortalecen 

la manera de trabajar y no la de faltar. ( Política del "Sistema de control de ausentismo"). 
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Para explicar por qué los atributos de las relaciones entre trabajadores, difieren en diferentes 

maneras de las de alguien que trabaja en relaciones humanas tenemos que: 

1. Incentivos, instrumentos o materiales propios para los trabajadores y libre forma de 

trabajar sin supervisión directa son herramientas motivacionales para los trabajadores. 

2. Se espera que éstos funcionen positivamente. 

INCENTIVOS 

Los incentivos y la participación de utilidades constituyen enfoques de compensación que 

estimulan logros específicos. Los sistemas de incentivos vinculan la compensación y el 

desempeño estableciendo estímulos basados en el desempeño y no en la antigüedad o en. las 

horas que se haya laborado. Aunque los incentivos se pueden conceder a un grupo, con más 

frecuencia se conceden sobre bases individual~s. La participación en las utilidades establece 

una relación entre el mejor desempei'io de la organización y una distribución de los 

beneficios de ese mejor desempeño entre los trabajadores. 

A pesar de que los sistemas de incentivos y los sistemas de participación en las utilidades 

tienen una larga historia, con frecuencia se consideran técnicas no tradicionales de 

compensación, dada la circunstancia de que la mayoría de los empleados reciben una 

compensación basada en sueldos y salarios. El interés en el área de compensaciones no 

tradicionales ha derivado en gran parte de los desafios de un mayor nivel de competencia. 

Consideremos, por ejemplo, los beneficios de la compensación no tradicional, de acuerdo 

con las investigaciones de Carla O'Dell y Jerry McAdamas, del American Productivity 

Center: 

''En años reciei1tes, cientos de organizaciones, desde empresas de manufactura 

hasta entidades de servicios y dependencias oficiales han desa"ol/ado y adoptado 

nuevos sistemas de compensación, con el objetivo de: 

Vincular la compensación al desempeño, la productividad y la calidad 
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Reducir los costos de la compensación 

Mejorar el nivel de participación e identificación del empleado 

Incrementar el trabajo de equipo y la certidumbre de estar participando 

en una empresa común a cuw1tos laboran para ella. 

Al incrementar la certidumbre de estar participando en una empresa común el integrante de 

la organización confirma que tiene que trabajar junto con los demás miembros del equipo, 

pues la cooperación se toma en un elemento vital. Los incentivos y la participación en las 

utilidades pueden contribuir a la creación de una mística especial. A pesar de que la 

compensación individual se puede incrementar, los costos generales de la compensación de 

la organización pueden disminuir, gracias al incremento en los niveles de productividad. 

Las conclusiones y medidas adoptadas para las compensaciones son basadas en evidencia 

empática y no en una organización; área o gerencia. (Este fue un modelo de Holmstrom y 

Milgrom, elaborado en 1991, para estudiar los incentivos en un lugar o ambiente 

caracterizado por actividades de competencia.). La existencia de prestaciones y servicios al 

personal corresponde a objetivos de carácter social, organizativo y de los empleados y su 

desarrollo personal. Una de las primeras ventajas que obtiene una empresa con un paquete 

atractivo de prestaciones es la posibilidad de atraer, contratar y retener al personal que le 

interesa. La existencia de estos paquetes actúa directamente sobre la tasa de rotación, pues 

muchos empleados se sentirán poco dispuestos a renunciar a ventajas que consideran 

importantes. 

Los programas de compensación que no están incluidos pueden conducir a altas tasas de 

rotación, ausentismo, quejas, descontento, desempeño inadecuado y flata de satisfacción con 

el puesto. Las personas comprendidas en el plan de compensaciones no tradicionales puede 

variar, dependiendo de su función en la empresa y el plan específico de compensación el cual 

debe determinar el monto de los incentivos y la periodicidad con la que se van a entregar. 

Existen sistemas de incentivos para casi todo tipo de labor, sea ésta manual o de tipo 
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profesional. Los incentivos pueden constituir el total de la compensación o pueden ser un 

suplemento para un enfoque más tradicional de sueldos y salarios. 

Los incentivos de tipo más común se presentan a continuación: 

Incentivos sobre unidades de producción. 

Bonos sobre producción. 

Comisiones. 

Aumentos por méritos. 

Compensación por conocimientos especializados. 

Incentivos no financieros (pago en especie). 

Incentivos a ejecutivos. 

Si se administra adecuadamente la compensación de los empleados puede ser una 

herramienta efectiva en la mejora del desempeño, así como en la motivación y satisfacción. 

Para que la compensación sea apropiada debe estar bien equilibrada en los niveles interno y 

externo. El nivel interno se hace mediante las técnicas de evaluación de puestos; 

determinando el valor relativo de cada uno de los puestos, asegurando así que exista 

equilibrio internamente. Después mediante estudios y sond~s del mercado externo, se 

garantiza que exista el equilibrio respecto a las compensaciones vigentes en el mercado. Sin 

embargo es importante recalcar que para que los incentivos y compensaciones sean 

otorgados, ésta está en base al nivel de responsabilidad, habilidades, y respuesta al trabajo 

pedido y desempeñado. 

Por otro lado todo gerente tiene una concepción del mundo y parte de esa concepción es la 

respuesta a: por qué la gente trabaja y por qué debe uno motivarla y dirigirla. Esta 

concepción refleja las teorias culturales sobre la naturaleza humana que predominan en la 

sociedad a que pertenecen. El tipo de contrato social a su vez refleja los supuestos bajo los 

cuales se establecen las bases legítimas de autoridad. Los supuestos que han tenido más 

influencia en el pensamiento gerencial son: 
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l. SUPUESTOS RACIONALES ECONOMICOS 

Se deriva de la filosofía del hedonismo, la gente actúa para aumentar su propio interes. En 

términos del comportamiento del empleado, se formula la Teoría X 

a. A los empleados los motiva esencialmente el incentivo económico y por lo general 

hacen cualqueir cosa que les asegure mayor ganancia de tipo económico. 

b. El empleado es esencialmente un agente pasivo a quien la organización debe 

manipular, motivar y controlar. 

c. Los sentimientos son irracionales, hay que evitar que interfieran con la tendencia 

calculadora irracional de la persona, de trabajar por su propio beneficio. 

d. Las organizaciones pueden y deben diseñarse en tal forma que los sentimientos, 

sus características mas imprevisibles, se puedan neutralizar y controlar. 

e. La gente es perezosa por naturaleza, por lo que hay que motivar con incentivos 

externos. 

f. Como los fines naturales que la gente persigue no son siempre los mismos de la 

organización, se tienen que controlar con fuerzas externas para asegurar que la gente 

trabaje hacia el logro de fines organizacionales. 

g. La gente es básicamente incapaz de ejercer autodisciplina y autocontrol. 

h. A la gente se le puede dividir en dos gurpos: aquelloes en quienes se puede decir 

que los supuestos que se acaban de mencionar son válidas y aquellos en donde se 

pueden ejercer automotivación y autocontrol y que no se dejan dominar por sus 

sentimientos, los cuales pueden asumir la responsabilidad de manejo que los otros no 

asumen. 

Esto genera entonces: 

a) La estrategia gerencial implícita. 

Esta está implicado esencialmente en una participación calculadora, la organización compra 

los servicios y la obediencia con estímulos económicos. · Lo que importa primordialmente 

entonces, es la calidad de la tarea que se realice. La responsabilidad que la administración 
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pueda asumir por los sentimientos y la moral de la gente pasa a un plano secundario. En 

resumen, la estrategia gerencial surge de las principales funciones administrativas: 

planeación, organización, integración, dirección y control. Todo el peso de la 

responsabilidad del trabajo que realiza la organización recae completamente sobre la 

gerencia. 

b) Evidencia de los supuestos racionales-económicos. 

La creciente complejidad del trabajo y la severidad de la competencia que existía entre las 

organizaciones, lúzo que algunas de las empresas tuvieran que depender más del juicio, 

capacidad creativa y lealtad del trabajador. El contrato psicológico ha empezado a cambiar 

a medida que las organizaciones se han hecho mucho más complejas y han empezado a 

depender más de su recurso humano. 

II. SUPUESTOS SOCIALES 

Hawthome lúzo estudios que demostraron dramáticamente que para el trabajador, el ser 

aceptado y tener buenas relaciones con sus compafteros de trabajo, tiene más importancia 

que el incentivo económico que la organización le pueda ofrecer, mostrando también que 

una persona se resiste a menudo a competir con otras. 

Elton Mayo desarrolló una perspectiva diferente sobre la naturaleza humana: 

1. Las necesidades sociales son el principal mativador de la conducta humana y las 

relaciones interpersonales son las que dan origen al sentido de identidad. 

2. El trabajo ha perdido mucho de su significado intrinseco, significado que se tiene que 

buscar ahora en las relaciones sociales que se dan en él. 

3. Los empleados responden más ahora a las fuerzas sociales de los grupos que se 

conforman. 
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4. Los empleados responden en la medida en que un supervisor pueda suplir sus necesidades 

de pertenencia, aceptación y sentido de identidad. 

Surgiendo así una estrategia gerencial implícita; donde la empresa no debe limitar su 

atención sólo a la tarea que se va a realizar sino que debe prestarle atención también a las 

necesidades de las personas que están trabajandoen esa tarea. Preocuparse más por su 

bienestar psicológico y en sus necesidades de aceptación y pertenencia e identidad . La 

empresa debe aceptar la existencia real de los grupos de trabajo y pensar en incentiovs de 

grupo más que en incentivos individuales. 

El rol del dirigente empresarial cambia un poco de planear, organizar y controlar a actuar 

como intennediario entre los empleados y los altos niveles de mando de la empresa, 

escuchar y tratar de entender las necesidades y sentimientos de los subordinados, mostrar 

consideración a quejas y reclamos. En términos de estos supuestos, la iniciativa de trabajo 

cambia de la empresa al trabajador. La naturaleza de la autoridad en una organización 

basada en supuestos sociales todavía tendrá un origen racional-legal, pero seguramente se le 

dará mucho más énfasis a factores de orden personal tales como, las cualidades carismáticas 

del jefe o su habilidad para acercarse emocionalmente a sus empleados. El contrato 

psicológico implica un compromiso: satisfacer las necesidades personales y sociales de sus 

empleados y crea la expectativa de que éstas, en realidad se van a satisfacer. Por su parte la 

compañía espera de sus empleados lealtad, motivación y trabajo eficiente. 

La evidencia de estos supuestos son los estudios que se han realizado en las ensambladoras y 

en las empresas de producción; la mayor fuente de insatisfacción del trabajador radica en la 

perturbación de las relaciones sociales, específicamente en la inhabilidad de 1) poder hablar 

cómodamente y por iniciativa propia, 2) de clasificar sus contactos sociales en términos de 

sus propias necesidades 
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111. LOS SUPUESTOS DE AUTO-ACTUALIZACIÓN 

Una de las mayores consecuencias de los supuestos sociales fue un esferzo por entrenar a los 

supervisores para que tuviesen más conciencia de las necesidades de los empleados, llamado 

"movimiento de las relaciones humanas". Maslow y otros autores argumentaban que el 

trabajador se alienaba porque el trabajo que se le pedía que hiciera no le permitía utilizar sus 

capacidades y habilidades en forma madura y productiva Un conjunto de supuestos nuevo y 

más complejo sobre la naturaleza humana se empezó a formular en términos de lo que Me 

Gregor llama la Teoría Y. 

Supuestos de la Teoría Y: 

a. Las motivaciones humanas caen en una jerarquía de palabra. 

l . Las necesidades fisiológicas básicas; 

2. Las necesidades de supervivencia, protección y seguridad; 

3. Las necesidades sociales y de afiliación; 

4. Las necesidades de autosatisfacción e importancia; 

5. Las necesidades de auto-actualización; 

b. El individuo trata de madurar en el trabajo y es capaz de tener cierta autonomía e 

independencia de adoptar más flexibilidad para adaptarse. 

c. La gente puede motivarse y controlarse a sí misma: los incentivos y controles 

externos a los que están expuestos pueden constituirse en una amenaza y reducir su 

capacidad de adaptación. 

d. No existe un conflicto inherente entre la auto-actualización y una efectiva 

actuación organizacional. Así mientras la Teoría X representaba esencialmente un punto de 

vista cínico sobre la naturaleza humana, la Teoría Y representa claramente un punto de vista 

más idealista. Por lo que ahora la estrategia gerencial implícita es hacer que el trabajo fuese 

intrínsecamente más interesante y más significativo. El problema no es que el empleado 

pueda satisfacer o no sus necesidades sociales; el problema es que pueda encontrar su 

trabajo tan interesante que se pueda también sentir orgulloso e importante por lo que hace. 
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La motivación deja de ser extrínseca para ser intrínseca, o sea, la organización le da la 

oportunidad al empleado de utilizar su motivación en beneficio de los objetivos o propósitos 

de la organización. El contrato incluye ahora un intercambio de oportunidades para lograr 

premios intrínsecos, dando una "participación moral." Y cuando los empleados pueden 

ejercer mucho más influencia, si se les permite tener cierta autonomía en su trabajo, se 

denomina "dirección participativa". 

PARTICIPACIÓN Y REINGENIERÍA COMO ESTRATEGIAS 

NORTEAMERICANAS 

La participación es una estrategia utilizada para crear una ventaja competitiva, o sea, un 

ambiente de competencia y fuerza dentro de· las empresas estadounidenses para 

complementar estrategias que les permita tener mayor éxito en contra de sus competidores, 

teniendo tres conceptos claves para su toma de decisiones: 

l. Clientes 

2. Inventarios suficientes (en efectivo y en materiales) 

3. Empleados capaces y motivados. 

Así, el propósito de la participación activa cumple con diseñar y construir una empresa con 

un sólo objetivo, una única visión, una filosofia y muchas ventajas competitivas. La técnica 

de participación total consiste en un método para obtener ideas de un grupo de personas 

sobre un tema determinado. Los capacitadores se mantienen alertas para detectar otras 

fuentes de información que puedan indicar una necesidad que junto con la disciplina, forman 

la acción que se lleva a cabo para alentar a los empleados a que cumplan las normas y los 

procedimientos para prevenir las desviaciones. El objetivo en sí es alentar la autodisciplina, 

siempre preferible a los métodos impuestos por otras personas. 
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El departamento de personal tiene gran responsabilidad en el campo de la disciplina 

preventiva Proporciona también programas de explicación y apoyo de las nuevas nonnas; 

dado que el ámbito laboral no es un cuartel, el personal de todos los niveles acepta mejor las 

n0rmas que comprende y que considera racionales. Puede en ocasiones, llegar a establecer 

nonnas sobre ciertos aspectos por medio de votación. La adherencia a estas normas suele 

ser muy alta, dada la certidumbre de participación en el proceso de su formación. 

Por otro lado, casi sin ninguna excepción, los ejecutivos piden una estructura más fuerte y 

favorable en la organización por medio de la reingeniería o unión de empresas 

(globalización); éste es el trabajo más dificil que se puede tener; ya que se requiere de 

eliminar títulos y departamentos y en muchas ocasiones de despedir muchos empleados. 

Primero se debe tener un entendimiento del entorno, o sea de las fuerzas que influyen en el 

enotrno: la tecnología, el conocimiento y la comunicación. Ya que estos hacen del entorno 

que sea más dinámico y competitivo. 

Las fuerzas que impulsan a la globalización son: aumentar la competitividad, reducir tiempo, 

formar bloques homogéneos, tener clientes globales, formar economías de escala, menores 

ciclos de produccción y mayor especialización. Los elementos de una estrategia global son: 

identificar todas las actividades que agregen valor (eslabones); localizar geográficamente las 

actividades, maximizando la capacidad de competir "Arquitectura global"; establecer el 

grado de centralización y descentralización de cada actividad y optimizar, coordinar y 

comunicar en todas las acitvidades formando un equipo de trabajo "unido". La reingeniería 

de procesos se da entre la competencia occidental y oriental aunque la oriental empieza años 

antes (SO's) y la occidental por resistirse al cambio sufre más al implementarla. La 

reingeniería está en función a entender que es lo que quiere el cliente, tener alta volocidad de 

reacción y anticipación al cambio (dar más por menos), y eliminar actividades de no valor 

agregado. La reingeniería es empezar de nuevo con una hoja en blanco encontrando los 

proceos vitales, encontrando y deshechando lo que no sirva, "es re-pensar lo fundamental y 

hacer un rediseño radical de los procesos del negocio, para lograr mejora.~ dramáticasH. 
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Por lo tanto, para que la reingeniería sea efectiva se debe tener en cuenta seis factores de 

éxito el compromiso del líder, educación calificada, creación de harramientas (sistemas de 

información), rompimiento de reglas que dieron éxito en el pasado, observación de éxitos 

tempranos (palpables) y fomentar la creatividad y el pensar distinto. 

ESTRATEGIAS NORTEAMERICANAS PARA EL AÑO 2000 

Las empresas norteamericanas tienen una planeación estratégica que contiene los siguientes 

puntos: 

- Adquisición de nuevas empresas 

- Adquisición de empresas en las que ya se encontraba involucrada 

- Desarrollo de nuevos productos 

- Desarrollo de productos que se encontraban dentro del mercado 

- Desarrollo de nuevos mercados (incluyendo internacional) 

- Aumento de la proporción de los productos dentro del mercado existente 

- Coinversiones con otras empresas. 

Para el año 2000, prácticamente todas las empresas se encontrarán en un mercado global de 

hipercompetencia y cambio incesante que exigirá un grado de flexibilidad sin precedentes. 

Siempre habrá diferencias culturales en una organización global. Al reforzar las metas y 

valores comunes, sin embargo, la función de Recursos Humanos, en conjunto con el 

Director General, pueden asegurar que la corporación funcionará como una entidad unida y 

competitiva. 

Para lograr lo anterior los mejores ejecutivos deben tener un proceso de entrenamiento para 

estar preparados perfectamente en los rigores futuros y permanezcan leales a la corporación. 
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Los nortemericanos consideran importante el desarrollo de estos ejecutivos en las siguientes 

áreas, en las cuales debe ser experto 

- Formulación de la estrategia 

- Mercadotecnia y Ventas 

- Administración de Recursos Humanos 

- Negociaciones y Solución a Conflictos 

- Contabilidad y Finanzas 

- Economía y Política Internacional 

- Habilidad con medios de comunicación 

- Investigación y Desarrollo en Ciencia y Tecnología 

- Producción y Operación 

- Conocimiento Computacional 

Los ejecutivos norteamericanos ven los Estados Unidos como la nación más estable tanto en 

lo político como en lo económico. Ven el cambio en tecnología de producción como una 

oportunidad futura mucho mayor que los ejecutivos en otras regiones. Al mismo tiempo, 

valoran el servicio al cliente un poco más que los encuestados de otras regiones geográficas. 

Estos factores pueden indicar que entienden la importancia de mejorar el producto y no 

intentan apoyarse sólo en crear percepciones de calidad. 

IDEOLOGÍA DE LOS ESTADOS UNIDOS 

COSTUMBRES Y FUERZA DE TRABAJO 

En Estados Unidos a diferencia de otros paises. como Japón, la fuerza de trabajo es 

heterogénea. Con esto se quiere decir que cada persona tiene la capacidad de el.egir su 

propia prefesión según sus cualidades, virtudes, aptitudes, facilidades y gustos. Para la gente 
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la empresa es un lugar donde la lucha y la competencia son el medio para obtener mayores 

recompensas económicas. 

Por esto cada quien es libre de trabajar donde mejor le parezca. Esto los llena de muchas 

satisfacciones, pero la principal consecuencia de tener una fuerza de trabajo heterogenea en 

Estados Unidos es la competencia. Es decir, el logro del objetivo en el menor tiempo posible 

aunque tengan que poner las reglas de cortesía en un segundo término. La competencia se 

dió por la cantidad de profesionistas que tienen una misma licenciatura o posgrado , así 

como haber recibido una capacitación formal en su área de trabajo. Todos ellos estan en 

constante lucha por ocupar un cierto puesto. 

Esto ha dado lugar a motivar a la gente a la continua superación y progreso ya que día a 

día cambia la tecnología. Un estudioso del modelo estadounidense dijo: "Trabajaremos 

unidos para alcanzar las metas comunes de preservar un sano y bien equilibrado ambiente 

global, a fin de cumplir objetivos económicos y sociales compartidos". 

Esto revela cómo se va fortaleciendo el criterio de que se necesita una nueva era de 

cooperación entre todos los países para administrar nuestro común ambiente global, en 

donde Estados Unidos pone el ejemplo. En los doce meses que siguieron a la caída de la 

bolsa la economía de los Estados Unidos creó 3.7 millones de empleos nuevos (en 56% de 

ellos "gerenciales y profesionales", la más alta categoría de remuneración y habilidad, y el 

ingreso real disponible subió más del 4%. Los Estados Unidos siguen comprando el mundo. 

Desde mediados del decenio de los 80, sus inversiones en el exterior han aumentado más 

rápidamente que las de Inglaterra o el Japón, porque se considera síntoma de fortaleza del 

Japón y debilidad de los Estados Unidos que los Japoneses encuentren más atractivo invertir 

en los Estados Unidos que el Japón. Es todo lo contrario: un síntoma de fortaleza de los 

Estados Unidos y debilidad del Japón. 
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-~----·------------

En los años 90 los Estados Unidos seguirán siendo, con mucho, la mayor economía del 

mundo. La era de posguerra terminó en los años 80. El mundo entero está pasando de 

seguridad nacional a seguridad económica. En los años 90 lo que domina es la globalización, 

y el poder económico es más importante que el militar para determinar la influencia de una 

nación. En la competición mundial de la economía de la información, serán decisivas la 

calidad y la capacidad de innovación de los Recursos Humanos. A este respecto no hay 

ningún país del mundo que esté en mejor posición que los Estados Unidos. No es por 

casualidad que esta nación se haya ganado 188 veces el Premio Nobel, mientras que el Japón 

tan sólo cinco veces. 

Constantemente, los Estados Unidos están reaprovisionando y reforzando su rica mezcla de 

talentos. En la actualidad, principalmente asiáticos e hispanos; y lo importante es que son los 

más emprendedores, los más vigorosos y más capaces, los que luchan con todas sus fuerzas 

por lograr entrar en los Estados Unidos. La gran importación de los Estados Unidos es la 

gente. Sin embargo, los estadounidenses no han empezado siquiera a experimentar el 

verdadero potencial de su fantástica mezcla de Recursos Humanos que constituirá su ventaja 

competitiva en la economía global al aproximarnos al próximo milenio. 

LEALTAD 

La lealtad manifestada a una empresa norteamericana por parte de sus empleados es relativa. 

Es decir una persona le es leal a su empresa siempres y cuando Je convenga. Si su situación 

en la organización les conviene económicamente, laboralmente y socialmente, entonces 

permanecen en ella, si no, no buscan la manera de encontrar esa comodidad y ser leales a la 

compañía, buscan cambiarse a otra donde sí se les ofrezca toda esa comodidad. 

Tienen tendencia a ser una sociedad individualista orientada al logro personal, haciendo que 

el ejecutivo sea leal ante todo consigo mismo. El trabajo en sí es un gran satisfactor y el 

placer es una recompensa del cumplimiento del trabajo. 
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Una encuesta que llevó a cabo Kgon Zehnder Internacional, firma de consultores de Zurich 

con oficinas en New York, confirmó lo que los ejecutivos han venido sosteniendo desde 

hace años. El 70% de los administradores informaron que los empleados, en especial los 

ejecutivos jóvenes, no muestran ya aquella lealtad hacia sus compañías que era la norma en 

los años 50. 

Por otra parte, la revista Success que entrevistó a los jóvenes mismos, encontró que éstos 

piensan que la lealtad es importante, pero no tanto como el adelanto personal. Es cierto que 

el ritmo veloz del cambio social y tecnológico obliga a los jóvenes a adaptarse y a cambiar, 

pero hoy día el estadounidense medio que ingresa hoy en la fuerza laboral cambiará tres 

veces de carrera, no simplemente de empleo, según el Departamento de Trabajo. 

Una solución parece ser que al sofisticado Recursos Humano, no se le pueden dar órdenes, 

pero él responde al liderazgo democrático, a los incentivos financieros y a una compañía 

que reconozca que las personas pertenecen también a otra importante institución, la familia. 

DESDE NIÑOS SON COMPETITIVOS 

En Estados Unidos la población está educada por un proceso de educación inductivo de lo 

particular a lo general, y de lo concreto a la aplicación práctica. 

Los niños tienen un desarrollo orientado al fondo. Se forman personas analíticas y 

especialistas. Es por esto que se les enseña desde pequeños a ser competitivos. En otras 

culturas como la Japonesa se les inculca la idea de cooperación o en México de dependencia. 

Sin embargo en Estados Unidos se les enseña que si alguien hace las cosas bien, ellos lo 

pueden hacer mucho mejor. No les permiten quedarse estancados. Procuran siempre la 

continua superación en le trabajo. Conocen la importancia de ser líder. 
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Esto se ve favorecido desde la familia donde no existe una figura autoritaria. Los niños son 

autosuficentes e independientes, se les inculca la gran importancia que para ellos tiene el 

individualismo por lo que no existe dependencia familiar 

IMPORTANCIA DEL TRABAJADOR EN LOS MODELOS 

ORGANIZACIONALES EMPRESARIALES DE LOS 

ESTADOS UNIDOS 

Los trabajadores representan el primer recurso de importancia para las organizaciones 

estadounidenses, esto se debe a que en los modelos organizacionales, los Recursos Humanos 

son el principal desarrollador de una organización. 

Debido a los estudios por el señor Parker GleM M. cada día aumenta el número de 

empresas que obtienen ganancias como resultado del trabajo en equipo, que se utiliza como 

estrategia de negocio para la reducción de costos, el mejoramiento de la producción y de las 

relaciones interpersonales de los Recursos Humanos dentro de las organizaciones. 

Con base en una gran cantidad de entrevistas hechas a mujeres y empleadores de todos los 

niveles, se exponen conclusiones sorprendentes que tienen por objetivo despejar falsas 

creencias a fin de encarar la realidad con la fuerza y la claridad necesarias para provocar 

cambios positivos que se traduzcan en el aprovechamiento óptimo de la fuerza de trabajo 

presente y del futuro, hombres y mujeres por igual se puedan entregar con entusiasmo y 

dedicación a la doble tarea de crear una organización con el óptimo de Recursos Humanos y 

sostener trabajos satisfactorios. 

El reto para los empresarios, es lograr una comprensión realista y la aceptación de un 

modelo organizacional de trabajo y que a manera del buen manejo, puede brindar beneficios 
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extraordinarios, como lo es el descubrimiento de la creatividad y la productividad que trae 

consigo la fuerza de trabajo bien encauzada. 

LIDERAZGO EN EL MODELO ORGANIZACIONAL DE 

LOS ESTADOS UNIDOS 

Una pequeña minoría de historiadores, sociólogos y especialistas en administración de los 

Estados Unidos han hablado durante largos años del liderazgo como una actividad amplia y 

visionaria que trata de discernir la competencia y valores caracteristicos de una 

organización, y ejemplificar esa competencia y valores e incluso transformar los miembros 

de la organización de que sienten, piensan, y actúen en conformidad a esas ideas. 

La misión del liderazgo consiste en transformar una organización impersonalizada de 

individuos indiferentes en una institución de personas que se sientan comprometidas a 

alcanzar sus metas, que se identifiquen con la compañía y vean su trabajo en ella como una 

parte significativa, constructiva de sus ideas. En este sentido el liderazgo algunas veces se le 

llama Liderazgo Transformacional. 

Los que conciben el liderazgo en esta forma transformacional lo consideran como un factor 

decisivo de la eficiencia del modelo organizacional de Estados Unidos. Abraham Zaleznik, 

profesor de Administración de Empresas en Harvard expresó la siguiente opinión : " Las 

empresas líderes con brillantes ideas y con capacidad para inspirar el pensamiento y la acción 

en las demás empresas son las principales generadoras de energía". 

Así mismo, Philip Selznick, menciona que los modelos organizacionales estadounidenses de 

excelencia se deben al arte del líder creativo. Este arte es el de la creación de la imagen de la 
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institución, la reelaboración del material humano y tecnológico para constituir un organismo 

que envuelva los valores nuevos y duraderos. 

En la bonanza mundial de los años 90's, en el campo de la economía serán decisivas la 

calidad y la capacidad de innovación de los recursos. A este respecto no hay ningún pais del . 

mundo que este en mejor posición que los Estados Unidos. 

El liderazgo del modelo estadounidense ha sido hasta nuestros días un ejemplo de 

capitalismo y restructuración de capitales para la mejora de la utilización de los recursos de 

las organizaciones, parece ser, que actualmente los Estados Unidos temen porque sus 

modelos organizacionales para sus empresas se encuentren cada vez obsoletos por lo que 

están en constante renovación y mejoría. 

Un ejemplo de esto puede ser el sistema de cómputo existente dentro del mundo ya que cada 

país tiene un sistema nuevo de administración cada 6 meses que ocasiona que el sistema 

pasado quede prácticamente obsoleto, este tipo de competencia es lo que hace que los 

modelos organizacionales dentro de las empresas cada vez sean más eficientes y en este caso 

Estados Unidos constituye un país cuyos modelos están al frente de los demás y siguen en la 

innovación y creación de los siguientes modelos para el futuro. 
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NUEVAS TENDENCIAS 

LA MUJER EN EL TRABAJO 

La globalización del mercado y las tendencias laborales tales como la integración de 

hombres y mujeres en altos puestos ejecutivos ha iniciado que los estadounidenses hagan 

frente a las posibilidades de integrar nuevos liderazgos, capaces de rivitalizar los negocios e 

inspirar a los competidores globales, ás o menos como lo hizo la administración japonesa en 

los años 70. En una gran proporción ese liderazgo lo ejercerán las mujeres. 

Durante los últimos veinte años, en los Estados Unidos las mujeres han asumido las dos 

terceras partes de los millones de nuevos cargos creados en la era de la información, y así 

seguirán hasta bien entrado el siglo próximo. 

Fuera del modelo militar de administración, los hombres y las mujeres son igualmente 

capaces de inspirar dedicación y obtener lo mejor que cada cual puede dar de sí. · Las tareas 

mentales han reemplazado a las mecánicas. 

Actualmente, en los Estados Unidos se considera que las mujeres ocuparán el 60% de los 

empleos que se creen en los años 90. Esta nueva parte de la fuerza de trabajo también ha 

llevado a que más del 75% de las mujeres que tienen o van a tener pronto hijos estén 

trabajando, y es por ello que las guarderías son ahora un apoyo importante para la planta 

productiva. 

Las mujeres están iniciando nuevos negocios dos veces más rápidamente que los hombres. 

Como trabajadoras , profesionales y empresarias, las mujeres dominan la sociedad de la 

información. 

Hoy en día los hombres y las mujeres están en un plano de completa igualdad en el mundo 

de las compañias estadounidenses, e incluso es posible que las mujeres tengan una ventaja a 
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su favor, puesto que no necesitan desaprender un viejo comportamiento autoritario para 

dirigir sus departamentos o sus compañías y al igual que sus colegas del sexo masculino, 

tienen que dar personalmente ejemplo de excelencia. 

Las mujeres que están en los negocios se hallan al borde de un cambio revolucionario .. Son 

mayores, saben más, son más numerosas y están bien representadas en las industrias de 

vanguardia como las de computadoras, finanzas y publicidad, de manera que se encuentran 

preparadas para atravesar el techo de vidrio, la barrera invisible que les había impedido llegar 

a la cima. 

Al avanzar los años 90 la opinión pública reconocerá que los hombres y las mujeres 

funcionan igualmente bien como lideres de los negocios, y las mujeres asumírán las 

posiciones de liderazgo que se les habían negado en los años que ya pasaron. 

Las tareas de los negocios han cambiado, lo mismo que su fuerz! laboral. Esta es quizá la 

causa principal de que el principio organizacional haya cambiado de administración a 

liderazgo, abriéndoles las puertas a las mujeres. 

Las mujeres prefieren trabajar por horas, debido al cuidado que deben tener a su familia. En 

los Estados Unidos las personas que trabajan por horas representan el 17.4% de la fuerza 

laboral. El 16% de las compañías del país ofrecen programas de oficios compartidos; este 

proceso de conversión de jornadas completas a jornadas de horas en realidad aumentará la 

productividad, ya que se les permite a más empleados trabajar en una misma empresa y se 

obligarán a hacerlo en forma creativa y eficiente. 

Las mujeres tienen en la actualidad, si no una mayoria , sí una proporción considerable de las 

carreras que antes estaban dominadas por los hombres en las industrias de la información y 

los servicios, de cuyos cargos emergen el liderazgo comercial y el social. En decenios 
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anteriores, las pocas mujeres que llegaban a cargos corporativos se limitaban e posiciones 

como tesoreras auxiliares o secretarias. 

En la actualidad el 83% de las funcionarias de las 500 compañías más importantes de 

Estados Unidos, tienen título de vicepresidenta, o más alto, según una encuesta de 

ejecutivos realizada por la firma Heidrick & Struggles, en comparación con el 35% en 1980. 

De acuerdo con la Oficina de Estadística Laboral, las mujeres tienen el 39.l}O/o de los 14.2 

millones de empleos ejecutivos, administrativos y gerenciales, casi el doble de la cifra 

correspondiente a 1972. Cerca de la tercera parte de los científicos de computadoras son 

mujeres. 

En finanzas han llegado al punto medio. Más de la mitad de todos los funcionarios, gerentes 

y profesionales de los SO bancos comerciales más grandes del país son mujeres. Entre los 

contadores, ellas son el 49.6%, en comparación con el 21.7% en 1972. Cerca de la cuarta 

parte de los profesionales financieros de Wall Street son mujeres. 

Hasta en el mundo manufacturero, dominado por los hombres, las mujeres han hecho 

grandes progresos. Entre 1983 y 1988 el número de ejecutivas, administradoras y gerentes 

en las fábricas aumentó de 403,000 a 647,000, con lo cual la participación femenina en 

empleos fabriles pasó del 20% al 26.3%. 

Hoy las mujeres representan cerca del 20% del total de médicos y abogados, impresionante 

proporción, aunque no tan alta como en las otras de las profesiones mencionadas. Esto se 

debe a que los hombres dominan de tal manera estas profesiones que las mujeres han tenido 

que empezar desde una base cercana a cero 
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Más dramático aún es el aumento del porcentaje de mujeres que se gradúan en las facultades 

de derecho y de medicina. En 1966 menos del 7% de los doctorados en medicina se les 

conferirían a mujeres. En 1987 habían llegado al 32.3%, casi la tercera parte. En 1966 los 

grados en derecho que se les conferían a mujeres eran menos aún, apenas el 3.5%, pero en 

1987 el 400/o de todos los graduados en derecho fueron mujeres. 

Respecto a los estdudios que diversos investigadores han hecho sobre la mujer, comenzarón 

a interesarse en investigar el papel que desempeñan en su manera genérica de participar en 

los social, político y lo cultural . 

El liderazgo y el espíritu emprendedor son características típicamente femeninas y por 

fortuna, cada vez es mayor la participación femenina en el ámbito laboral, pues día con día 

hay más profesionistas que conquistan áreas que anteriormente eran consideradas como 

masculinas, y esto ha coadyuvado a su desarrollo, lo que a su vez está ocasionando que los 

hombres se sientan amenazados en sus empleos. 

Usualmente se piensa que el hombre empresario impulsa un negocio por un proyecto o 

sueño que pretende realizar, y la mujer es orillada por circunstancias como viudez, orfandad, 

divorcio y otras causas. En parte esto es verdad , pero cada vez hay más mujeres 

empresarias por convicción, reto, o visión de negocios. 

En estados Unidos y Canadá se está incrementando el número de mujeres empresarias a un 

ritmo superior al de los hombres, pues hay un notable rechazo a la incursión de la mujer en 

las áreas estratégicas de las compañías, y ellas busacan alternativas, tendencia que tarde o 

temprano prevalecerá en todo el mundo. 

Otro punto que llama la atención es la integración de las minorías raciales y de los 

minusválidos a los grupos de trabajo. Estas personas, junto con las mujeres, constituirán la 

mayoría de los nuevos miembros de la fuerza laboral de los Estados Unidos hasta el ailo 

2000. 
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Es la estructura de trabajo del futuro, que los hombres tanto mujeres interactúen 

laboralmente, puesto que cumple las dos funciones que requiere la sociedad de hoy: la de 

cuidar de sus nii\os, que son los recursos del futuro y la de producir bienes. Cualquier 

compañía que pretenda ser líder tiene que hacer que estos dos mundos compaginen. 

Si a su vez las mujeres quieren tener éxito en el futuro, tienen que cambiar sus patrones 

mentales, abandonar por fin aquella voz que les ofrecía protección de por vida y empezar a 

aprender mejores opciones, crear modelos de familia que funcionen para ellas. Aunque por 

imperativo demográfico las compañías van a tener que adaptarse a que las mujeres forman 

parte de una organización de excelencia ya que brindan cualidades extraordinarias de valor 

incalculable para las organizaciones. 

Actualmente las organizaciones han adoptado más mujeres que hace 2 años por el simple 

hecho de que se han dado cuenta de que el valor del trabajo femenino no es menor que el del 

hombre y en muchos casos hasta mejor, es importante señalar que el papel de las mujeres 

dentro del ámbito económico mundial ha ido creciendo de manera extraordinaria, es muy 

posible y es lo que se quiere, que exista un punto de equilibrio en donde ambos sexos 

purifiquen y contribuyan al desarrollo de la economía mundial, es decir, la macroeconomía. 

NUEVAS IDEAS Y VALORES 

La ideología de la empresa en los Estados Unidos es ahora "libertad de mercados, alcance 

global y diversidad tecnológica". 

La privatización en el país ha provocado que la gente no dependa de la asistencia pública 

sino que welva a empleos en el sector privado. La Asociación Nacional de Gobernadores se 
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propone crear un sistema en el cual siempre sea mejor trabajar que depender de la asistencia 

pública: 
• 

1) La idea de que la gente está mejor trabajando que dependiendo del Estado 

Benefactor. 

2) La tendencia de las madres de clase media y acomodada a trabajar. 

3) El Nuevo Contrato Social, en el cual los que reciben asistencia social se 

comprometen de buena fe a encontrar empleo. 

También sabemos que después de la Segunda Guerra Mundial se ha verificado una 

disminución notable en el número y en la importancia de la clase Obrera mundial, base de los 

sindicatos. 

Poco a poco, el individuo cobra mayor importancia en la organización; nuevas tecnologías 

han cambiado la escala y localización y han extendido su poder en las empresas, ya que 

ahora se les paga a los trabajadores por lo que es único en ellos, es decir, su inteligencia y su 

creatividad, no por su fuerza colectiva. 

Ahora los aportes individuales en una empresa estadounidense, al igual que en otros países, 

se recompensan con un sistema de bonificaciones y propiedad de acciones diseñado para 

cada individuo. 

Actualmente en Estados Unidos los Recursos Humanos han adquirido una gran importancia 

en cualquier organización, ya que son considerados como el factor esencial. Esto está 

sucediendo simultáneamente en todo el mundo. 

Es por ello que cada vez se diseñan más programas y se piden más requisitos en esta área 

para el personal. Ahora en las empresas se han implementado ideas tales como: 
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• Permitir que los empleados tomen decisiones que pertenezcan a su área, dándoles las 

herramientas necesarias para que puedan hacerlo sin supervisión. 

• La mayoría de las empresas han creado un conjunto de valores comunes de la 

organización. 

• Se les brinda ayuda para estrategias. 

• Retroalimentación constante; creación de un ambiente laboral propicio definiendo metas 

apoyadas por compensaciones. 

• Es necesario crear una organización que siempre esté aprendiendo (Leaming 

Organization) y desarrollando habilidades con aplicación a largo plazo (long-term skills). 

Se toman en cuenta los sentimientos de los trabajadores. Es un estudio elaborado por la First 

Chicago Corporation, dirigido por Daniel J. Conti y Wayne N. Burton, se obtuvo que las 

principales emociones de los trabajadores durante su jornada son el entusiasmo y la 

fiustracíón (62.8% y Sto/o, respectivamente), seguidos por el estrés (49.4%), la ansiedad 

(21.9%), el miedo (2.4%) y la felicidad (24.7%,). Todos estos sentimientos son tomados en 

cuenta por el departamento de Recursos Humanos (Human Resources) para actuar en 

beneficio del empleado y mejorar sus condiciones de trabajo para que obtenga así una mayor 

satisfacción de lo que está haciendo. 

En otros estudios realizados por la Universidad de Princeton, en Nueva Jersey, se obtuvo 

que aunque el 54 por ciento de los trabajadores se consideran fieles a sus jefes, sólo el 38 

por ciento de ellos les prometieron guardar sus promesas. Otra investigación hecha por 

Towers Perrin en la ciudad de Nueva York indicó que el 90 por ciento de los ejecutivos 

creen que sus empleados son la variable más importante para el éxito corporativo. 
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ORIENTACIÓN SEXUAL 

Otro punto trascendente es la política de las empresas norteamericanas respecto a los 

homosexuales Cada vez se les otorgan más derechos, que ellos mismos pelean por su 

libertad de desarrollarse como profesionistas sin importar su orientación sexual. Estas 

personas son igualmente valiosas en cuanto a sus cualidades como empleado. Se calcula que 

en los Estados Unidos, del 3%al 12% del total de empleados de una organización son 

homosexuales, lesbianas o bisexuales, ya sea de cualquier raza, nacionalidad, sexo o religión. 

Esto ha hecho que en este país se les proteja legalmente en contra de la discriminación, 

aunque esto no impide que los heterosexuales sientan miedo o incomodidad de trabajar con 

los homosexuales. Todo esto depende sin duda de la cultura del pueblo, ya que cada vez es 

menor el temor al contacto con un homosexual por verlo natural y cotidiano. También 

depende de la cultura organizacional, de tratar a todos con igualdad. 

SITUACIONES REALES 

Actualmente los directivos realmente se preocupan por su gente, y los hacen sentir a todos 

como parte de una gran familia. Independientemente de los salarios, que son remuneradores, 

los empleados están realmente comprometidos con la compañía, terminan su trabajo de la 

mejor manera. Los directivos saben que su gente es el motor que hace funcionar a la 

empresa y es por ello que se preocupa por cada uno. 

La Filosofía Empresarial en los Estados Unidos y alrededor del mundo ha tomado en cuenta 

la Jerarquía de las necesidades de Abraham Maslow, y busca suplirlas a través de diferentes 

acciones, sobre todo la satisfacción del trabajo. En los Estados Unidos, existen diferentes 

visiones de trabajo debido a las diferentes nacionalidades que conforman la fuerza laboral. 
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Idealmente, se espera que el obrero sea compensado por su trabajo de acuerdo a su 

desempeño, sin importar otros factores, ya que el trabajo tiene un vaior muy grande. 

En este país la fuerza de trabajo es cambiante, debido a la movilidad de los habitantes, es 

decir, a que las familias constantemente se mudan a otras ciudades en busca de otras 

oportunidades. En toda la nación se busca una igualdad de sistemas de compensación 

Ahora con la reingenieria de procesos, el liderazgo también debe adaptarse a la nueva 

estructura organizacional, creando una nueva cultura que soporte las actidades de toda la 

empresa. No debe olvidarse la relevancia de la capacitación, la cual se asocia con la misión 

corporativa. Se trata de evitar la competencia negativa, por medio del fomento al mejor 

esfuerzo individual para satisfacción personal y logro de metas organizacionales. 
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CONCLUSIONES 

1 .Parte del éxito de la estructura organízacional de Estados Unidos se debe a la ideología de 

toda su población, en la cual desde niños se les inculca el deseo de competitividad. 

2. Su heterogenidad en el ámbito laboral les ha permitido desarrollarse en la industria, 

porque les permiote crecer en la rama de su preferencia, para lograr sus propias ambiciones. 

E!.10, en ocasiones, genera el éxito de las empresas, sobretodo cuando sus espectativas son 

las mismas o similares a las de la empresa. 

3. El modelo organizacional sirvió como base para otras estructuras organizacionales como 

Japón, la cual toma conceptos tales como Control de Calidad , Cero Defectos. 

4. El mecanismo empresarial de Estados Unidos ha logrado llevar a cabo una filosofía 

organizacional de diseño y restructuración la cual ha venido a tener un profundo impacto en 

los modelos organizacionales del mundo entero. Estados Unidos una vez más ha logrado 

consolidar que su estrategia sea de las mejores en el mundo capitalista y en el socialista. 

S. Constantemente Estados Unidos reforza sus modelos y estrategias para pennanecer como 

líder en una economía que al aproximarse el siguiente milenio se tenderá a una globalización. 

6. El liderazgo del modelo organizacional de Estados Unidos en base a la optimización de 

trecursos genera constante renovación y creatividad para la creación de sistemas nuevos de 

administración dejando atrás la absolecencia tendiendo hacia una inteligencia y creatividad 

colectiva. 
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7. También se debería tomar en cuenta en otros modelos organiz.acionales la importancia de 

los Recursos Humanos, así como considerar sus necesidades personales para aumentar su 

productividad. Adiferencia de Japón que tiene como principal objetivo el trabajo. 

8. La apertura de la integración de las mujeres, las minorías raciales y de los minusválidos es 

un importante avance en la filosofia de trabajo , que permitirá tambien un desarrollo 

empresarial, ya que al sentirse apoyados como personas se manejarán mejor en beneficio de 

la organización. 
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ANEXOS ESTADÍSTICOS "C" 
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JAPÓN 

INTRODUCCIÓN 

IMÁGENES DE JAPÓN 

Un país rodeado de mares preciosos, lleno bellos paisajes naturales, montañas y magníficos 

lagos y aguas tennales. De una actividad volcánica y sismológica frecuente. 

Un país que recuerda grandes guerras y turbulencias militares y de gobiernos imperialistas. 

Además de la trágica imagen del bombardeo atómico, un país que surgió despues de haber 

sufrido una destrucción casi total en dos de sus ciudades más importantes para ser la 

potencia mundial que actualmente es. 

Pueblo disciplinado y emprendedor con dureza para llevar a cabo las negociaciones de todo 

tipo, en donde la personas son capaces de hacer los mayores sacrificios por lograr la meta 

propuesta. Así mismo, un pueblo con características culturales y sociales como la cortesía 

una tradición por siglos. 

Un lugar en donde armonizan la cultura occidental con las auténticas tradiciones de 

occidente, el más grande complejo industrial empresarial con las más pequci\as y antiguas 

aldeas. El lugar en donde se marcan estereotipos que no permiten mostrar al verdadero 

Japón por lo que ... una imagen no basta "¡hay que adentrarse en el país para poder 

comprenderlo!". 
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ANTECEDENTES HISTÓRICOS 

Las primeras noticias que se tuvieron en Occidente sobre Japón provienen de los relatos de 

Marco Polo, más o menos por el año 1300. En lo que más tarde conoceríamos como el 

Libro de las maravillas, se nos habla de la isla de Cipango; esta palabra es la versión italiana 

del término chino Riben gua, cuyo Riben se tornó en Xapon para la lengua portuguesa y en 

Japón para el idioma español. En dicha obra, Marco Polo, aparte de referimos que: 

"Cipango es una isla que se encuentra hacia el Levante (de China), en pleno Océano, a mil 

quinientas millas del Continente. Es una isla muy grande. Sus habitantes son blancos, bellos 

y de buenas maneras. Adoran los ídolos, son independientes, y no conocen otro señor que el 

suyo propio ;, 

Comienza a identificar a Japón como una isla dorada, repleta de oro y de piedras preciosas. 

Si esto lo aunamos a los relatos de los mercaderes musulmanes que hacían referencia a 

prodigiosas islas de especierías, terminaremos por forjar una imagen de Japón como la de 

una serie de islas pletóricas de riquezas y atractivos. 

Por su parte, China denominaba a Japón como "Wa (País de fü1anos) ", puesto que 

formaban parte de lo pueblos bárbaros del este. Tal descripción era despectiva y mostraba la 

superioridad del pueblo Chino ya que ellos se sentían seres supremos a los demás pueblos; 

se sentían el imperio del centro del mundo. Más tarde Japón surgió como un pueblo 

conformado por la unión política de los clanes locales, este punto sería la culminación del 

proceso de formación del estado centralizado y dándole el nuevo nombre de Yamatai 

(estado Yamato). Como era de esperarse los japoneses reaccionaron a la superioridad de 

China y en el año de 607d.C. le dieron el nombre de Ji no idzuru tokoro no tenshi, "el lugar 

donde el sol se levanta" ; que daría origen al conocer a Japón como "el imperio del sol 

naciente" Para referirse al pueblo Chino le dieron el nombre de Ji no bossuru to/roro no 

tenshi, "el lugar donde el sol se pone". Con lo anterior se diferenciaba claramente la 

situación de ambos pueblos. 
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Japón es un país formado por un conjunto de islas que se localizan en la costa este de Asia, 

al sureste de las costas de Rusia y al este de la península Coreana; su capital es Tokio. El 

área total de este país corresponde al orden de 377,835 km2
, de los cuales 374,744 km2 

corresponden a tierra firme y la línea costera es de 29, 751 km. Además, está rodeado por un 

conjunto de montañas que corresponden al 71% de su área total. En cuanto al clima, este es 

generalmente templado en verano y frío en invierno. Antiguamente Japón estuvo contagiado 

por una serie de culturas como la china y la coreana. Además adoptaron filosofias como el 

Confusionismo y el Budismo, las cuales fueron introducidas en el país en el año 538, 

provenían de la India. En cuanto a la forma de gobierno, primeramente se basaron en la 

forma china, pero al pasar el tiempo instalan la suya propia. 

En la época feudal, época de los 'Shogun' existieron los 'samurai' con un estricto sentido de 

la disciplina y el honor, basados en una filosofía descrita en el bushido que significa "el 

camino del guerrero", que implicaba vivir para un sólo señor y feudal, y lo más importante, 

morir por y para la causa de su señor feudal, esto implicaba una total y absoluta lealtad al 

grado que si el señor feudal le pedía suicidarse o pelear por él o su familia así lo hacían; 

durante esta época se establecen rígidas formas de gobierno con tendencias militares. Esta 

forma de gobierno empezó con la dinastía de Mourachi Kyoto y continuó hasta dos siglos 

más tarde. Durante este período existió una guerra interna entre señores feudales, especie de 

guerra civil, por la supremacía del poder. Además tuvieron lugar dos invasiones fallidas por 

parte de los mongoles. Más tarde aparece T. Ieyasu, quien cerró Japón al exterior, tratando 

de restablecer y unificar socialmente al país, de igual modo creó nuevas reglas sociales que 

eran sumamente rígidas. 

Posteriormente países como Rusia, Inglaterra y Estados Unidos persuadieron al gobierno 

japonés para abrir de nuevo sus fronteras, logrando que decayera el sistema de Ieya.su 

naciendo así la era Meiji. 

Esta época comprende del año 1868 al año 1912. Meiji transfiere la capital de la ciudad de 

Kyoto a la ciudad de Edo y le cambia el nombre a Tokio que significa "capital del este". 
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En 1904 acaece la guerra Ruso - Japonesa que es ganada por Japón, que se consolida como 

potencia naval. 

En 1912 muere el Emperador Meiji en los albores de la Primera Guerra Mundial, quedando 

como emperador Taisho, quien es sucedido por el Emperador Hiroito en 1926, dando inicio 

a la era Showa. Durante la Segunda Guerra Mundial en 1939 en Europa. El Emperador 

Hiroito se alía con Adolfo Hitler y mantiene el control en el Pacífico. 

l 945 Japón ataca Pearl Harbor tomando por sorpresa a las fuerzas americanas apostadas en 

el Pacífico. La respuesta americana no se deja esperar y en agosto de 1945 deja caer sobre 

las ciudades de Hiroshima y Nagasaki la más terrible fuerza destructora que haya conocido 

el nombre la Bomba Atómica. Japón acepta su derrota y se rinde a las fuerzas aliadas 

quedando bajo la custodia de los Estados Unidos. 

Para comprender lo dificil que fue la superación de la industria japonesa, tenemos que tomar 

en cuenta que Japón es una nación isla ubicada al este de Asia, conformada por cuatro 

grandes islas: Hanshu, Shikoku, Kyushu y Hokkaido, con una superficie total aproximada de 

3,000 kilómetros de costa a costa. Aproximadamente el 67 % de la isla está cubierta por 

montañas, l 5 % de planicies para la siembra, un área apropiada para vivir del 3 % y un área 

para desarrollar su industria del 4 %. La población total de Japón en 1987 fue de 122 

millones de habitantes, y se estima que en el afio 2000 se llegará a los 130 millones de 

personas. 

DESARROLLO A PARTIR DE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL 

Si comparamos su historia antigua y la actual (a partir de la Segunda Guerra Mundial) 

tendremos que: Japón es un país con unas altas tasas de industrialización y producción de 

manufacturas en el mundo pero carece de materias primas para producir; además de tener un 
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territorio pequeño, cunta con numerosa población de grandes complejos industriales y con 

grandes índices de contaminación. Poco a poco se fue reconociendo a este país como el 

gigante económico de Asia. Así mismo, surgieron contrastes en las ciudades ya que existía 

tanto la gran quietud del hogar y la vida tradicionalista, lo mundano como los negocios 

clandestinos dirigidos por el yakuza (Mafia al estilo japonés), el negociar diario de las 

empresas, la impresionante sofisticación de la robótica y los avances tecnológicos. 

Japón empezó a reestructurarse laboral y económicamente de los estragos causados por la 

Segunda Guerra Mundial, organizando su industria independientemente de la maquinaria de 

guerra. En Julio de 1950, W. E. Deming fue a dar una conferencia a Tokyo sobre el control 

de la calidad y en julio de 1954, J. M. Juran fue a dar un seminario para promover el control 

de la calidad . Estas ideas surgieron es Estados Unidos, pero fueron tan bien adoptadas en 

Japón, que se convirtieron en la base de su desarrollo. En 1961 Philip Crosby introdujo el 

concepto de cero defectos, la cual fue recibida con gran entusiasmo por parte de los 

industriales japoneses. Posteriormente se instalaron los círculos de calidad, los cuales 

vinieron a reafirmar los pensamientos de lo que era la calidad total en la producción para los 

japoneses. 

La economía japonesa de la postguerra puede dividirse en tres partes: la de reconstrucción, 

donde se sentaron las bases para un desarrollo óptimo, el del rápido crecimiento que logró y 

el estado actual de su economía, que muy estable. Han sido muchos lo s estudiosos 

extranjeros que se han tratado de explicar el proceso de evolución tan vertiginoso de la 

conomía japonesa, y algunos autores, como Kazumi Ogawa y Edwin O. Reischauer sei'lalan 

que las causas fueron : 

- La reconstrucción de las industrias. 

- La no restricción del mercado de exportación hacia los Estados Unidos. 

- La oportunidad de crearbienes de capital, maquinaria y tecnología moderna. 

- Las características de la gente japonesa, ya que ellos son trabajadores muy éticos. 

- Los altos niveles de escolaridad de la gente acorde a las necesidades del pals. 
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- La habilidad que tienen para mantener una estabilidad política y financiera. 

GENTE, POBLACIÓN Y AGRICULTURA 

Basándose en los fundamentos arqueológicos, se tiene que los primeros pobladores llegaron 

hace unos 200 mil años pues se han encontrado instrumentos de piedra de una cultura 

precerámica, existe la teoría de que los pobladores llegaron cuando todas las islas japonesas 

estuvieron conectadas al continente mediante istmos semejantes a los que unían a Asia con 

América del norte. Aunque el comienzo de la verdadera población data de hace 20 mil años 

por personas que provenían del Asia central. Estos pobladores fueron los Amos, pueblo más 

antiguo del Japón. 

Gracias al aislamiento del archipiélago este país se constituyó como una nación original y 

con lengua propia. Anteriormente el prototipo japonés es una persona de raza amarilla, de 

estatura mediana o inferior a la misma, sus ojos son entre castaños y obscuros, tiene en la 

mayoria de los casos un pliegue Mongol y su cabello es negro y lacio. En contraste, 

actualmente los japoneses llegan a medir una estatura promedio de 1. 70 metros. 

La población japonesa empezó a incrementarse aceleradamente desde 1830. El crecimiento 

repentino de la población se debió a dos tendencias. La primera se debió al cambio de 

sistema por la renovación en el imperio Meidyi en medio siglo la población aumentó de 

manera considerable. La segunda fue causada por la revolución industrial de principios de 

siglo en que la población siguió aumentando. De igual fonna con el final de la 2a. Guerra 

Mundial volvió a haber un incremento notable en agricultura era la base de la economía por 

el extenso cultivo de arroz. Aunque no es lo único que se planta ya que también se siembra: 

trigo, cebada, avena, soya, mijo, maíz, patatas, remolacha azucarera y cítricos. 

De esta manera el papel histórico del campo y del campesinado ha sido de primer orden en 

la historia del desarrollo económico-industrial japonés, ya que el proceso de modernización 

industrial capitalista no comenzó en la fábrica sino en la granja. 
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INFLUENCIAS CULTURALES 

Japón se consolidó como nación hacia el cuarto siglo. Durante ese tiempo, los primeros 

intercambios culturales los tuvo con China y Corea, y los más importante que obtuvieron de 

ese intercambio fue la escritura china y el Budismo. Antes del Budismo, la principal religión 

de los japoneses fue el Shinto, la cual se basaba en la admiración hacia la naturaleza y hacia 

el trabajo realizado por sus ancestros, lo cual permanecio dentro de la ideología delos 

japoneses a pesar de la llegada del Budismo. 

Tal vez esto se deba a que los japoneses no ven conflicto alguno en practicar dos religiones 

al mismo tiempo, por lo que es común encontrar que a los hijos se les bautiza bajo los 

lineamientos del Shinto y los funerales los hagan bajo los requerimientos del Budismo. Lo 

importante de este aspecto es que los japoneses no nada mas adoptaron una religión del 

exterior, sino que la adaptaron a la forma de pensar de ellos, y es por esto que el Budismo 

en Japón es diferente al existente en China y en la India. 

En estos días, la religión que predomina en Japón es el Budismo, con 16 millones de 

practicantes, después esta el Shinto con 2 millones, y en tercer lugar esta el cristianismo con 

700 mil seguidores. El budismo no es puramente religión para los japoneses, sino que la 

filosofia de dicha religión en de fuerte influencia en la vida cotidiana, a parte del tremendo 

impacto que tiene en la cultura, en las normas morales y en el pensamiento de los habitantes 

de Japón. 

Lo que se debe de entender, es que los japoneses no tiene actividades religiosas tan devotas 

como en el oeste. Ellos ven la vida y la naturaleza juntos en una armoniosa relación, y la 

religión la 'absorben' en su mente, la cual no es modificada drásticamente por la religión. 

Según el doctor Arnold Toynbee, el japonés tiene lo que le llama 'el sentido oriental del 

amor hacia la persona' y es extremadamente religioso. Este sentido no es sólo para la 

humanidad, sino para todo el universo, y esto está basado en el sacrificio y la abnegación 

personal. 
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i'.) LAS BASES DEL "MILAGRO ECONÓMICO JAPONÉS" 

Mucho se ha escrito y discutido sobre el sorprendente desarrollo económico japonés, al que 

incluso se ha calificado de milagroso, sobre todo cuando se conoce la fonna 

impresionantemente rápida con que Japón se recuperó de las devastaciones de la Segunda 

Guerra Mundial. 

Pero este proceso no empezó desde la Segunda Guerra Mundial, sino mucho antes, en 1868, 

con la llamada Renovación Meydyi. 

Esta consistió en que hubo un movimiento antishogun (el shogun era el jefe militar supremo 

del Japón Feudal) y al derrocarlo se decreta una ley general, acerca de la apertura al 

comercio internacional; ya que Japón al igual que China eran países cerrados al resto del 

mundo. 

Otro factor se refiere a que el modelo económico-industrial japonés consistió en la 

implantación de una economía capitalista, con el énfasis en el desarrollo de la industria, bajo 

el control de un estado pionero y promotor. 

A partir de allí se inició el desarrollo del capitalismo moderno, pasando de la fase de la 

industria liviana (seda, hilados, tejidos manufacturas); a la de la industria pesada, que pronto 

se convirtió en el factor preponderante de la estructura economico-industrial de Japón.· ·- - - - · 

Otro factor es la dualidad que se refiere a una mezcla en la cual el estado se convirtió en el 

promotor a partir de sus planes económicos nacionales y políticas especificas en áreas clave 

de la economía; y por el otro lado una concepción liberal de la empresa, que se ajusta al 

espíritu japonés de la competencia entre los grupos del sector privado. 

Otra fase del dualismo es el socio-económico que es el que ha pennitido que Japón adopte y 

adapte los elementos más avanzados del desarrollo científico-tecnológico de Occidente, 

asimile instituciones y equipos industriales y perfeccione fonnas de organización y 

producción que lo han colocado a la vanguardia en muchos rubros industriales y que Japón 
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se mantenga bastante apegado a un sistema tradicional que rige la mayor parte de las 

relaciones obrero patronales. 

En la época de postguerra, las condiciones creadas por la Guerra de Corea y posteriormente 

por la Guerra de Vietnam, vinieron a abrir una brecha de oportunidades para la 

reindustrialización, recuperación y consolidación del modelo japonés de desarrollo. 

Como una ironía de la historia, la Guerra de Corea (25 de junio de 1950 a 27 de julio de 

1953) resultó muy mala para el pueblo coreano pero beneficiosa para el japonés, al punto 

que se puede decir que cambió repentinamente sus condiciones internas, de un país todavía 

con una miseria muy extendida, sometido a un régimen de austeridad, con desempleo y en 

bancarrota a constituirse en un taller ocupado y en ebullición. Bajo el rubro de 

"requerimientos especiales", enormes ordenes de producción de municiones, vestuario, 

alimentos y medicinas, así como todo lo necesario para el abastecimiento de guerra, que le 

fueron encargados por los Estamos Unidos a los fabricantes japoneses, quienes pudieron 

reutilizar equipos y mano de obra especializada que había sido descontinuada por la derrota 

en la Segunda Guerra Mundial. Por primera vez en la postguerra, el país vivió una especie 

de boom de la actividad industrial y comercial. En ! 953, los ingresos por concepto de los 

"Requerimientos especiales" llegaron a los 800 millones de dólares que correspondían a la 

mitad del total de las importaciones japonesas. 

El conjunto integrado de estas estructuras duales, han producido este "círculo virtuoso de la 

economía" y ha contribuido al desarrollo y constante reproducción de las econonúa japonesa 

de postguerra hasta convertir a Japón en la potencia que es actualmente. 
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-· -------------

EL DESAFÍO JAPONÉS 

El Desafío Japonés se trata de exportar cada vez más de lo que se importa, esto, es una 

necesidad vital para mantener la economía en auge. 

Es entonces cuando dos estrategias cobran vital importancia: la primera es la del problema 

de los costos, ya que por abordar con éxito los ricos mercados del mundo, al Japón le es 

absolutamente necesario bajar sus costos, y la segunda es la del problema de los sunúnistros 

estables de materias primas y de mercancías, en especial aquellas de las que Japón carece 

casi por completo. 

Esto se pudo observar cuando hubo el llamado sockoil en el otoño de 1973, cuando los 

precios del petróleo se cuadruplicaron y causó estragos en la economía japonesa ya que 

Japón importa el 99% del petróleo. El impacto fue tan duro que paro el crecimiento 

económico. 

RELACIONES INTERNACIONALES 

RELACIONES CON ESTADOS UNIDOS 

Japón y Estados Unidos mantienen estrechas relaciones desde el témúno de la Segunda 

Guerra Mundial. 

Para Japón esto ha significado beneficios económicos, un mercado seguro y protección 

militar (léase defensa nuclear) que le ha permitido insertarse en un esquema de seguridad 

militar a bajo costo y ahorros substanciales en cuanto a gastos militares de defensa. 
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¿Cómo fue posible que lo lograran? Aparentemente Japón no volvería a ser el mismo y 

mucho menos estando bajo la tutela americana, como ocurre con otros países que se 

encuentran bajo protección de Estados Unidos. 

Esto nos hará recordar que en 1954 el entonces Secretario de Estado Norteamericano John 

Foster Dulles dijo: ''Le dije francamente al premier Yoshida que Japón no debe esperar 

encontrarse con un gran mercado norteamericano, ya que los japoneses no producen lo que 

nosotros necesitamos. Es preciso que Japón encuentre mercados en otros lugares para 

exportar sus productos". 

Al fin debieron pasar menos de 30 años para que estas palabras fueran desmentidas con los 

hechos. 

Por otro lado, las tensiones comerciales entre Estados Unidos y Japón, que algunos llaman 

guerra comercial, han llevado a Washington a reconsiderar las relaciones nipo

norteamericanas y a modificar su actitud de complacencia frente a Tokio. 

Ronald Reagan emprendió acciones destinadas a reducir las importaciones japonesas, 

. particularmente, automóviles, artículos electrónicos, textiles, y presionando para que Japón 

deje a un laso el proteccionismo y permita que los extranjeros tengan mayor participación en 

su mercado interno. 

Contradictoriamente a que Japón alguna vez renunció a la guerra como parte de su 

soberanía nacional, ahora se busca que Japón tenga mayor participación del gasto público 

para reforzamiento de las fuerzas armadas japonesas y así garantizar la seguridad del 

llamado mundo libre en el este y sureste de Asia. 

Esto podría ser un arma de doble filo para Estados Unidos, pero también para los países 

asiáticos que aún no olvidan lo que significa un Japón militarizado. 
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.~. RELACIONES CON LA COMUNIDAD ECONÓMICA EUROPEA 

(CEE) 

Su situación con las naciones europeas a diferencia de las que existían antes de la Segunda 

Guerra Mundial, se limitan sólo a lo comercial. Japón y la CEE comparten algunas 

dificultades como la dependencia casi total del petróleo importado, excepto Inglaterra; la 

dependencia de Estados Unidos en materia de defensa nacional (excepto Inglaterra y Francia 

que poseen su propio arsenal nuclear); el hecho de quemantienen relaciones semejantes con 

los países del llamado Tercer Mundo; que comparten la condición de países capitalistas 

industrializadas y comparten la misma dependencia básica de los Estados Unidos, que 

consiste en que su base monetaria es el dólar, exceptuando a Inglaterra y a Alemania que 

cuentan con una moneda sólida y estable, (Libra Esterlina y Marco Alemán, 

respectivamente); así mismo dependen mucho de si Estados Unidos permite la apertura de 

ciertos mercados para la venta de productos japoneses y europeos. 

Estados Unidos a su vez tiene la capacidad de elevar aranceles y poner barreras de 

protección para que sus productos no queden a merced de los bajos precios de los productos 

no hechos en Estados Unidos. Un ejemplo es la política del ex-Presidente Ronald Reagan 

para que los japoneses no pudieran tener ventas tan elevadas de automóviles en 

Norteamérica, por lo cual Nissan abrió plantas de producción en Canada y México. 

Estados Unidos tiene también el recurso de los embargos comerciales como lo hace con 

Cuba ya que teniendo el poderío militar más impresionante, costoso y operativo del mundo, 

aunado a su gran influencia en la ONU y presidiendo la OTAN puede movilizar sus fuerzas 

aramdas a lugares lejanos (Guerra del Golfo Pérsico, Panamá). Además cabe destacar que 

Estados Unidos tiene tropas destacadas en Europa desde el término de la Segunda Guerra 

Mundial, para protección de los países aliados. 
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Aún así en la reunión cumbre de los países capitalistas industrializados celebrada en Bonn, 

Alemania en mayo de 1985, fueron acusados por haber logrado SO mil millones de dólares 

de superávit en su balanza comercial, resultando una amenaza para el orden económico del 

llamado mundo libre. 

Es decir, a Japón se le acusa de inundar los mercados mundiales, con productos 

electrónicos, microelectrónicos, automóviles, de menor precio. Al tiempo que no facilita la 

entrada de productos y capitales europeos a su mercado. 

Sin embargo, a pesar de las fricciones, existe la certidumbre de que dados los fuertes 

intereses de carácter global que unen al triángulo Estados Unidos-Japón-CEE, las 

dificultades comerciales tendrian que zanjarse . 

.e.RELACIONES CON EL SURESTE DE ASIA 

A partir de los años sesenta, la expansión de la industria japonesa ha llevado a muchas 

empresas a abandonar territorio japonés y a establecerse en los países del Sureste de Asia. 

En 1983 el monto total del intercambio comercial entre Japón y el Sureste de Asia llegó a 

63,000 millones de dólares y la balanza comercial fue, obviamente, favorable para Japón. 

Aun así, los países de Asia consideran que Japón conduce una política egoísta, por lo cual ha 

sido llamado el "Gran Dragón". Pero esto no afecta a los japoneses, sabiendo que esto es 

sólo producto de una campai\a anti-japonesa, llevada a cabo por los países del Sureste de 

Asia. 
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EMPLEO V RELACIONES LABORALES 

EMPLEO, SALARIOS Y CONDICIONES DE TRABAJO 

En promedio se trabajan 46 horas a la semana. Aún así por horas extra los japoneses 

trabajan para la industria manufacturera por 21 SO hrs. contra 1924 hrs. en USA y 1643 hrs. 

para Francia. 

El promedio de vacaciones en Japón, en compáración con otros países, es de IS días 

pagados de vacaciones, pero ahora sólo toman 7 días por afto siendo así un país donde la 

gente es más productiva y tiene mayor capacidad de sacrificio por los intereses personales 

para mantener a sus empresas en la cima de la productividad Aún así los japoneses son 

capaces de trabajar los siete días de la semana sin descanso y tomar sólo cinco días de 

vacaciones anuales en promedio, esto puede resultar esclavizante, si lo pensarnos desde el 

punto de vista occidental; pero los japoneses gracias a esa mentalidad han podido rescatar a 

su país de las ruinas de la guerra a la prosperidad económica de nuestros días. 

MUJERES TRABAJADORAS 

En los noventas las mujeres japonesas empezaron a tomar una importante postura en 

cuestiones laborales ya que en 1987, 23. 6 millones de mujeres trabajaban y significaban el 

40% de la fuerza trabajadora; que significó un crecimiento del 59°/o entre 1975 y 1987. 

Ahora significan el 48.5% de la fuerza laboral y se espera que esta cifra crezca hasta el 500/o 

en el 2000. 
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º TRABAJADORES EXTRANJEROS 

Los extranjeros en Japón representan una parte pequeña pero importante en la fuerza 

laboral, aun cuando cuentan con las mismas garantías de seguridad social, gastos de 

servicios médicos y contra accidentes, o se les permite trabajar como Ejecutivos y puestos 

directivos, Investigadores de tiempo completo en las escuelas, entrenadores profesionales, 

ingenieros y profesores de idiomas, así como personas con habilidades especializadas. 

Esto se debe a que tratan de proteger a los trabajadores japoneses, a sus secretos industriales 

y de operación especializada y se reserva a los japoneses el derecho y obligación de tomar 

desiciones importantes para la industri y la economía del país. 

SEGURO SOCIAL Y SALARIO MÍNIMO 

Las empresas tienen la obligación de inscribir a los trabajadores en el Seguro Social y 

seguros de compensación por accidentes. 

El servicio médico en Japón para los trabajadores no tiene nada que pedirle al servicio 

médico europeo, ya que cuentan con la más avanzada tecnología médica del mundo y no se 

escatiman esfuerzos para salvar la vida y mantener la salud del recurso más importante de las 

industrias en Japón, el Humano. 

El salario mínimo se introdujo en 194 7 pero empezó a tener vigencia hasta 1959 y se toman 

acuerdos gubernamental-empresariales de acuerdo a cada región. Esta protección al salario y 

el poder adquisitivo de los trabajadores surge como un adoptación del sistema de salarios· 

americano que fue implantado en Japón al término de la Segunda Guerra Mundial, para 

tratar de dar una vida y recuperación digna a los trabajadores, así mismo siendo los 
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trabajadores tan eficientes si se les pagaba por unidades producidas el salrio podría 

incrementarse demasiado. 

r")jSINDICA TOS 

Existen cuatro grande federaciones: 

El (Nihon Rodo Kumiai Sohyogikai) Consejo General de Sindicatos de Comercio de Japón 

con 4 .4 millones de afiliados. 

El Zen Nihon Rodo Sodomei (Confederación Japonesa del Trabajo) con 2.2 millones de 

afiliados 

El Chiristsu Roren (Federación Independiente de Sindicatos Laborales) con 1.6 millones de 

afiliados. 

El Shinsanbetsu (Federación Nacional de Organizaciones Industriales) con sólo 61,000 

afiliados. 
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,-----~úmero de trabajadores afiliados a alguna central sindical 
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La postura real de los sindicatos en Japón es realmente casi tradicionalista, ya que sólo son 

los restos de la cultura laboral heredada de los Estados Unidos despues de la Segunda 

Guerra Mundial. Por lo tanto su influencia no es de gran peso si consideramos que en Japón 

existen casi 60 millones de trabajadores y los Sindicatos apenas reúnen 8.4 millones de 

trabajadores, que representan apenas el 14% de la fuerza laboral japonesa. 

LA MANERA DE PENSAR DE LOS JAPONESES 

Una de las razones por las que los japoneses tiene una fonna de pensar muy peculiar ha sido 

la de que por muchos años Japón ha estado en paz total sin la intervención de algún otro 

gobierno, manteniendo una estabilidad. Los japoneses por lo general no pueden pensar en 

cosas abstractas y ellos sólo aceptan cosas tangibles. Esta puede ser una de las razones por 

las que los japoneses acepten sólo aquellas partes del sistema extranjero que pueden ser 

aceptados armoniosamente en sus mentes. Ellos se observan como parte integral de la 

naturaleza, pero, ¿ por qué los japoneses piensan así ? , la razón puede ser la ideología que 

han adquirido del Budismo. 
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Buda es un gran filósofo Hindú que predicaba que el hombre era parte de la naturaleza y 

como tal debería vivir adaptado a ella, de una fonna natural y desprendiendose de todas las 

cosas materiales y terrenas que sólo corrompen el alma y espíritu del hombre. Del mismo 

modo creía que el karma regía implacablemente el destino de los hombres y por lo tanto te 

debías abandonar a él como parte de su destino. 

Otra cosa que cabe resaltar para tratar de comprender la forma de pensar japonesa es que en 

sus mentes no pueden entender del todo la cultura del oeste. Las personas del oeste pueden 

distinguir claramente las diferencias entre la cultura del oeste y la cultura moderna, y los 

japoneses tienen problemas para conceptualizar la historia del oeste en el mismo sentido. 

Para ellos es algo continuo, ininterrumpido y que no se puede dividir en partes. Esta 

confusión no es fácil de resolver en la mente japonesa. La sociedad japonesa creció de 

pequeñas comunidades granjeras y de generaciones en generaciones se ha fortalecido los 

nexos entre estas personas, es raro encontrar relaciones interpersonales estresantes, ya que 

la sociedad japonesa está basada en las relaciones humanas. 

La cultura de los japoneses les permite aprovechar sus habilidades individuales para 

beneficio de un grupo, comparten sus conocimientos y aprovechan los de otros. Esta 

completa muestra de sentimientos y pensamientos les permite verse entre ellos sin miedo ni 

prejuicios. El escritor japonés Watsuji Tetsuro dice que la cultura japonesa tiene una 

estructura multiestratos. El elemento viejo no se pierde cuando uno nuevo se introduce, éste 

se adhiere al viejo elemento .. 

Si queremos entender la fonna de pensar del japonés, tenemos que analizar su forma de vida. 

Ellos tienen códigos especiales de ética° que se respetan tanto en la vida privada como en los 

negocios, y lo hacen voluntariamente. Un ejemplo de estas costumbres tan arraigadas es la 

forma en que se dirigen a sus superiores, siempre dicen el apellido seguido de la palabra 

sama, que denota un respeto reverencial. Igualmente al dirigirse a alguien de su misma 

categoría se refieren con el apellido y la palabra san que denota un respeto por el individuo 

como se esperaría recibirlo del mismo. 
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Otra muestra de ello es la reverencia que hacen al saludar y varia la forma de acuerdo a 

quien se dirijan, lo mismo al hincarse en el suelo al entrar a las habitaciones como sei\al de 

respeto a quien pudiera estarla ocupando, así como a los antepasados que las habitaron. 

Corno podemos ver, el gran avance japonés esta basado en su fonna de pensar, son muy 

rectos a la hora de actuar debido a los valores culturales que se les han inculcado a través 

del tiempo 

Ellos están dispuestos a trabajar por un equipo y están realmente comprometidos con los 

demás ya que ellos se ven como pane integral de un todo. Este trabajo en equipo es la 

fuerza de esta nación, que a pesar de haber quedado en ruinas después de la Segunda Guerra 

Mundial, logró reponerse y convenirse en una de las naciones más poderosas del mundo. 

Bien dicen que no es sólo la implantación de la calidad en la forma de producir lo que ha 

hecho grande a Japón, sino que tiene mucho que ver la forma de pensar y la disposición para 

el trabajo de los japoneses, es por esto que esta ideología de calidad total ha funcionado tan 

bien en esta cultura oriental. 

Al término de la Segunda Guerra Mundial, Japón quedó en ruinas, estaban destruidas sus 

industrias y el país tenía carencias de todo tipo. Al ser Japón uno de los países perdedores y 

el que sufrió las explosiones de las bombas atómicas, enfrentó problemas desde 

comunicación hasta escaces de productos básicos alimenticios producidos por ellos mismos 

y tuvieron que recibir ayuda de los organismos internacionales de reciente creación con el 

término del conflicto global armado. Estados Unidos inició ayuda a este país; Japón adoptó 

medidas de calidad de los americanos, pero tuvo muchos problemas al intentar operarlos 

como en aquel país, impartiendo enseñanzas a la industria en todas sus ramas. A 

continuación haremos un resumen del desarrollo del Control de Calidad en Japón: 

• En mayo de 1946 es cuando inicia el Control de Calidad en Japón, esto, con las técnicas y 

medidas americanas en el campo estadístico. 

• En ese mismo año se creó el Comité de Normas Industriales Japonesas. 
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• En 1949 se promulga la Ley de Normalización Industrial y la Ley de Normas Agrícolas 

Japonesas, al mismo tiempo se instituyó el sistema de la marca NIJ, que consiste en que 

todas las mercancías producidas bajo este concepto y que sigan las reglas de Control de 

Calidad Estadístico y Garantías de Calidad pueden llevar esta marca. Esté sistema era 

opcional para las empresas. 

• En ese mismo año se formó la Unión de Científicos e Ingenieros Japoneses y conformó 

un grupo de investigación conformado por miembros del gobierno, universidades e 

industrias, con el propósito de generar y difundir información sobre el Control de Calidad 

a través de cursos. 

• En 1950 el Dr. Edward Deming dio un curso de Control de Calidad a ingenieros y 

gerentes de las empresas. Fue un hecho importante ya que concientizó a todos los 

gerentes de las industrias de la necesidad de este sistema. 

• En 1954 el Dr. M Juran visitó Japón reclutado por el Comando Supremo de las Fuerzas 

Aliadas, (SCAP) por sus siglas en inglés, al mando del General Douglas MacArthur. 

Fijaron como tares prioritarias el desmantelamiento del gobierno militar y el 

establecimiento de un régimen constitucional. 

• En el momento que el Dr. Edward Deming llegó a Japón, la ocupación llevaba ya dos 

años y aún no había una recuperación fisica visible de los daños de guerra. Le fue posible 

ver varias estampas de la vida cotidiana de la postguerra para los habitantes del Japón que 

lo motivaron a estudiar japonés y que el resultado de sus estudios fuera lo más apegadoa 

la forma de ser de los japonenses. 

• Creó un ambiente en que era una herramienta necesaria para gerencia y terminó de 

convencer a todos de la importancia de este modo de vida 

• En 1956 se inicia la educación hacia los trabajadores, ya que era fácil educar gerentes y 

administradores, pero ese año es importante por que se inicia por medio de radio 

difusoras y revistas. 
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• En 1962 se realizó la primera conferencia de Círculos de Calidad. 

Este fue el comienzo del control de calidad en Japón. En la actualidad las industrias 

japonesas siguen aplicando todas esas técnicas que se desarrollaron desde la década de los 

SO's. Para entender mejor lo que es el manejo de la Calidad en las empresas japonesas 

dividimos en tres subtemas referentes al tema. 

En Japón clasifican en cuatro etapas a la calidad: 

• Inspección 

• Control estadístico 

• Aseguramiento de la calidad 

• Administración estratégica de la calidad ( TQM ) 

Taguchi es uno de los más importantes y reconocidos personajes en la historia de la calidad. 

El aportó lo que son los diseños robustos, que implica que el diseño del producto que se 

vaya a producir sea capaz de absober las posibles fallas que sean producidas por el medio 

ambiente. 

Para explicar mejor lo que es un diseñ,o robusto podemos citar el siguiente ejemplo· el que 

los diseñadores de televisores deben de tomar en cuenta que el aparato está expuesto a 

polvo, e inclusive, a insectos que se puedan meter en los circuitos y dañar el aparato. 

A los japoneses les ha funcionado muy bien la estrategia fundamental de utilizar modelos de 

referencia para lograr el éxito. Esta estrategia consiste en tomar prestadas ideas para las 

propias acciones, o tomar un producto ya existente y hacerle mejoras en beneficio al cliente. 

Para ellos la calidad es el mejoramiento continuo de un sistema estable, donde la calidad es 

tarea de todos y todos son responsables de ella. 
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CAPACITACIÓN 

Pero, ¿ por qué los japoneses trabajan con esos niveles de calidad ? Una de las respuestas es 

por el grado de capacitación que tienen sus trabajadores, esto gracias a los programas que 

tienen a nivel nacional. Un ejemplo de esto es los Centros Politécnicos Avanzados, donde se 

imparten cursos "premio" para los empleados, donde los asistentes son en un 95% hombres 

y un 90% tienen un nivel universitario. En estos centros se imparten cursos y se les otorga 

una constancia que es muy reconocida. Cabe resaltar que en estos centros no se les exige 

nada a los trabajadores: ni puntualidad, asistencia, etc. Todo esto depende únicamente de 

ellos, y cuando se reintegren a su trabajo, tienen la obligación profesional de compartir los 

conocimientos adquiridos en estos centros. Este hecho nos demuestra que lo que buscan 

ahora los japoneses es lograr el efecto Galatea y no el efecto Pigmaleón. 

Para mayor comprensión de lo anterior explicaremos que son dichos efectos. El efecto 

Pigmaleón es que logremos que terceras personas cumplan con las expectativas que 

nosotros tenemos de dicha persona. Esto quiere decir que los trabajadores laboraban para 

que fueran reconocidos por sus superiores; esto ayudó mucho a elevar la producción de las 

empresas. Pero ahora buscan el efecto Galatea, que es que uno logre las cosas por y para 

uno mismo, esto quiere decir que los trabajadores trabajan con muchas ga11RS y 

responsabilidad pero para que ellos eleven su nivel de autorrealización, y esto además de 

elevar la productividad, eleva el nivel de calidad de la producción. Como podemos ver, hay 

mucho que aprenderles a los japoneses, pero no olvidarnos que no debemos de adoptar las 

cosas, sino adaptarlas al medio en que nos encontramos. 
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CONTROL DE CALIDAD. 

El control de calidad desde la ideología japonesa empieza con educación y termina con 

educación, por lo que la capacitación y adiestramiento es un aspecto que las empresas 

desarrollan a todos los niveles de mando, a corto y largo plazo. En ningún país se ha 

promovido tanto la educación como en Japón. Los programas educativos abarcan niveles 

desde la presidencia y directores de la empresa, hasta supervisores, dirigentes y m miembros 

de círculos de calidad. 

La duración de cursos de control de calidad en Japón es de seis meses, con reuniones cinco 

veces al mes, mientras que en occidente los cursos de control de calidad duran de tres a 

cinco días. La importancia de la duración de los cursos es grande, ya que permite a la vez 

que se aprende la teoóa la aplicación practica de los conocimientos adquiridos. 

La educación y capacitación son realizados por organizaciones especializadas, las industrias 

eligen su propio programa o bien ellos mismo pueden desarrollar sus propios programas y 

textos de control de calidad según sus necesidades. 

La continuidad en la educación de control de calidad en Japón no se ha interrumpido desde 

1949, cuando se inicio la implementacion de estos programas, estos han evolucionado y 

cambian con los años, pero la ideología en esencia sigue siendo la misma. 

La educación formal no es todo, como ocurre en la cultura de occidente. La educación 

formal es la que se aprende en los cursos y cuando se reúne a los que se desea capacitar, esta 

se complementa con la educación que la da cada supervisor o subalternos, que constituye 

mas de las dos terceras partes de su educación profesional. 

CONTROL ESTADÍSTICO DE PROCESO 
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Este control es una revolución en el pensamiento de la gerencia y lo definiremos como un 

sistema de métodos de producción que económicamente genera bienes y servicios de 

calidad, acordes con los requisitos de los consumidores. Este control utiliza métodos 

estadísticos y se le llama Control de Calidad Estadístico; es el que se empezó a aplicar en la 

década de los SO's. Otra definición muy interesante es la de Ishikawa que nos dice que 

practicar el Control de la Calidad es desarrollar, diseñar, manufacturar y mantener un 

producto de calidad que sea, el más económico, el más útil y siempre satisfactorio para el 

cliente. 

Los puntos más importantes de este sistema son: 

• El fin del control de calidad siempre es satisfacer al cliente, es muy importante no perder 

la opinión y necesidades del cliente, por que a fin de cuentas son quienes consumen los 

bienes y servicios. 

• La orientaciones hacia el cliente. 

• La interpretación de la palabra "Calidad" , esta abarca, no sólo el producto, de las 

personas involucradas. 

• El precio, por muy elevada que sea la calidad, el cliente decidirá por otro de menor precio 

y calidad. 

CONTROL TOTAL DE CALIDAD. 

La definición de CTC en la ideología japonesa es simplemente que cada individuo en todas 

las divisiones de la empresa deberá estudiar, practicar y participar en el control de calidad. 
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Debido a que en Japón la autoridad vertical es lo mas marcado, cada empresa opto por 

desarrollar o implementar los programas de control para cada división, es decir, que cada 

departamento de las empresas tienen su control total de calidad, este es especifico para cada 

sector. 

El control total de calidad en Japón no solo abarca a los empleados, como lo son gerentes, 

supervisores, empleados de línea, etc., sino que deben de cubrir a toda persona que se 

relacione con el nombre de la empresa, los distribuidores, subcontratistas y las compañias 

filiales. 

Se maneja el control total de calidad como un control integrado, este control no solo cubre 

el aspecto de la calidad, sino cubre costos, cantidades de materiales, fechas de entrega y 

maneja como un todo el control dentro de la empresa. 

Como mencionamos el control total de calidad es referente a la administración, por lo que 

los gerentes juegan un papel vital en el desarrollo de este, ellos son los que empiezan su 

implementación y ellos son los encargados de que este se siga practicando en su 

departamento. El control total de calidad en Japón es ya una cultura dentro·de las empresas. 

CÍRCULOS DE CALIDAD 

Un círculo de calidad, es un grupo pequeño que desarrolla actividades de control de calidad 

voluntaria dentro de un mismo taller. Este grupo pequeño lleva a cabo labores de control de 

calidad continuamente en toda la empresa. Se basa en diez principios básicos que permiten 

desarrollar un Círculo de Control de Calidad. 

l. Servicio Voluntario: Se refiere a la gente lo debe adoptar por sí misma, no sólo por que 

sea un requisito trabajar de esa manera dentro de un Círculo de Calidad. 
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2. Autodesarrollo: Este principio indica que la persona se debe desarrollar por sí sola no de 

manera comparativa con los demás sino superarse a traves de sí mismo y sus propios errores 

J. Actividades de grupo: Este es esencial en el modo de trabajo japonés, ya que fomenta que 

al trabajar por un mismo objetivo se combinen las habilidades de todos los integrantes. 

4. Desarrollo mutuo: Al haber la anterior combinación de habildades, se fomenta a que unos 

aprendan de otros habilidades que sólo faltaban pulir un poco. 

5. Participación de los miembros: Es importante que todos participen pero de manera 

voluntaria. 

6. Utilización de técnicas de control: Debe haber una forma de llevar a cabo un recuento los 

resultados, así como una comparación de resultados para la retroalimentación y el control de 

calidad. 

7. Actividades íntimamente relacionadas con el lugar de trabajo: La vida de los trabajadores 

debe girar en tomo al trabajo y el trabajo se debe quedar en el trabajo. 

8. Continuidad: Si un equipo deja una tarea pendiente, el equipo que lo siga debe terminar o 

continuar las tareas. 

9. Originalidad y creatividad: Todo lo que se proiduce en Japón debe ser algo que no 

existiera anteriormente o que mejorara lo ya existente 

10. Atención a la calidad: La calidad no significa que tengas que reparar las cosas si no 

preveer las posibles fallas y no dejar que occurran. 

Las ideas básicas en las actividades que los círculos de calidad desarrollan en toda empresa 

son las siguientes: 

- Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa. 

- Respetar a la humanidad y crear un lugar amable y tranquilo donde todo empleado este 

seguro que quiere estar. 

178 



- Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el tiempo aprovechar las capacidades 

infinitas. 

En Japón existe un Centro de Círculos de CC, que es el lugar donde se reúnen las 

actividades relacionadas de los círculos; lo mismo que existen estos a nivel regional y 

también una red que se extiende por todo el país, esta no tiene conexión alguna con el 

gobierno ni con dependencias oficiales, sino que son privadas y voluntarias. La clave del 

éxito de los círculos de CC en Japón es que estos se promueven a nivel personal, a nivel de 

cada empresa y finalmente a nivel nacional. Esto se refiere más a todas las actividades 

relacionadas con la administración, aunque también relaciona y compromete a todos los 

empleados. Este control al estilo japonés es el de tener Control de Calidad en cada división 

de la empresa. 

Ventajas: 

• Asegura las utilidades destinadas al beneficio de los empleados. 

• Da fortaleza a la compañía, la hace más competitiva. 

• Incorpora la calidad dentro los productos a través del Control de Calidad Moderno . 

. 
CARACTERÍSTICAS DEL SISTEMA DE TRABAJO 

En el Japón se tiene un si~tema que se le llama "Sistema de la División Social de Trabajo" la 

cual es una caracteóstica de la organización industrial este sistema se rige a través de ciertas 

caracteósticas que se explicaran a continuación: . 

1 La "División Social de Trabajo" se origina de modos muy diversos. Esto significa que 

pueden ser intereses comerciales o industriales, los cuales se encuentran en la posición 

179 



central así como la administración, el control de producción y el proceso de ventas, incluso 

las funciones económicas se pueden incluir en el área de producción. 

Dentro de estas características se encuentran tres divisiones del Sistema Social de Trabajo. 

- Trabajo intensivo de obreros con habilidades técnicas; estos son trabajadores que después 

de un largo tiempo adquieren una habilidad para desempef'íar el trabajo. 

- Trabajo intensivo simple; trabajadores que en un corto periodo de tiempo adquieren una 

habilidad. 

- Dependencia de maquinaria; esto es en lugares donde se tiene un gran avance tecnológico 

en maquinarias y que con un sólo empleado se maneja el sistema. 

2. Esta característica trata acerca del proceso de producción en donde este proceso se 

descompone en un sub proceso que es desempeñado por un especialista, es decir, cada área 

de producción es desempel'íada por un experto. 

3. Esta trata de que una empresa, en el área de producción, se organice el control de la 

División Social de Trabajo por personas especializadas y se conforme una unidad. La 

naturaleza de esta característica es dependiendo del estilo del área de producción. Si dicha 

área es independiente, sus funciones serán, comprar productos terminados y venta de los 

mismos, almacenamiento, envío y control de producción. En el caso de áreas dependientes, 

su función de mercadotecnia es muy débil. Las áreas de producción son conocidas como 

"Manufactura Total" o "Ensambles Finales". 

4. Esta se refiere a que las relaciones entre la empresa, organizador y especialista se dan de 

forma horizontal. Las relaciones industria - comercial se dan de manera vertical. 

5. Esta característica tiene el fin de dividir aquellos departamentos de producción 

dependiendo del número de empleados de cada uno de ellos. 

6. Esta caracteristica se refiere a que la cantidad de subcontratos debe ser mayor a la 

cantidad de vendedores mayoristas. 
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7. Esta habla de que dentro de la División Social de trabajo debe de haber una estructura de 

dualidad en el área de producción. 

Los orígenes del Sistema de División Social de Trabajo existen desde que finalizó la Primera 

Guerra Mundial y el sistema puede variar dependiendo del área de producción que se esté 

administrando. 

Las razones por las que se creó el Sistema son las siguientes: 

A) Se encontró la desventaja de que no había escalas económicas y esto afectaba a industrias 

que tienen una producción artesanal manual dificil, esto hacia que al producción no tuviera 

éxito. 

B) La segunda razón por la que se estableció, es que con este sistema se pueden dividir los 

procesos de producción en diferentes fases técnicas 

C) El implantar el sistema iba a ayudar a las empresas atener un costo más bajo en la fuerza 

laboral. 

D) El sistema permite la entrada a todas las industrias, esto incluye a las empresas que 

podrían tener poco poder capital. 

E) El Sistema de División Social de Trabajo tiene la función de dispersar el riesgo que se 

presente dentro del área de producción o la empresa. 

F) En el curso de desarrollo de las industrias hay una mejora y un incremento en la econonúa 

externa o en la infraestructura 

G) Este tiene una adaptabilidad y flexibilidad en la derivación de productos. 
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,l•LA EMPRESA JAPONESA 

La empresa japonesa es como otro mundo distinto es fascinante pero muy compleja, muy 

distinta a la concepción del mundo occidental. Es un lugar donde abunda la creatividad aun 

cuando es restrictivo; es segura pero cuesta mucho trabajo y esfuerzo; se maneja la 

autoridad pero existe la participación; es un mundo modesto pero de perfeccíonismo 

orgulloso. La empresa japonesa ha tenido éxito en cada uno de los tres objetivos básicos de 

la administración: Alta Productividad, Trabajadores Satisfechos y Desarrollo del Personal. 

Comparativamente la empresa occidental sólo tienen pequeñas diferencias pero que resultan 

definitivas a la hora de obtener resultados. 

En principio, la administración japonesa se resume en dos caracteristicas: La practica de que 

la autoridad viene de abajo a arriba y una cohesiva organización de grupos de trabajo. 

TECNOLOGÍA EJECUTIVA 

SU APLICACIÓN EN LAS EMPRESAS, 

Al Milagro Japonés se le considera como el espectacular éxito alcanzado por Japón en el 

desarrollo económico. En esa época es cuando nace el método japonés de administración de 

empresas llamado Tecnologia Ejecutiva que esta basado en: 

• Controles Administrativos. 

• Recursos Humanos. 

• Sistemas de Producción. 
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Empresas Multinacionales como Hitachi y Toshiba fueron de los iniciadores en la 

Tecnología Ejecutiva, al mismo tiempo utilizaron una mezcla de administración 

estadounidense con cultura japonesa. 

El gigante de la industria automotriz Honda insistió que el futuro de Japón estaba en la 

juventud, la cual, es maravillosa, valiente y con una energía imparable. Su lucha fue más allá 

de la simple división de poderes en relación con la edad de las personas que trabajaban en 

una empresa. La idea de Honda fue destruir la muralla que separaba Shoukin (la clase 

ejecutiva) con Koin (la clase trabajadora) y crear un sistema unísono empresarial en el que 

todos los empleados de la compañía sin distinción de títulos o escalafones participaran en las 

ganancias y perdidas de la empresa. Esta idea cambio el sistema Zaibatsu que existía en 

Japón, donde se consideraba a la empresa como posesión total de los dueños. 

La empresa japonesa Suzuki es considerada como una de las progenitoras del industrialismo 

japonés. Dos aspectos más destacados de esta filosofia son: 

• La capacidad que cada individuo debe tener para enfrentarse a cambios mentales que a 

veces pueden representar violentos conflictos internos. 

• Todo cambio debe desarrollarse en un marco de orden y disciplina, sin sacrificar los 

valores sociales tradicionales. 

Doyukai es una organización japonesa cuyo objetivo es articular nuevas ideologías 

empresariales. En 1956 Doyukai formuló lo siguiente: 

La función ejecutiva en la empresa moderna sobrepasa la sola búsqueda de ganancias. Para 

los ejecutivos modernos es vital proveer productos de suprema calidad a los precios más 

bajos, mediante un efectivo uso de los Recursos Humanos. 

Tatakidai es una doctrina socrática del pensamiento que dio origen a los nuevos sistemas 

adoptados por los japoneses, Tatakidai puede traducirse como " provocación del 

pensamiento o reglas del juego para la discusión". 
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La compañía electrónica Matsuchita productores de Panasonic, Tecnics y Quasar tienen la 

ideología de que para ellos la administración es el arte de movilizar y empujar todos juntos 

los recursos intelectuales de los empleados al servicio de la compafüa. Al combinar el poder 

mental de todos los empleados la empresa será capaz de enfrentarse a todas las turbulencias 

que haya en el medio ambiente. Los ejecutivos de Matsuchita consideran que el deber de 

todos los empleados es defender su empresa, la cual les pagará con creces su dedicación. El 

recurso más precioso para Matsuchita es el individuo. 

El líder de la industria electrónica Sony fue de los primeros en crear un nuevo sistema 

participativo y en democratizar la industria privada. Lo primero para hacer este sistema 

efectivo fue reestructurar el sistema administrativo de pirámide convirtiendo a cada empresa 

en una organización autónoma con un máximo de 4 niveles administrativos y sistemas 

funcionales que promueven el trabajo y eliminan las divisiones departamentales. En el área 

de recursos humanos Sony hace anualmente reuniones con estudiantes a punto de egresar 

para darles a conocer la filosofia de la empresa y de esa forma lograr una identificación. 

Motorola por su parte dedica un presupuesto de 40 millones de dólares anuales para 

capacitación y entrenamiento de personal. 

El 61 % de estos entrenamientos es proporcionado de manera interna, 20%, de institutos o 

universidades y el 19% es constituido por programas diseñados por otras empresas. 

La marca japonesa Mazda utiliza lo que se llama flexibilidad laboral, lo que les ha ayudado a 

sobrevivir grandes crisis, transfiriendo con mínima dificultad empresas completas de una 

linea de trabajo a otra. Mazda nace cuando Sumimoto empresa naviera japonesa se vio 

saturada por el número de buques construidos. 

La empresa automotriz Toyota considera un plan de sugerencias que le permite el 

mejoramiento de la productividad y en donde su propósito se basa en el lema "buenos 

productos, buenas ideas", esto se basa que cuando cualquier miembro de la empresa tiene 

una idea el líder de grupo da paso a lo siguiente: 
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• Define el problema. 

• Analiza el problema 

• Genera ideas. 

• Resume las ideas. 

Presenta la propuesta. 

Toyota es considerada el padre de la nueva era industrial en Japón, ya que empezó 

fabricando automóviles con bases de modelos estadounidenses, los cuales despues fueron 

mejorados. El éxito de Toyota consistió en permitir al proceso de producción una aplicación 

práctica cuando fuese necesario. 

La política de Toyota es "Todo aquel individuo que participa por completo en el desarrollo 

de la empresa tiene una fuerza interna de motivación, sobre todo si la dirección y las metas 

son claras y se proporcionan conjuntamente con los materiales y herramientas correctas par~ 

efectuar el trabajo". Toyota crea un sistema que le permite llevar un registro visual de la 

transferencia de materiales en los distintos procesos de producción y también le da una 

mayor flexibilidad al proceso, este sistema se llama Kanban. Kanban es un sistema de 

producción de tecnología en grupo. 

Mitsubishi cuenta con un sistema distinto para la producción el cual se basa en los siguientes 

pasos: 

• Separar funciones externas de las internas. 

• Convertir funciones internas en externas. 

• Coordinar todos los aspectos de montaje. (internas y externas). 

Las funciones internas son las que se efectuan con la maquinaria detenida. 

Despues de haber analizado distintas estrategias ejecutivas utilizadas en las empresas 

japonesas se puede concluir que todas tienen la misma idea de que el principal recurso es el 
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humano y de el depende la vida y el funcionamiento de la empresa y el objetivo principal es 

maximizar utilidades y minimizar inventarios, costos y gastos de producción. 

¡; 
'1'SISTEMA DE AUTORIDAD 

Esta puede estudiarse en cuatro puntos fundamentales: 

1. Junta interna 

Las juntas directivas no están constituidas por accionistas m por personas ajenas a la 

empresa, si no por ejecutivos de la empresa. 

La junta directiva escoge al presidente de la empresa, evalúa la actuación de la 

administración y la remuneración de los ejecutivos. 

2. División del trabajo en tres niveles jerárquicos: 

Alta Gerencia: Su responsabilidad es ser el guía espiritual de la empresa y entenderla dentro 

de un contexto moral y ética. Así como el acuerdo del gobierno, los consumidores y la 

sociedad en forma global. 

Gerencia Media: Su función es el desarrollo del personal que tiene a su cargo. Proporcionar 

rotación de puesto para que el personal adquiera experiencia en diferentes áreas de la 

empresa. y enriquecer su vida profesional. 

Baja Gerencia: Trabaja largas jornadas para el logro de los objetivos de la empresa; se 

organizan en pequeños grupos, la jerarquía se basa en la edad y la antigüedad 

3. Rangos por antigüedad como en el ejercito: 

El rango se adquiere por antigüedad y los ascensos se dan casi automáticamente; en las 

empresas mayores el ejecutivo ingresa recién graduado de la universidad y se elige por su 

capacidad intelectual, a los diez años recibe su primer acenso. 
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4. La autoridad y las decisiones vienen de abajo hacia arriba. 

Los. niveles bajos de la organización tienen iniciativa y ejercen el autocontrol; ante una 

alternativa o un problema grave, se le asigna a un grupo de trabajo de nivel bajo para que 

estudie el problema y de recomendaciones de solución. 

La autoridad como ya mencionamos se da debido a la edad y el sexo, también del puesto y el 

tamaño de la empresa. La relación ( Sempai - Kojai) en la cuaJ el subalterno le debe total 

obediencia aJ superior, pero la obligación o derecho de decir todo lo que piensa, de criticarlo 

y decirle sus errores en cuanto a lo que ordena Debe ser veraz y claro y sin ofender al 

superior. 

Como individuos deben ser perfectos pero deben aprender a trabajar en grupo. 
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CONCLUSIONES 

Hemos podido apreciar los antecedentes de la sociedad japonesa que explica, justifica y nos 

da la razón de porque los japoneses lograron salir adelante después de la Gran Guerra; 

vislumbraron una gran oportunidad en medio de la crisis, que aprovecharon ampliamente, 

siendo en la actualidad una potencia tecnológica, económica e industrial reconocida. 

Pero lo más importante es apreciar que son un pueblo con autodisciplina, con su código de 

honor y amor propio que los impulsó a reconocer y tomar las áreas de oportunidad ante la 

adversidad. 

Gracias a su gran legado cultural Japón es reconocido mundialmente como una potencia. 
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MÍ:XICO 

INTRODUCCIÓN 

Acercarse a un país para tratar de conocer y entender su realidad es sin duda una tarea 

apasionante, sobretodo cuando se trata de nuestro propio país, México. Para poder entender 

mejor a México, como mexicanos, es necesario conocerlo ampliamente, estamos obligados a 

saber de sus necesidades y carencias, así como sus oportunidades y retos. 

Para poder cumplir con esta intención, mostraremos el tamaño de nuestro país en cifras, 

presentándolas comparativamente con las de otros países de lationoarnérica, los de mayor 

presencia internacional, para conocer mejor sus condiciones a nivel macroeconónúco y 

poblacional. Con este análisis pretendemos crear conciencia de las potencialidades de 

México a nivel mundial, sobre todo en los rubros productivos y de participación ciudadana. 

Posteriormente daremos paso a un análisis más profundo de los diversos factores sociales 

dentro del ámbito productivo nacional y particularmente de los diferentes estilos de la 

administración, usos y costumbres de la gente mexicana en la procuración de sus 

condiciones de vida. 

Exploraremos la realidad histórica de los negocios mexicanos, para definir su estilo y cultura 

empresarial, para conocer sus niveles de educación, sus prefencias, qué los motiva y hacia 

dónde se dirigen. Analizaremos también cómo afectan, desde una perspectiva psicológica, 

los tiempos de crisis a la productividad de los mexicanos, sus sentinúentos generalizados y 

en dónde requiere reforzarse. 
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Con ésto pretendemos lanzar una propuesta de dirección de esfuerzos, hacia las áreas en 

donde se tienen las mayores ventajas, pero también las mayores necesidades, para poder 

encaminar nuestro trabajo y lograr un mejor desarrollo social y productivo. 

HISTORIA DEL TRABAJO 

La Constitución de 1857 recogió los principios fundamenta1es del liberalismo político y 

económico, y por lo mismo, determinó que el Estado no debía intervenir en la vida 

económica, que la dirección de la empresa era patrimonio exclusivo del empresario, que las 

relaciones de trabajo debían regularse conforme a la voluntad que las partes hubieran 

manifestado en el contrato. El contrato debía ser considerado de prestación de servicios y 

que las condiciones laborales debían fijarse según el libre juego de la oferta y la demanda. 

La lucha revolucionaria iniciada en 1910 partió de la consideración de que se puede a1canzar 

el bienestar socia] sin necesidad de sacrificar la libertad, a condición de que el Estado 

intervenga en la vida económica en representación de los intereses de la comunidad y oriente 

el desarrollo económico del país apoyándose en la capacidad creativa de todos los grupos 

sociales. Así se rechaza el principio de que el Estado no debe intervenir en la vida 

económica, se niega que la dirección de la empresa sea patrimonio exclusivo del empresario 

y se reclama que la ley establezca condiciones de trabajo mínimas que deban ser respetadas 

por el libre juego de la oferta y la demanda. 

Cuando Huerta abandonó el poder (julio 1914) comenzaron a dictarse las primeras leyes de 

trabajo elaboradas en los estados de Ja1isco, Veracruz., y Yucatán. Como resultado de ello 

empezó a a gestarse en los mismos campos de batalla un nuevo derecho, el derecho socia1, el 

cuál trata de entender al individuo ya no como un ser aislado, sino en su ca1idad de miembro 
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de un grupo, cuya actividad repercute en el estado que guardan los demás. Romero Flores 

observó que la idea de convocar a un Congreso Constituyente se originó en el hecho de que 

las leyes expedidas por el primer jefe Venustiano Carranza, en uso de las facultades 

especiales de que había sido investido, se cumplían porque el pueblo con las armas en la 

mano las hacía cumplir, pero que no era posible incorporarlas a la Constitución de 1857 

porque no se apegaban al corte individualista y liberal de esa ley suprema. Así el 14 de 

septiembre de 1916 Carranza dio a conocer un decreto de reformas a los artículos IV, V, y 

VI del Plan de Guadalupe en el que señalaba convocar a un Congreso Constituyente para 

que le pueblo manifestara su voluntad. 

La junta inaugural del Congreso Constituyente se efectuó el 1 de diciembre de 1916. Con 

este motivo Carranza pronunció un discurso en el procuró explicar la situación sociopolitica 

por la que atravesaba el país y explicó las reformas que presentaba el proyecto de 

Constitución en relación con la ley suprema de 1857. Los miembros del Congreso no 

deseaban que la futura Constitución pasara por alto, como Jo había hecho la de 1857, los 

grandes problemas nacionales. 

Al presentarse a discusión el artículo quinto del proyecto de Carranza se advirtió que éste 

presentaba dos innovaciones respecto al correspondiente de la Constitución de 1857: 

primero, dejará sin efectos jurídicos la renuncia que se hiciera de ejercer determinada 

actividad en el futuro y segundo especificar que el límite máximo del contrato de trabajo 

seria de un año. El diputado Héctor Victoria propuso que en él debían fijarse las bases 

fundamentales de la legislación en materia de trabajo, y señaló las siguientes normas 

concretas: jornada máxima, salario mínimo, descanso semanario, higiene y seguridad de 

talleres, fábricas y minas, convenios industriales, creación de tribunales de conciliación y 

arbitraje, prohibición del trabajo nocturno de mujeres y niños, seguros e indemnizaciones. 

Así el artículo 123 de la Constitución establece las bases para la protección y ampliación de 

los derechos de los trabajadores y define una política gubernamental en materia laboral, que 
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se integra con medidas tendientes a lograr la cabal aplicación de la ley en materia de trabajo, 

la justicia en las relaciones obrero-patronales, el equilibrio entre los factores de la 

producción, la ampliación y mejoramiento de los sistemas de bienestar y la optimización del 

empleo en condiciones crecientes de productividad. 

Las diferencias entre las constituciones individualistas del siglo XIX y los principios de la 

Constitución vigente en esta materia son los siguientes: 

l. El derecho liberal tuvo como idea central "la igualdad de las personas" en tanto que el 

derecho social postula la nivelación de las desigualdades que entre ellas existen; la 

igualdad es, así, punto de partida y meta del orden jurídico. 

ll. Las constituciones individualistas se orientaron hacía un hombre al que se supuso igual 

que los demás, mientras que la Constitución mexicana considera al hombre como 

miembro de un grupo social, cuya situación repercute en el estado que guardan los demás 

miembros de la colectividad. 

Ill.Aquéllas originaron los derechos del hombre, y ésta los derechos sociales. 

IV. Unas consideraron que el mejor Estado era el que gobernaba menos, constriilendo a la 

defensa exterior, la salvaguardia del orden interno y la administración de ciertas 

empresas, en tanto que la otra exige la Estado intervenir en la vida económica con objeto 

de salvaguardar los intereses de la colectividad. 

V. Las constituciones decimonónicas conciben la empresa como patrimonio exclusivo del 

empresario, y la de México como la asociación del trabajo y el capital para la consecución 

de una finalidad social comunitaria. 
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VI.Las constituciones liberales determinaron que trabajo y salario debían regularse conforme 

a la oferta y demanda, pero la Constitución de 1917 considera que tales lineamientos 

deben considerar al trabajador condiciones de vida satisfactorias. 

VII.Mientras aquéllas no protegieron al trabajador en casos de enfermedad o accidente, ésta 

creó un régimen de seguridad social 

VIII.En tanto unas protegieron a todos por igual, la otra tutela al bienestar de las mayorlas 

de escaso poder económico frente a los grupos minoritarios poderosos. 

SECRETARÍA DEL TRABAJO Y PREVISIÓN SOCIAL {STPS) 

Es una denominación del Poder Ejecutivo Federal, cuya denominación le fué asignada en 

1946. Su antecedente más remoto es el Departamento del Trabajo, creado el 31 de 

diciembre de 1911, dependiente de la Secretaría de Fomento, Colonización e Industria; el 31 

de diciembre de 1917 pasó a la Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo; el 1 S de 

diciembre de 1932 le dió un carácter autónomo; y el 13 de diciembre de 1946 se convirtió en 

Secretaría del Trabajo y Previsión Social. 

Las atribuciones directas a la STPS son las siguientes: vigilar la observancia y aplicación de 

las disposiciones relativas a las relaciones laborales; procurar el equilibrio entre los factores 

de la producción; coordinar la formulación y promulgación de los contratos ley de trabajo; 

establecer, dirigir y vigilar el servicio nacional de empleo; coodinar la integración y 

establecimiento de las Juntas Federales de Conciliación y.las comisiones que se formen para 

regular las relaciones obrero-patronales que sean de jurisdicción federal; llevar el registro de 

las asociaciones obreras, patronales y profesionales; estudiar y ordenar las medidas de 

seguridad e higiene industriales para la protección de los trabajadores; intervenir en los 
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asuntos relacionados con el Seguro Social; dirigir y coordinar la Procuraduría Federal de la 

Defensa del Trabrajo; organizar y patrocinar exposiciones y museos de las materias de su 

competencia; proyectar planes para impulsar la ocupación; y promover la cultura y la 

recreación entre los trabajadores y sus familias. 

Y en cooperación con otras dependencias: intervenir en los contratos de trabajo de los 

nacionales que vayan a prestar sus servicios en el extranjero; promover la capacitación; 

prestar servicios de asesoría e impartir cursos para incrementar la productividad en el 

trabajo; promover la organización de sociedades cooperativas y otras formas de 

organización social para el trabajo; llevar las estadísticas del ramo; participar en los 

congresos y reuniones internacionales correspondientes, y promover el incremento de la 

productividad del trabajo. 

CULTURA GUBERNAMENTAL A TRAVÉS DEL TIEMPO, 

A través del tiempo dentro del gobierno se han visto innumerables cambios, durante los 

sexenios del Lic. Echeverria y del Lic. López Portillo la cultura gubernamental estaba 

enfocada a promover un crecimiento rápido basado en la expansión del gasto público y la 

continuidad del proteccionismo externo; sin embargo a partir del sexenio del Lic. Miguel de 

la Madrid, esta cultura cambio y desde ese momento se optó por la restricción del gasto la 

reducción del tamaHo del estado y la apertura comercial. 

Los primeros cinco años del gobierno del Lic. Miguel de la Madrid se dedicaron a preparar y 

diseñar una nueva política "el pacto de solidaridad", este plan fue muy criticado porque eso 

implicaba un cambio de cultura del 100%, todo lo que antes se venía practicando y era 

considerado lo mejor ahora tenia que cambiar y eso no fue nada fácil. Sin embargo, este 

programa puso a México en los niveles más altos de su historia; la reducción del gasto 
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público y el incremento de ingresos del erario habían generado un superávit primario de casi 

5 por ciento del producto interno bruto. 

Esta nueva política fue muy acertada, sólo para ilustrar esta afirmación consideremos 

algunos números: En los últimos aflos del régimen anterior (el de López Portillo), las 

exportaciones esencialmente petroleras del gobierno, más el crecimiento neto de la deuda 

externa, menos su servicio de intereses, representaron un ingreso para el país de 58,627 

millones de dólares, cifra que en los aflos de 1986 a 1988 apenas llegó a 12,500 millones de 

dólares1 
. La diferencia se vio reflejada en un empobrecimiento general del país. 

I De11da E:itcma.- Según infonnes del Banco de México y de la Secretaria de Hacienda, se estima que el pago del 
servicio de la deuda externa ascendió a 88, 792 millones de dólares en el periodo 1983 • 1988. 

Del total pagado, el 65% correspondió al pago de intereses y el 35 % a las amortizaciones. Se estima que la 
deuda externa del pals u:rró en 1988 en un monto de 103,500 millones de dólares, con lo que en el periodo 1983 - 1988 
habrá oumenlado 23 mil millon,;s de dólares. 

En J 983 la deuda externa representaba el 67. 5% de la producción del pals, para 1987 y 1988, se estimó en un 
79.5%. Durante los nueve primeros meses de 1988, el gobierno mexicano pagó 12,500 millones de dólares como 
servicio de su deuda c1'lc111a. 
Acth·idad Económica.- Ln los primeros ocho meses de 19118 la producción industrial aumentó, en promedio, 2.5% 
respecto al mismo periodo de 1987. sin embargo, este índice medido de agost de 1987 a agosto de 1988 disminuyó un 
0.4%. En relación a diciembre de 1987, la caída de la producción industrial fué de 4.9"/o 
Fuente: "Ejecutivo de Finruizas, enero de 1989. 
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Ingreso Total 
Petrolero 
No petrolero 

Gasto Total 

Resultados del Gobierno Federal 
Cifras en millones de pesos de dicembre de 1987 

enero - septiembre 

1987 !2H 

37,118 36,422 

10,976 9,01S 
26,142 27,346 

63,886 S8,274 

Gasto Corriente 59,335 56,350 

-Intereses 37,569 35,498 

Gasto de Capiltal 5,074 4,043 

Déficit 26,708 21,852 

%dif. 

-1.9 

-17.3 

4.6 

-8.8 

-5.0 

-5.5 

-20.3 

-18.4 

La base del gran éxito del Pacto de Solidaridad Económica no está en la concertación de 

precios y salarios, tampoco en la estabilidad del tipo de cambio, sino en el haber atacado el 

problema inflacionario desde su raíz más profunda que es el exceso de gasto gubernamental, 

y como consecuencia de ello, el déficit fiscal y la emisión monetaria. 

Hay conciencia de la necesidad de un crecimiento permanente de la economía nacional 

acorde con las necesidades de empleo y de transformación del aparato productivo en 

términos de tecnología, eficiencia, calidad y competitividad con estructuras financieras 

sanas, para que esto sea permanente se requiere partir de bases sólidas, con políticas y 

estrategias que mantengan un equilibrio de este proceso de desarrollo entre los proyectos 

por realizar y la capacidad de financiamiento. 
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LA PERSPECTIVA PSICOLÓGICA EN TIEMPOS 

DE CRISIS 

La condición económica prevaleciente en el país, arroja un comportamiento 

característico de sus habitantes. La crisis acarrea una serie de sentimientos y actitudes, que 

es conveniente analizar desde un punto de vista profesional, para estar en condiciones de 

entender y enfrentar con esperanzas reales de encontrar soluciones técnicamente factibles y 

operativamente viables. 

Definamos primero la palabra crisis como aquel evento que implica que las cosas cambien o 

se rompan, es decir, la. pél'dida de un sistema de vida habitual. En este orden de ideas, desde 

el punto de vista psicológico, definamos los sentimientos más comunes relacionados con esta 

dificil época: La PÉRDIDA, es el sentimiento comúnmente relacionado con la psicología de 

la DEVALUACIÓN, es el sentimiento de pérdida o depresión por carecer de satisfactores 

(del "objeto amado"). El MIEDO o la ANGUSTIA son los sentimientos identificados con la 

psicología de la INFLACIÓN; es lo que sobreviene ante el peligro (el saber que ya no podrá 

comprar tal o cual cosa). De lo anterior deducirnos que el estado prevaleciente entre los 

mexicanos es el vivir con depresión y angustia. 

El gobierno enfrenta una falta de credibilidad por parte de la sociedad. Los avisos 

promisorios empiezan a sonar como un discurso que la gente difícilmente cree. Requerimos 

COMPROMISO por parte de los gobernantes y dirigentes sociales, si no lo hay, el pueblo se 

siente ajeno y lejano de sus representantes. Entonces reacciona buscando alternativas, que 

cultural, social y economicamente poco favorecen al país. 
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Sugerencia 1: 

De lo expuesto anteriormente, comenzamos a deducir la imperiosa 

necesidad de dar a la gente mucho mayor credibilidad. Para que la gente 

trabaje, es necesario que sienta que sus dirigentes respaldarán su esfuerzo, y 

que no sientan la inseguridad de vivir en la cuerda floja, con sueños que 

nunca se realizan y promesa que nunca se cumplen. La demanda es, que los 

dirigentes sociales, es decir, los gobernantes, ya no pueden seguir el esquema 

del incumplimiento y el alejamiento de la realidad del país. Ante el fracaso de 

las teorías primermundistas, aún no aplicables en este país, se demanda 

entendimiento, profundización y cumplimiento. Y esto seguramente 

sobrepasa propuestas partidistas. No se trata de inclinarse por tal o cual 

tendencia ideológica, sino de cultura y credo social. 

Continuando con en análisis social, veamos de frente el principal centro de producción 

nacional: la Ciudad de México. En este lugar se vive una realidad dificilmente comparable a 

la del resto del país, como consecuencia lógica de la desigualdad y el ineficaz centralismo. A 

pesar se ser la metrópoli más poblada del mundo, los habitantes de la ciudad de México 

viven una inmensa soledad. La condición inevitable de estar en contacto a diario con tanta y 

tanta gente, que siempre es diferente, con la que no nos preocupa trascender 

interpersonalmente, genera un vacío de trato humano. El habitante de grandes ciudades, 

increíblemente está solo. Hay mucho contacto superficial, uno se fastidia, se satura. Aunado 

a esta carga, encontramos que la comunicación en el núcleo social es escasa, pobre y de 
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tiempo muy limitado Por eso es común que las personas sólo se comuniquen problemas 

entre sí, pues es en donde más ayuda se requiere y esto aumenta la carga emocional. 

La gente tiene una gran necesidad de librarse de esa carga, de sacar esas emociones, de dejar 

de somatizar sus sentimientos. En psicología a esta necesidad se le conoce como Aberración 

y es quizás la explicación del porqué, aún a pesar de vivir tiempos dificiles, en que el ingreso 

parece ser insuficiente (pero no lo es para la diversión), los centros sociales de desahogo, 

generalmente vicio, no dejan de ser frecuentados y gozan de una gran demanda. 

Sugerencia 2: 

Es necesario que las dependencia sociales se ocupen y vivan más de 

cerca, de las condiciones de vida. y las necesidades de los habitantes de las 

ciudades. La gente requiere de mucha mayor atención para contar con medios 

de atención a sus necesidades no sólo de manutención, sino de desarrollo 

personal. Estas necesidades no pueden postergarse y esperar por una 

recuperación económica, ya que de hecho, de poderse lograr antes, podrían 

contribuir a esta, y se optimizarian recursos a través de soluciones no 

paliativas, sino integrales. 
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EL MODELO MEXICANO COMO ESTRUCTURA 

ORGANIZACIONAL DE TRABAJO 

Antes de ahondar en nuestro tema principal, es necesario definir qué es una estructura y una 

organización: 

Estructura.- Forma en que se organizan, distribuyen y traban los elementos, las 

partes o las características de un todo. 

Organización.- Conjunto de los componentes de una asociación. Conjunto de 

elementos funcionales que forman la base de una empresa. 

Así pues, podemos establecer que nuestro tema principal en conocer cómo es la distribución 

de los trabajadores dentro de una empresa, una empresa mexicana. 

Según Greiner, existen tres modelos de organización: el Racional / Burocrático, el modelo 

de Consenso y el Plural Político. 

EL MODELO RACIONAL BUROCRÁTICO 

Es el modelo que quizás adoptará la mayoría de los eruditos de la actividad gerencia 

tradicional y el que la mayor parte de nosotros conoce mejor. Destaca los sistemas 

racionalmente estructurados basados en la división del trabajo y en la especialización laboral 

dentro de una estructura funcional. En él la autoridad se ejerce de manera descendente, se 

emplean canales de comunicación formales, por lo general verticales, y políticas y 

procedimientos bien definidos. Los objetivos de las organizaciones que lo emplean son 

claramente específicos en cuanto a dirigir el esfuerzo de los empleados hacia el logro de una 
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mayor eficiencia, y sus sistemas y políticas formales se emplean para proporcionar control, 

previsibilidad y estabilidad. 

En primer lugar, se considera que el poder es jerárquico, de modo que lograr la aprobación 

de la alta gerencia se convierte en la condición indispensable para efectuar con éxito el 

cambio organizacional. El objetivo de éste irá dirigido hacia el mejoramiento de la manera 

en que los supervisores emplean el poder para manejar a sus subordinados. La eficacia de la 

actividad gerencial se considera tan importante como el buen desempeilo de los 

subordinados, y se busca lograr ambos a través de lo que se conoce como la actividad 

gerencial humanista, en la que el líder actúa con una mayor sensibilidad para suavizar el 

impacto del poder descendente. 

El poder ascendente, dentro del modelo racional/burocrático, por lo general se considera 

como perturbador e ilegítimo.En circustancias limitadas puede tolerarse e incluso fomentarse 

si se controla muy de cerca su expresión, como cuando se recurre a la Administración por 

Objetivos o los Circulos de Calidad. El poder lateral prácticamente no se toma en cuenta, 

pues la autoridad vertical constituye el canal reglamentario para la toma de decisiones; la 

integración se presenta sólo en el vértice de la pirámide. 

EL MODELO COLECTIVO/DE CONSENSO 

Este modelo destaca el comportamiento interpersonal y de grupos pequei'ios dentro de las 

organizaciones. Las reglas, políticas y procedimientos son relajados e incluso dispersos, con 

el fin de fomentar la interacción y la participación en la toma de decisiones. En contraste con 

el burocrático/racional, en este modelo las relaciones de autoridad formal se reducen al 

mfnimo y la necesidad de dirección y control se reemplaza con el trabajo en equipo del tipo 
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"todos para uno y uno para todos". Las aportaciones individuales son muy apreciadas dentro 

de un ambiente de colaboración e integración. 

Aquí el punto de vista es que la participación personal es buena tanto como para la 

organización como para los individuos y se da por hecho que la distribución igualitaria de la 

autoridad conduce a una mejor toma de decisiones y a un compromiso más pleno con éstas. 

En este modelo, el poder ascendente se considera legítimo y es fomentado. Todas las 

formas de redistribución del poder, como la declaración de los derechos del empleado, el 

reparto de utilidades, las asambleas laborales y la participación de los empleados en la junta 

directiva, forman parte de las características deseables para la organización. Es una 

estructura organizacional rasa, adecuada para un grupo profesional, que refleja la gran 

importancia concedida al poder ascendente. 

En el modelo colectivo/de consenso rara vez se tolera el poder descendente y sólo en 

situaciones en las cuales la presión sobre los compañeros resulta ineficaz, como cuando hay 

que despedir a un empleado problemático. El poder lateral resulta innecesario por que las 

normas aceptadas son el consenso y la colaboración. 

EL MODELO PLURAL/POLÍTICO 

En este modelo las organizaciones se componen de grupos con intereses distintos que 

persiguen sus propios objetivos, algunas veces en forma egoísta, pero a menudo con 

motivos bien intencionados, basándose en su opinión respecto a lo que es mejor para la 

organización en general. Se considera que el conflicto es inevitable, que es parte normal de 

la manera de realizar las cosas y que el comportamiento político surge cuando una de las 

partes o grupos interesados contrarrestan los intentos de influencia de algún otro. 
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Una idea básica de coalición es la unión de personas con intereses similares para influir sobre 

la orientación de la compañía con el fin de que alcance los objetivos que ellas como grupo le 

atribuyen. 

El modelo plural/político permite todas las formas de expresión del poder; poder lateral y 

ascendente, poder descendente. El poder lateral se considera un componente necesario, 

ejercido con frecuencia de la eficacia gerencial. Del mismo modo, el poder ascendente 

adquiere importancia a medida que los individuos que ocupan puestos inferiores dentro de la 

organización tratan de influir sobre quienes ocupan cargos ejecutivos y tienen un mayor 

control sobre dichos recursos. 

El poder descendente también es importante para asegurarse de que las necesidades de la 

organización en general, tal como las perciben los altos ejecutivos, son tomadas en 

consideración por los niveles inferiores cuando éstos toman sus decisiones. 

El redisefio idealizado de un sistema necesariamente implica tener en cuenta sus estructura, o 

sea el modo como está organizado. La manera en que lo haga, afecta la capacidad de la 

empresa para aprender y adaptarse, esto es, desarrollarse. 

El aprendizaje y la adaptación de un individuo requieren la capacidad para el cambio y para 

hacer esto mismo es aplicable a una organización. No obstante, se sabe que la mayoría de las 

organizaciones se resiste al cambio, particularmente a cambiar su estructura. Por lo tanto, el 

disei'lo idealizado de un sistema debe considerar de qué manera lo estructurará para que se 

pueda modificar cuando sea necesario, ayudando a la empresa a marchar hacia sus metas. 

La estructura de una organización es la manera en que su trabajo está dividido (cómo se 

asignan las responsabilidades) y cómo éstas actividades separadas se coordinan y se integran 

( cómo se distribuye la autoridad). Las estructuras convencionales generalmente se 
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representan en un diagrama que consiste en cuadros y líneas de conexión. En ellos se 

muestra quién tiene la responsabilidad de qué y quién tiene autoridad sobre quién. 

Las estructuras de las corporaciones organizadas convencionalmente requieren 

modificaciones frecuentes cuando se encuentran en un medio ambiente inestable. Sin 

embargo, tales corporaciones tienden a resistir a este tipo de cambio. Es importante 

comprender tanto la necesidad del cambio como la resistencia a él. 

RESISTENCIA AL CAMBIO 

Existen dos principales medios por los cuales una organización o una unidad organiz.acional 

pueden resistir un cambio impuesto externamente o desarrollar inmunidad hacia él. El 

primero está basado en el hecho de que, cuanto más esencial es una actividad, menos 

probable es que se elimine o cambie. Por tanto, una organización o una unidad 

organizacional que perciba correctamente una disminución en la demanda de sus servicios 

debe, si desea que se preserve intacta, crear la impresión de que es esencial. Esto se logra 

haciendo que un trabajo innecesario parezca necesario. 

El segundo medio por el que una organización o una unidad organizacional puede resistir el 

cambio, es evitando que se midan sus logros. Puede subsistir con propaganda la mala 

ejecución de su trabajo. 
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LA ORGANIZACIÓN MULTI DIMENSIONAL 

El disei\o idealizado de una organización debe ser tomado como un tema alrededor del cual 

se pueden describir muchas variantes, para adaptarlo a las condiciones que prevalezcan en 

cualquier aplicación específica. 

Este diseño tiene tres dimensiones fundamentales, cada una de las cuales corresponde a cada 

uno de los criterios que se utilizan comúnmente para dividir el trabajo: 

1. Producción, productos o servicios proporcionados. 

2. Suministros, productos o actividades requeridas. 

3. Mercados, tipos o clases de clientes y consumidores. 

LAS UNIDADES DE PRODUCCIÓN 

Las unidades de producción se definen por los productos y los servicios o ambos, por los 

cuales son responsables. Están constituidas únicamente por la administración y su personal 

de apoyo. No tienen otras instalaciones, excepto el espacio necesario para alojar a este 

pequei\o número de personas. Pueden rentar el espacio que necesitan a su empresa o alguna 

otra. Esto significa que no tiene activos fijos, y sólo p9seen capital de operación. 

Las unidades de producción son las responsables de todas las actividades necesarias para 

poner los productos en condiciones de venta. Deben comprar todos los bienes y servicios 

que requieran, y pueden hacerlo de proveedores internos o externos. Antes de utilizar a un 

proveedor externo, estas unidades deben dar oportunidad a los proveedores internos de 

competir con el precio exterior. No obstante, aun si el precio de los proveedores internos es 

competitivo, la unidad de producción es libre de realizar su compra en donde le convenga 

más, a menos que intervenga la oficina ejecutiva. Cuando lo hace, la unidad debe de recibir 
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una compensación si demuestra que sus costos aumentaron o sus ingresos disminuyeron 

como consecuencia de dicha intervención. La oficina ejecutiva sólo media cuando tiene muy 

buenas razones; por ejemplo, que desee fomentar una nueva unidad proveedora interna. 

Una unidad de producción puede pagar a su proveedor, ya sea interno o externo, sobre la 

base que más le convenga : Costo unitario, comisión, cuota fija o costo más utilidad. Tal vez 

no ejerza ninguna autoridad sobre sus proveedores internos; sin embargo, puede controlar 

tanto a los proveedores internos como externos por medio de su poder de compra en su 

capacidad para cambiar de fuentes de abastecimiento a voluntad. 

Las unidades de producción reciben ingresos de la venta de sus productos o servicios. Si 

necesitan capital de operación adicional deben solicitarlo a la oficina ejecutiva. Se espera que 

consideran a estos fondos como prestarnos. Las unidades de producción se tratan como 

centros de utilidades; se evalúan según su capacidad de generar utilidades. 

Las utilidades que una unidad de producción genera están sujetas a un impuesto corporativo 

por la oficina ejecutiva. La tasa de impuestos se indica antes del período en que se va a 

aplicar. No debe ser tan alta que despoje a las unidades de sus disponibilidades; las unidades 

productivas deben contar con fondos para utilizarlos a su conveniencia, pero sujetos a una 

intervención por parte de una oficina ejecutiva, como la que antes se describió. Las unidades 

pueden utilizar estos fondos para mejorar viejos productos o para desarrollar nuevos, así 

como para abrir otros mercados. 

Las unidades de producción se pueden añadir o eliminar fácilmente, debido a que no tienen 

activos fijos y están constituidas por grupos de personas relativamente pequeños. 
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LA ORGANIZACIÓN CIRCULAR 

UN DISEÑO PARA LA PARTICIPACIÓN 

Es dificil obtener cooperación de empleados que derivan poca o ninguna satisfacción de su 

trabajo. Por esta razón ha habido numerosos esfuerzos desde la segunda guerra mundial para 

rediseñar el trabajo. La reestructuración del trabajo, la rotación, el enriquecimiento de las 

labores y los grupos autónomos de trabajo son algunos de los esfuerzos más conocidos. No 

obstante, en la mayoría de estos casos el trabajo que se va a hacer no es diseilado por 

quienes van a realizarlo, sino por los administradores o por expertos contratados para ello . 

A menos que se proporcione a los empleados una oportunidad continua de rediseñar su 

trabajo para mantenerlo interesante, es poco probable que puedan conservar su dedicación. 

Esto es precisamente lo que la mayoría de los gerentes pueda hacer y por esto su trabajo es 

tan atractivo. Así, el trabajo de los empleados se puede enriquecer significativamente 

permitiéndoles participar en la administración. 

Las corporaciones deben de estar organizadas jerárquicamente , ya que sólo de este modo 

puede coordinarse e integrarse su trabajo dividido. Jerarquía significa, entre otras cosas, que 

los gerentes tienen autoridad sobre el personal no gerencial y que algunos gerentes tienen 

autoridad sobre otros. De acuerdo con esto, la participación del personal de bajo nivel en la 

administración de alto nivel parece disminuir o eliminar tal autoridad. La democracia y la 

jerarquía parecen incompatibles. La democracia requiere que cualquiera que tenga control 

sobre los demás este sujeto a su control colectivo. Si los subordinados controlan a sus jefes, 

entonces quedará destruida la jerarquía. 

Este podria ser el caso si se supone que la autoridad sólo puede fluir en una dirección. 

Entonces, ya que la jerarquía es necesaria para dividir el trabajo, las organizaciones que 
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requieran tal trabajo (aún las dependencias gubernamentales de una sociedad democrática), 

deben organizarse jerárquica y no democráticamente. 

La incompatibilidad entre la jerarquía y la democracia sólo existe en la mente, no en la 

naturaleza de las cosas. Una vez que uno deja de suponer que la autoridad debe fluir sólo en 

una dirección, ya es posible disefiar una organización completamente democrática, en la cual 

queda preservada la jerarquía. A continuación se presenta un disefio para lograr esto: 

Esta es una generalización del disefto que pennite a la planeación ser completamente 

participativa. Este diseño, como más adelante puede verse, es capaz de integrar tanto a las 

juntas de planeación utilizados en este disefio, como a las juntas de asignación de decisiones, 

utilizadas para la red de los sistemas de administración. A esta junta de propósitos múltiples, 

se denomina junta de administración. 

A cada gerente se le da una junta de administración. Estas juntas están compuestas de modo 

muy parecido a las del sistema de planeación. Cada junta, excepto la de la parte extrema 

superior y la de la parte externa inferior, consisten en: el gerente de la unidad a la que 

pertenece la junta, su superior inmediato y sus subordinados inmediatos. 

La junta de la parte superior contiene al ejecutivo en jefe, sus subordinados inmediatos, 

representantes de los factores externos y representantes de cada nivel personal, gerencial y 

no gerencial, incluyendo los del más bajo nivel. Idealmente, estos representantes serían 

elegidos por sus áreas respectivas para un periodo específico. Los miembros elegidos se 

separarán de la junta escalonadamente, para evitar un relevo completo de miembros. 

Las juntas de los niveles más bajos no contienen gerentes de un nivel inferior, debido a que 

bajo ellos no existe ninguno; no obstante, contienen todo el personal no gerencial que 

reporta al gerente del nivel inferior. Si el tamafto de las unidades del nivel inferior es grande, 

la junta resultará demasiado grande para operar eficazmente. Por lo tanto, la unidad de 

trabajo básica debe ser pequeña, en general de nomás de diez personas. La reducción del 
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tamaño de estas unidades no aumenta el número de gerentes de bajo nivel. Si se montan 

equipos de trabajo como grupos de trabajo autónomos, sus miembros pueden elegir y rotar a 

sus propios jefes. Si se hace esto, no se requerirán gerentes adicionales, y cada grupo de 

trabajo podrá tener su propia junta, en la cual todos sus miembros participarán, junto con el 

gerente a quien reporte su grupo. La junta del gerente del nivel inferior, contendrá entonces 

a los jefes de los grupos autónomos de trabajo, así como a su inmediato superior. 

En cuanto a las funciones de las juntas. 

l. Cada junta tiene la responsabilidad de coordinar las actividades de las unidades que 

reportan al gerente que encabeza esta junta. Ya que los gerentes de las unidades cuyas 

actividades van a ser coordinadas constituyen mayoría en cada junta (excepto en la del 

extremo superior), en gran medida se controlan ellos mismos. En esta labor son ayudados 

por los gerentes de los dos niveles inmediatamente superiores. 

11. Cada junta tiene la responsabilidad de integrar las actividades de las unidades 

representadas en ella con las actividades de los dos niveles inmediatamente superiores y 

con dos niveles inmediatamente inferiores ( en caso de que no haya dos niveles arriba o 

abajo, los que haya). Recordemos que el miembro demás alto rango de cada junta es a la 

vez miembro de los dos niveles inmediatamente superiores. Los miembros de más bajo 

rango, por su parte, participan en las dos juntas inmediatamente inferiores (si es que 

existes otros dos niveles abajo). 

UI.Cadajunta tiene la responsabilidad de elaborar las políticas de toma de decisiones para la 

unidad que reporte con ella. Una política es una regla que gobierna la toma de decisión, 

no es la decisión en sí. Por ejemplo, una junta puede establecer las políticas de promoción 

del personal de su unidad, pero la decisión de promover a un individuo en particular sigue 

siendo responsabilidad del gerente. Tener la responsabilidad de hacer una política, no 

significa tener la responsabilidad de tomar las decisiones. 
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Las políticas que hace cada junta, deben ser consistentes con las de las juntas de los niveles 

superiores. Sin embargo, una junta puede objetar una política hecha por una junta de nivel 

superior, a través de sus miembros decanos o, si es una política de la unta suprema, a través 

de sus representantes en esa junta. Cada junta contiene gerentes de las unidades más 

afectadas por las politicas que establecen. Por lo tanto los impactos de estas políticas sobre 

otros niveles, dificilmente escapan a su atención. 

Las políticas establecidas por cualquier junta que no sea la suprema, no se ocuparán de los 

contratos entre la admirústración y sindicatos. Las negociaciones entre el sindicato y la 

administración, deberán permanecer como función de una unidad especial, y toda decisión 

quedará en manos de la junta suprema. Por supuesto que muchos de los problemas que 

surgen en tales negociaciones pueden evitarse por medio de las actividades de las juntas. 

La cuestión de si los líderes sindicales deben ser aceptados como representantes de los 

trabajadores en la junta suprema, no se puede responder si antes no se considera las 

caracteósticas de cada caso particular. 

IV.Esta última responsabilidad de cada junta es la más controvertida, y consiste en la 

evaluación y la aprobación de la actuación del gerente que le reporta. Esta 

responsabilidad es similar a la que habitualmente tienen las juntas corporativas respecto al 

jefe ejecutivo. Bajo estas condiciones, ningún gerente puede conservar su posición sin la 

aprobación de su junta o sus subordinados inmediatos, quienes constituyen mayoóa en 

esa junta. Esto no significa que la junta de cualquier gerente pueda despedirlo (ya que 

esto sólo pueda hacerlo su jefe); únicamente podrá destituirlo de su puesto. Por lo tanto, 

un gerente sólo puede conservar su posición si cuenta con el apoyo de su supervisor 

inmediato y con el de sus subordinados inmediatos. 
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Esta serie de condiciones es la que hace que el diseño sea democrático: toda persona del 

sistema que tiene control sobre otras, a su vez está sujeta al control colectivo de éstas. Esto 

evita que un gerente imponga arbitrariamente su autoridad sobre sus subordinados. 

Los miembros del cuerpo de asistentes de los gerentes, requieren atención especial. Se les da 

oportunidad de participar en la administración del siguiente modo: Todos los gerentes que 

tienen asistentes, designarán a un jefe de asistentes o ellos mismos desempeñarán ese papel. 

A continuación se formará una junta pos cada jefe de asistentes, la cual incluirá al jefe, al 

gerente (siempre que el gerente no desempei'le él mismo ese papel) y a los asistentes. La 

jwlta operará igual que las demás, pero se encargará del trabajo de los asistentes, no de la 

administración. Establecerá políticas para el trabajo de asistencia técnica y se coordinará e 

integrará con otras unidades de asistencia. El jefe de asistentes podrá ser miembro de la junta 

del gerente. 

CARACTERÍSTICAS DE LA ORGANIZACIÓN CIRCULAR 

¿Cuánto tiempo de los gerentes consumen sus juntas? Esto obviamente depende del número 

de juntas a las que asisten. En general, a un gerente deben reportarle directamente menos de 

diez personas. La mayoóa de las juntas sesionan no más de cuatro horas por mes. Por lo 

tanto, si un gerente pertenece a diez juntas (y la mayorla de ellos pertenecen a menos) 

pasarán cuando mucho cuarenta horas mensuales en estas reuniones; menos del veinticinco 

porciento del total del tiempo que laboran. 

Aún cuando esto deja bastante tiempo para otras actividades, no es lo más deseable, ya que 

las responsabilidades más importantes de los gerentes pueden desahogarse a través de juntas. 

Éstas penniten a los gerentes coordinar e integrar el trabajo de su área, evaluar y motivar a 
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sus subordinados y mantenerse al tanto de lo que ocurre en los niveles superiores, inferiores 

y en su propio nivel. 

Cada junta de administración debe desarrollar sus propias reglas y procedimientos. Algunas, 

por ejemplo, establecen que el miembro de mayor jerarquía desempei'lará el cargo de 

presidente. Otras juntas prefieren rotar la ocupación de este puesto. Algunas juntas se 

reúnen regularmente; otras se reúnen sólo cuando se les convoca. La mayoría establecen un 

procedimiento por medio del cual algún miembro o un grupo de miembros pueden convocar 

a sesión. Mucho depende de cuan dispersos se encuentren los miembros de la junta. 

Es importante repetir que estas juntas no son comités de administración. No toman 

decisiones para las unidades que les reportan. Su trabajo se circunscribe a la unidad a que 

pertenecen y sus objetivos se limitan a sus propias necesidades. A pesar de que se 

relacionan tanto con los niveles superiores e inferiores, esta labor sólo es de guía o 

parámetro para proponer mejoras y no perder de vista la evolución de toda la entidad. 

Los gerentes pueden utilizar su capacidad de asesoría, aun cuando no tienen necesidad de 

hacerlo. Con esto pueden incrementar la participación activa de todos los integrantes de la 

junta y las personas que se relacionan con ella. Además permiten que otras personas se 

involucren con el proceso se seguimiento de la junta. 

Al igual que en los disei'los previos, puede haber muchas variaciones en la organización 

circular. Esto permite al disefto adaptarse a las características de la organización. Este diseflo 

ha sido utilizado en varias organizaciones públicas y privadas, grandes y pequeflas. Se ha 

utilizado en divisiones de corporaciones, esto es, de cierto nivel hacia abajo, sin llegar hasta 

la cúspide. También se ha utilizado en los niveles superiores, sin llegar hasta los niveles 

bajos. Su implementación ha sido generalmente gradual y secuencial, nivel por nivel 

Siempre que se ha aplicado este disefto, el estado de animo y la productividad de los 

implicados ha mejorado significativamente. 
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UNA JERAROUiA DEMOCRÁTICA : ORGANIZACIÓN CIRCULAR 
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De acuerdo a los modelos antes mencionados concluimos que el modelo mexicano es del 

tipo racional burocrático, ya que la autoridad se ejerce de manera descendente, las políticas 

y procedimientos son bien definidos, es decir, el poder es por jerarquías. 

A continuación se ejemplifica la pirámide que muestra las jerarquías del modelo mexicano: 

Cuadros medios 

Puestos operativos 

Viendo el esquema anterior desde otro punto de vista, tenemos un organigrama de la 

siguiente forma : 

Puestos medios 

Trabajadores 
de linea 

DIRECTOR GENERAL 

Puestos medios 

Trabajadores Trabajadores 
de linea de linea 
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LA ORGANIZACIÓN PARA LAS RELACIONES 

INDUSTRIALES DE MÉXICO 

En el manejo de las relaciones industriales participan dos clases de funcionarios 

administrativos: los funcionarios de línea, directamente responsables de la producción, y los 

funcionarios de equipo (staff), que tiene sobre todo una función asesora. 

El número de estratos de supervisión existentes en una planta depende sobre todo de su 

tamaño. A manera de ejemplo, se observa que en algunas fábricas automotrices gigantes, por 

ejemplo, se requiere de una complicada jerarquía de funcionarios de producción. Esto 

dificulta la comunicación eficaz hacia arriba y hacia abajo, así como la uniformidad de 

política en todo el organismo; y genera complicados problemas en las relaciones existentes 

entre el sindicato y los administradores. 

El departamento de Relaciones Industriales es el encargado de desarrollar y recomendar 

políticas en cuestiones tales como el reclutamiento y selección de empleados; la 

capacitación; la clasificación y promoción de los mismos transferencia, la de!1fadaci6n y el 

despido masivo; la disciplina y el despido individual; las políticas y la administración 

salariales; las horas y turnos de trabajo; los servicios para los empleados; la salud y la 

seguridad de los mismos; y su participación en los problemas de la producción. 

Los ocupantes de la linea de mando en la producción son responsables de ordenar Jo que se 

debe hacer, cómo deb~ de hacerse y quién debe hacerlo. Autoriz.an cambios en los 

calendarios de producción, los métodos y el personal. Inician despidos masivos, nuevu 

contrataciones, despidos, promociones, y transferencias de trabajadores. Así, en teoria, los 
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funcionarios de línea son los ejecutores, mientras que los funcionarios de equipo operan 

como asesores. 

Como se observa en un modelo piramidal, el poder de acción y decisión se centra o recae en 

una sola persona (alta dirección), los puestos medios, son los intermediarios entre los 

puestos operativos y la alta dirección y por último los trabajadores de línea son los que 

realiz.an el trabajo rutinario y pesado. 

La cultura que impera dentro de las organizaciones mexicanas se explica en el siguiente 

cuadro sinóptico: 

ESTILO GERENCIAL 

Sistema de valores 

Trabajo / Placer 

Placer considerado tan importante como el trabajo en la vida 

equilibrada. Trabajo visto como una necesidad para 

sobrevivir. 

Esencial tener tiempo para familiares y amistades. Valora 

dinero adicional porque puede aumentar placer con familiares 

y amistades. Disfruta combinación trabajo-placer en ámbito 

social. Incluye en empresas a familiares y amistades. 

Ambiente familiar muy buscado en el trabajo. 

Enfoque teórico contra Gran capacidad para teorizar y captar conceptos globales. 
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práctico Poca capacidad critica. Dificultad para trasladar la teoría a la 

práctica. 

Dirección/ Supervisión. Tradicionalista: Gran respeto y aceptación de autoridad. 

Actitud servil aún en los desacuerdos. Nunca cuestiona 

decisión del superior. No hay tradición de delegar 

responsabilidad y autoridad y obligación de rendir cuentas. 

Ocasionales conflictos entre enfoque tradicional y nuevo. 

Control No es tradicional el seguimiento ni los sistemas de control y 

verificación. Se están introduciendo paulatinamente, 

principalmente en empresas grandes. Hay inicios de 

evaluación y revisión de sistemas. Concepto de rendición de 

cuentas más bien rudimentario. 

Contratación de personal Se favorece a parientes y amistades y se les da preferencia en 

la contratación. Empresas grandes ahora contratan personal 

de afuera, pero referencias de amistades y familiares siguen 

considerándose eficaces. 

Lealtad En general, la lealtad es al superior inmediato. Tendencia 

gradual hacia "autolealtad", en sustitución del superior o 

empresa. 

Desarrollo ejecutivo Joven egresado generalmente contratado para puesto ya 

existente. Ascenso generalmente basado en servicios 

prestados al superior, frecuencia. En empresas grandes, 

inicios de programas de desarrollo ejecutivo y ascenso basado 

en logros. 

Competencia No disfruta competencia entre individuos. Prefiere ambiente 

amistoso, relajado, sin conflicto. Esto prioritario sobre 
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dinero. 

Tiempo Tiempo es concepto relativo, visto como guía para 

actividades diarias. No hay sentido de urgencia. Compromisos 

a plazos considerados aproximados, no son atadura absoluta, 

Planificación Básicamente a corto plazo. En empresas pequefl.as, muy 

corto plazo. En las grandes intentos por planificar a mayor 

plazo se ven afectados por cambiantes condiciones 

económicas y políticas necesitando frecuentes revisiones. 

Promedio El promedio nacional es de 5 años de escolaridad. 

Estructura educativa Ciclo primario: 6 años 

Ciclo secundario: 3 años 

Ciclo preparatorio: 3 aftos 

Universidad: 4 ailos 

Capacitación de docentes Para primaria: secundaria más normal. 

Para secundaria: preparatoria más normal. 

Para ciclos preparatorio y universitario: licenciatura y algunos 

también estudios de posgrado. 

Ejecutivos Empresas grandes: mayoria tienen licenciatura, unos pocos 

estudios de posgrado. Empresas medianas y pequeñas: 

algunos tienen licenciatura, muchos de la generación anterior, 

sólo secundaria. 

Mandos medios Gran variación de niveles educativos. En grupo ejecutivo 

menor, unos cuantos tienen titulo universitario, otros algún 

título o diploma técnico. Mayoría tienen estudios a nivel de 

preparatoria. Entre supervisores hay gran variedad de niveles 
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educativos y edades. Los jóvenes en general tienen estudios a 

nivel de preparatoria, de los mayores algunos tiene secundaria 

y otros sólo primaria. 

Trabajadores Casi todos tienen primaria o más. Debe notarse que los 

niveles educativos en la zona de Monterrey son superiores al 

resto del país. 

Oficinas y secretarias Todos han cursado ciclos secundarios, otros también el 

preparatorio. Todos han sido capacitados en mecanografia. 

etc. 

Analizando las funciones que desempefta cada puesto, podemos comprender como es que 

esta estructura organizacional está fracasando, ya que los trabajadores de linea no están 

comprometidos con su empresa porque el trabajo que ellos realizan es muy simple y 

monótono. Los trabajadores de nivel medio no se preocupan por atender todas las 

necesidades de los trabajadores de nivel operativo y los altos directivos no pueden controlar 

todas las responsabilidades de la empresa, además de que no son justos en la toma de 

decisiones. Pero nosotros consideramos que el problema principal de las organiz.aciones es 

totalmente cultural. 

En la actualidad, la oportunidad y el cambio están obligando a millones de mexicanos a 

reconsiderar lo que es la dirección de una empresa. Ya no es posible continuar con los viejos 

modelos administrativos y que los estándares de desernpefto aceptable sean tan bajos. Se 

debe eliminar la acti~d irresponsable y conformista que ha presentado el empresario 

mexicano durante varias décadas. No deben dejarse a un lado las tendencias mundiales de 

mejora en la actividad productiva. 
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Los puntos en la imagen incluyen una disminución del personal y con mayores demandas. El 

observar la salida de amigos y colegasen circunstancias repentinas y en ocasiones arbitrarias. 

Pedirles a subordinados desleales que crean en las metas que usted ha establecido, mientras 

al mismo tiempo, los superiores tratan de eludirlas o cambiarlas. Debemos ser congruentes y 

pregonar con el ejemplo. Recibir las instrucciones de servir al cliente y venerar la calidad y a 

la vez exprimir la mayor utilidad posible al mercado, pero siempre con una actitud de 

máxima calidad. 

Actualmente la empresa es un lugar en el que las reglas cambian tan rápido, que lo que antes 

era un ascenso en la carrera ahora es una caída libre. Lo que antes fue desafiante, ahora 

caótico, lo que era dificil, hoy es tortuoso. Lo que tenía sentido ahora es incongruente; lo 

que era impensable, es ahora la norma (si es que norma tiene todavía algún significado). 

RECOMENDACIONES PARA MEJORAR LA 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL MEXICANA 

El compromiso gerencial es el inicio de un nuevo concepto administrativo. La fracción 

responsable del sistema es la alta gerencia, su área de acción es el sistema íntegro, trabaja 

sobre el sistema, los demás dentro del sistema. La lógica de Deming y de Juran es 

apremiante: el 80"/o de las causas de variación son debidas al sistema, sólo pueden corregirse 

actuando sobre él. La gerencia, y no el operario, es responsable de las fallas del sistema. La 

primera responsabilidad consiste en actuar sobre éste a fin de propiciar un auténtico 

mejoramiento. La responsabilidad de la alta gerencia no puede delegarse, se sintetiza en dos 

aspectos: 
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1. Estructurar la organización de tal forma que la calidad mejore y se deduzcan al mínimo 

las pérdidas, tanto para el productor, como para el consumidor. 

2. Buscar la forma de permanecer en los negocios. 

Para lograr estos aspectos es preciso redefinir claramente la misión de la compaftia y las 

políticas que se van a seguir. El aprendizaje es parte fundamental de cualquier tipo de 

cultura y sus lineamientos se promueven mediante la investigación. La gerencia y cada uno 

de los participantes deben ser conscientes de que la permanencia dela empresa en el mercado 

depende de su capacidad para desarrollar nuevos productos que respondan a las expectativas 

de los clientes. Se deduce de este hecho la necesidad de darle mayor importancia al proceso 

de investigación y a la garantía de calidad. Si la compañía fracasa en estas áreas de servicio, 

va a la quiebra. La compañía no avanz.a con sólo determinar pollticas. La alta gerencia debe 

ponerse al frente de las actividades, no escatimar esfuerzos y asumir la posición de liderazgo. 

El cambio de mentalidad implica que ta educación debe darse desde el vértice de la pirámide 

ocupacional. Al aceptar ta alta gerencia, que la calidad no es una cuestión de atención y 

solución inmediata, favorece la planeación y la continuidad. Es incuestionable el compromiso 

de la gerencia intennedia para introducir y desarrollar et control de calidad. Los gerentes de 

nivel intennedio deben delegar autoridad a fin de que sus subalternos desarrollen sus 

capacidades y se superen en su desempeilo laboral. Hay que alentar a cada subalterno a que 

realice tas cosas como mejor te parezca, el error que pueda cometer es mínimo en 

comparación al crecimiento que adquiere y difunde en la organiz.ación. La actitud mental que 

favorece esto se sintetiza en "todo fracaso es un peldaiio hacia el éxito" y en "el éxito es un 

camino, no un destino". 

Es necesario fomentar una mentalidad de autononúa e iniciativa para el trabajador mexicano. 

Tradicionalmente ha sido acostumbrado a obedecer, a postergar sus buenas ideas para un 

mejor puesto u otro momento. Su capacidad e no ha sido estimulada y parece star 
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conminado a admirar los logros ajenos y añorarlos. Es necesario contribuir a que en su 

mente gennine la senúlla de creerse capáz de alcanzar sus propias mejoras. 

Modelos administrativos que acepten propuestas de todos los niveles son necesarios en 

nuestro país. Además de que los directivos dentro de las organizaciones, también se 

capaciten para poder adaptar modelos de otros paises que han demostrado su funcionalidad 

a la realidad mexicana, para obtener un mejor nivel de desempefto en las organizaciones 

mexicanas. 
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CONCLUSIONES 

La fuerza productiva nacional se encuentra en constante evolución. Ideas modernas de 

administración del trabajo, se implantan lentamente entre la población. Por otra parte le 

encuentra un factor que caracteriza a la mayoría de las sociedades en vías de desarrollo, la 

desigualdad. En México se debe enfrentar este problema, como uno de los aspectos 

fundamentales dentro de los planes de desarrollo. 

Las grandes industrias fueron originalmente maquiladoras. Esto ha impedido un avance en la 

cultura del ejecutivo moderno, que a pesar de poder contar con aftos de experiencia 

compartida, no ha tenido la oportunidad de enfrentarse a las situaciones de producción 

desde la perspectiva del duefto. 

En el aspecto formativo, el trabajador mexicano se enfrenta a un lastre histórico, que 

proviene del impedimento de laborar en forma autónoma y de aprender a tonw decisiones. 

Los hechos parecen apuntar a que la mayoría de los obreros mexicanos prefieren los cargos 

mas sencillos, de menores responsabilidades y sin decisiones que involucren su tranquilidad. 

Esto está cambiando. En los sitios de trabajo y de enseftanza, se busca promover una actitud 

diferente y se está logrando. Sin embargo vuelve el problema de la enorme desigualdad. 

Mientras se prepara a una persona, miles y miles de los hombres y mujeres que se encuentran 

sin trabajo, no pueden saber ni se preocupan por este aspecto. Entonces, cuando se 

incorporen a la fuerza laboral, tendrá que empezarse de nuevo, todo el trabajo. 

Como se manejó en la introducción, el trabajador mexicano se inclina por una cultura de 

socialización. De poder: encontrar sus actividades, lo más cercano posible al estado de 

relajación, a la convivencia. Gran parte del ingreso se destina a la diversión aún en tiempos 

de crisis como éste. Esto ha afectado por las influencias del exterior, pues como ante 
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diferentes modelos de administración, modernos y desarrollados. esto parecería malo, no 

entiende que el mexicano históricamente ha sido capaz de asimilarlo y de vivir con él. 

La mujer, como en todas partes del mundo, está despertando a una nueva era productiva 

también en nuestro país. Sin olvidar que en nuestra historia siempre ha desempeñado un 

papel fundamental, ahora sus actividades están cambiando. Se incorporan a los campos 

nuevos creados por el avance tecnológico, en donde no se requieren aptitudes o fuerza 

especiales, acostumbrados para el hombre, sino de trabajo intelectual. 

Culturalmente también se presentan cambios importantes. El mexicano ha aprendido a tener 

cuidado por sus antecedentes históricos, sociales y culturales. Esto además de ser muy 

valioso e importante, a atraído nuevas tecnologías al país además de contribuir a la creación 

de nuevas y provechosas fuentes de empleo. Obras de restauración y descubrimientos 

arqueológicos recientes, comprueban esta afirmación. 
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ANEXOS ESTDÍSTICO~ "'!l" 

POBLACION ACTIVA E INACTIVA 

2% 

POBLACION OCUPADA Y DESOCUPADA 

3% 

97'11, 
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APÉNDICE 

Dentro de este apéndice se presentarán los resultados de la investigación y procesamiento 

estadístico realiz.ados a la pequei'ia y mediana empresa mexicana. En esta investigación se 

contemplaron factores importantes dentro de la cultura organiz.acional. 

A continuación se presentará una breve explicación de cada factor y posteriormente las 

gráficas de los resultados obtenidos 

CLIMA ORGANIZACIONAL. 

Organrzaci6n del trabajo. El grado hasta el cual los métodos de trabajo de una 

organización vinculan el trabajo de los individuos con los objetivos organizacionales. 

Flujo de comunicaciones. El flujo de información tanto vertical, dentro de la jerarqula 

organiz.acional, como lateral a través de la organi7.aci6n. 

tnrasls en la pote. El interés que despliega la orgaoi7.ación por el bienestar y desarrollo de 

la gente que alti trabaja. 

Procedimientos para toma de decilioaes. El grado hasta el cual las decisiones de una 

organi7.8ción incluyen a aquellos que van a verse afectados, se toman a niveles adecuados y 

se basan en información ampliamente compartida. 

lnflaeaci8 y controL La influencia de aquellos que est'8 en los niveles inferiores de la 

organización. 

Ansencia de bnrocraciL La ausencia de restricciones administrativu innecaañas en el 

funcionamiento interno de la organización. 
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Coordinación. Cooperación y solución de problemas entre unidades organizacionales. 

DISEÑO DEL TRABAJO. 

Requerimientos del trabajo. Variedad, oportunidad para aprender y el uso de capacidades 

y habilidades para el trabajo. 

Rttompensa por el trabajo. Utilidad de un buen rendimiento en el trabajo respecto al 

reconocimiento, respeto y progreso. 

Oaridad del trabajo. Expectativas claras y apropiadas del trabajo. 

LIDERAZGO DE LA SUPERVISIÓN. 

Apoyo del supervisor. Atención, facilidad de acceso y voluntad del supervisor para 

escuchar. 

Creación de equipos del supervisor. El énfasis del supervisor en las metas del equipo, 

intercambio de ideas y trabajo en equipo. 

Énfasis en las metas del supervisor. Fijación de altos niveles y estímulo por el mejor 

esfuerzo del supervisor. 

Facilidad del trabajo del supervisor. La utilidad del supervisor para mejorar rendimiento, 

planeación y solución de problemas. 
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LIDERAZGO DE COMPAÑEROS. 

Apoyo de los compaileros. Atención, facilidad de acceso y voluntad para escuchar de los 

compañeros. 

Creación de equipos de compañeros. Énfasis de los compañeros en las metas del equipo, 

el intercambio de ideas y el trabajo en equipo. 

Énfasis en las metas de los compañeros. Fijación de altos niveles de los compañeros y 

estímulo para el mejor esfuerzo. 

Facilidad del trabajo de compañeros. Ayuda de los compañeros para mejorar 

rendimiento, planeación y solución de problemas. 

RESULTADOS COMPORTAMENTALES. 

Funcionamiento del grupo. Planeación y coordinación de los miembros del grupo, toma 

de decisiones y solución de problemas, conocimiento del trabajo, confianza y participación 

de la información. 

Satisfacción. Siete facetas incluyen satisfacción con los miembros del grupo, el supervisor, 

el trabajo propiamente dicho, la organización, el pago y el progreso de la carrera actual 

futura. 

Integración de metas. La compatibilidad de necesidades individuales y organizacionales. 
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RESULTADOS ESTADÍST!CO~ 

TA = TOTALMENTE DE ACUEROO 
A=ACUEROO 

TD =TOTALMENTE EN DESACUERDO 
D= DESACUERDO 

I = INDECISO 

LAS DECISIONES SE TOMAN EN AQUELLOS NIVELES 
DONDE ESTA DISPONIBLE LA INFORMACION MAS 

ADECUADA Y EXACTA. 

TA 
38% 

TD 
0% 

D I 
12% 1% 

ESTA GRÁFICA REPRESENTA QUE MÁS DE LA MITAD DE LAS EMPRESAS 
TIENE UNA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO. ESTO NOS INDICA QUE LAS 
EMPRESAS SIGUEN UN ORDEN DENTRO DE SUS DEPARTAMENTOS PARA 
MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES. 

SU GRUPO DE TRABAJO OBTIENE INFORMACIÓN 
ADECUADA DE LO QUE SUCEDE EN OTROS 

DEPARTAMENTOS. 

A 
36% 

1 
15'11, 

NOS INDICA QUE LAS EMPRESAS TIENEN UN GRAN PROBLEMA DE 
COMUNICACIÓN, YA QUE EL FLUJO DE ESTA ES MlN BAJO SOLAMENTE 
SE TIENE UN I 9% EN DONDE LAS EMPRESAS ESTÁN TOTALMENTE 
DEACUERDO, Y LA COMUNICACIÓN ES LA BASE FUNDAMENTAL PARA UN 
BUEN DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES QUE SE REALIZAN EN LAS 
EMPRESAS. 
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LA GENTE DE PRIMEROS NIVELES ES RECEPTIVA A 
IDEAS Y SUGERENCIAS QUE VIENEN DE SU GRUPO DE 

TRABAJO. 

A 
47% 

EL FLUJO DE COMUNICACIÓN DENTRO DE LOS DIFERENTES NIVELES 
DE LAS ORGANIZACIONES ES MUY BUENO, YA QUE CUENTA CON UN 
PORCENTAJE MUY ALTO 

LA ORGANIZACIÓN TIENE UN GRAN INTERÉS EN LA 
SATISFACCIÓN GENERAL DE LOS QUE TRABAJAN 

EN ÉSTA, MEJORANDO LAS CONDICIONES DE 
TRABAJO. 

MÁS DE LA MJT AD DE LAS EMPRESAS LE DAN ÉNFASIS A LOS RECURSOS 
HUMANOS CUANDO EN REALIDAD SE DEBERÍA DAR EN TODAS LAS EMPRE
SAS Y A QUE LOS RECURSOS HUMANOS SON LA BASE FUNDAMENTAL DE 
LAS ORGANIZACIONES. 

232 



LOS EMPLEADOS QUE TOMAN DECISIONES TIENEN 
ACCESO A LA INFORMACIÓN NECESARIA A TODOS 

LOS NIVELES DE LA ORGANIZACIÓN. 

A 
38'!1, 

1 
9'll, 

UNO DE LOS PROBLEMAS QUE AFRONTAN LAS EMPRESAS ES EN LA 
TOMA DE DECISIONES. Y A QUE LA INFORMACIÓN ESTA RESTRINGIDA 
AL PRIMER NIVEL Y MENOS DE LA MITAD DE LAS EMPRESAS PROPOR 
CIONAN SU INFORMACIÓN A LOS NIVELES DE TERCER GRADO EN ADE 
LANTE. 

EL HECHO DE HACER BIEN SU TRABAJO CONDUCE A 
COSAS COMO RECONOCIMIENTO, RESPETO Y 

RECOMPENSA. 

A 
46'!1, 

LA RECOMPENSA EN EL TRABAJO ES UN ESTÍMULO PARA LOS TRA
BAJADORES. Y SE PUEDE OBSERVAR QUE UN ALTO PORCENTAJE SÍ 
RECIBE DIVERSOS TIPOS DE ESTÍMULOS. 
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SU JEFE SIEMPRE ESTA DISPUESTO A ESCUCHAR LOS 
PROBLEMAS RELACIONADOS A SU TRABAJO. 

A 
43% 

ESTAGRÁFICA NOS INDICA QUE HAY APOYO DE SUPERVISIÓN EN LAS 
EMPRESAS Y ESTO HACE QUE LOS TRABAJADORES SE SIENTAN CON
FORMES CON SU TRABAJO. 

SU JEFE ESTIMULA A LAS PERSONAS QUE TRABAJAN 
EN EL GRUPO A TRABAJAR EN UN EQUIPO 

INTERCAMBIANDO IDEAS Y OPINIONES. 

TD D 
1'*' 12% 

A 
39'11, 

AQUI LAS EMPRESAS, LAMA YORÍA. LES GUSTA TRABAJAR EN 
EQUIPO Y ESTO ES BÁSICO PARA EL DESEMPEÑO DE UN BUEN 
TRABAJO. 
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SU JEFE MANTIENE AL TOS NIVELES DE 
RENDIMIENTO EN EL GRUPO. 

TO o 
1% 11% 

A 
51% 

EN ESTA PREGUNTA, PONEMOS ESPECIAL ÉNFASIS EN LAS 
METAS DE LA SUPERVISIÓN. ES IMPORTANTE PREOCUPARNOS 
POR EL RENDIMIENTO EN LOS GRUPOS, PARA PODER DETEC
TAR PROBLEMAS QUE SE PUDIERAN PRESENTAR Y SOLUCIO
NARLOS DE LA FORMA MAS ADECUADA Y RÁPIDA. 

SU JEFE OFRECE AYUDA, CAPACITACIÓN Y 
ORIENTACIÓN PARA QUE USTED PUEDA MEJORAR EL 

RENDIMIENTO. 

A 
39% 

TO O 
1% 14'!1, 

54 1 
_..... 21'11, 

LA CAPACITACIÓN Y ORIENTACIÓN QUE SE DAN EN LA EMPRESA 
ESTÁ LIGADO A LA FACILITACIÓN DEL TRABAfO DE SUPERVISIÓN 
EN DONDE SE DA UN MEJOR RENDIMIENTO ENLAMA YORÍA DE LAS 
EMPRESAS. 
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SU GRUPO DE TRABAJO PLANEA Y COORDINA 
CONJUNTAMENTE SUS ESFUERZOS TOMANDO BUENAS 

DECISIONES Y RESOLVIENJ)O 10:N SUS PROBLEMAS 
1 

12'11. 

ESTA PREGUNTA REFERENTE AL FUNCIONAMIENTO EN GRUPO REVELA UN 
AL TO PORCENTAJE DE COORDINACIÓN Y TRABAJO EN EQUIPO BIEN PLA
NEGAOO EN LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS. CERCA DE UN 50 % DE LOS 
ENCUESTADOS REVELAN LA BUENA TOMA DE DECISIONES Y SOLUCIÓN DE 
PROBLEMAS 

ESTA ORGANIZACIÓN ES EFECTIVA PARA BACJ:R 
QUE USTED SATISFAGA SUS NECESIDADES COMO 

INDIVIDUO Y CONTRIBUYA A SU EFECTIVIDAD 

TD O 
2'11, 11% 

A 
41'JI, 

ESTA PREGUNTA CORRESPONDE AL CONCEPTO DE INTEGRACIÓN DE METAS, 
PODEMOS OBSERVAR QUE EL 41% DE LOS ENCUESTADOS ESTÁN SATISFACE
CHOS CON SU TRABAJO, YA QUE SE PUEDEN DESARROLLAR TANTO PROFE· 
SIONAL, COMO PERSONALMENTE. 
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EL EJECUTIVO MEXICANO ES COR'ris Y DIPLOMÁTICO, 
Y NUNCA SE JACTA ABIERTAMENTE DldiUS LOGROS 

1 
2fl, 

A 5'11, 
13'11, 

13' 

ESTA PREGUNTA. REFERENTE A LA CULTURA OR.GANIZACIONAL EN MÉXICO, 
MUESlRA QUE EL EJECUTIVO ES MlN CAPAZ, PERO POR FALTA DE RECONO
CIMIENTO, POR LIMITAR SU CAPACIDAD, EL MISMO INDIVIDUO NO SE DA CUENTA 
DE SUS LOOROS Y NO EXIGE NADA A CAMBIO. 

LA CORTESÍA EXIGE MAS BIEN UNA CONDUCTA MAS 
SUAVE, iu,fETUOSA Y DlfllPARIENGJA OBSEQUIA. 

22'JI, 3' 1~ 

A 
3ft 

1 
2-ri. 

DENTRO DE LA CUL 11JRA OR.OANIZACIONAL EN MÉXICO, Pa>EMOS DARNOS 
CUENTA 00 QUE LA MANERA DE EXPRESARSE EN EL ÁMBITO LABORAL 
ES DE GRAN IMPCJ¡TANCJA, EN ES1E CASO, LA CORTESIA. 
CONSIDERAMOS QUE ES10 EN PARTE SE DEBE A NUES'.J'RA EDUCACM»i 
Y A LA MISMA CUL'I1JRA INCULCADA POR NUESTROS AN'IBCESORES. 
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EN LOS E. U.A EL ESTA TUS SE BASA EN LA POSICIÓN DE 
BIENES MATERIALES, Y EN LA SOCIEDAD MEXICANA 

ESE ESTA rus OCUPA UN AL TO NIVEL EN TÉRMINOS DE 
LA ESTIMA PERSONAL. 

A 
26'11, 

TA 
1()'!1, 

1 
23% 

TO 
15% 

o 
26% 

LA SOCIEDAD EN ESTOS DOS PAÍSES ES TOTALMENTE DIFERENTE, 
Y A QUE SUS CULTURAS SON TOTALMENTE OPUESTAS, Y LA VERDAD 
ES QUE EN NUESTRAS SOCIEDAD NO MEDIMOS POR LO QUE TENE -
MOS SINO POR LO QUE HACEMOS Y COMO NOS SENTIMOS. 

CREE USTED QUE EJECUTIVOS CON DESEOS GRANDES 
DE ASCENSO SOCIAL UTILIZAN POSICIONES 

RELATIVAMENTE ALTAS EN EMPRESAS PEQUEÑAS 
COMO PELDAÑO O ACCESO FUTURO CONVENIENTE A 

LAS EMPRESAS GRANDES. 

LA REALIDAD ES QUE LAMA YORÍA DE LAS PERSONAS UTILIZA A LAS EM· 
PRESAS PEQUENAS COMO ESCALAFÓN A LAS GRANDES EMPRESAS, 
PERO ESTO ES PARTE DE LA CULTURA QUE SE VA TRANSMITIENDO DE 
GENERACIÓN EN GENERACIÓN. 
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CONCLUSIONES 

A lo largo del presente trabajo se analizaron los diferentes modelos organizacionales de 

diversos países dentro de tres continentes. Se estudiaron países extremadamente 

desarrollados como los Estados Unidos, Alemania y Japón. haciendo un contraste 

comparativo con los que se encuentran en vías de desarrollo como México y Clúle, así 

también se anexó un cuestionario que coadyuvó a la realiz.ación de conclusiones generales en 

base a las Relaciones Industriales en México. 

Se observó que los modelos de trabajo difieren en muchos aspectos, esto se debe a las 

diferencias en la forma de pensar, fuerza laboral, cantidad y calidad de educación. hechos 

históricos y cultura existente entre los países. 

En general, se observó que a pesar de las diferencias existentes entre los países, estos buscan 

retomar algunos puntos sobresalientes de las otras culturas organizacionales, y en ocasiones 

imitarlos o adaptarlos dentro de sus propias organizaciones. 

Se concluirá el trabajo realizando un análisis comparativo de los conceptos más relevantes 

de la cultura organizacional de cada uno de los países. Para poder entender mejor este 

análisis, primero se realizará una división de las culturas basada en su desarrollo económico 

a nivel mundial: 

1.-Países desarrollados 

2.-Países en vías de desarrollo 
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PAÍSES DESARROLLADOS 

Dentro de este grupo destaca Alemania, debido a la forma en que solucionan los conflictos 

laborales, manteniendo siempre una relación estable entre trabajadores y patrones. Esto ha 

favorecido a el establecimiento de un reglamento laboral muy claro en el que por ejemplo, 

las huelgas son casi inexistentes ya que generalmente se busca llegar a una solución rápida y 

exitosa para ambas partes y evitar que se suscite un conflicto que puede llevar a situaciones 

dificiles. 

Por otro lado, en la industria del Japón, al igual que en los demás aspectos culturales de este 

país, las labores son llevadas a cabo de una manera muy metódica y disciplinada, con 

métodos estrictos y específicos; esto los ha llevado ha desarrollar aspectos sumamente 

importantes como la filosofia de calidad total, que a pesar de ser original de la cultura 

estadounidense, ha sido aceptada y adoptada en este país oriental. Un aspecto muy 

importante por el cual no debemos olvidar, es el aspecto tecnológico, su avance y su gran 

desarrollo laboral que han implantado en su cultura dando un paso muy importante dentro 

de el avance mundial. Principalmente, es una cultura basada en la producción que se 

encuentra estrechamente relacionada con aspectos de orsullo y honor. Aquí se aplica la 

filosofla de calidad total, sólo que es adaptado a la fonna de pensar de los industriales 

japoneses. Se puede decir que después de la Gran Guerra, Japón ha sabido sacar provecho 

de los países que al~na vez lo derrotaron, para ahora derrotarlos en un nuevo ámbito, el 

económico y tecnológico, hecho que ha resultado de crucial importancia, ya que significa 

una derrota mayor, que la utilizada en la Gran Guerra. 

Por último, dentro de este bloque tenemos a los Estados Unidos. creador de modelos 

organizacionales muy bien esttucturados y que han proporcionado de manera conjunta a 

diferentes países para su desarrollo. Es un pais en eJ que la cultura organizacional se inculca 

en sus habitantes desde muy pequeiios, así como un alto sentido de competencia, liderazgo y 
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competitividad. Un problema dentro de estos modelos es la falta de seguimiento, ya que a 

pesar de lograr teorías destacadas, no las han podido adaptar a la perfección dentro de sus 

propias organizaciones. 

PAÍSES EN VÍAS DE DESARROLLO 

Dentro de este gran bloque encontramos países como Chile y México, que a lo largo de la 

historia han desarrollado situaciones y hechos muy similares por lo que presentan un gran 

parecido en algunas situaciones de su desarrollo organizacional, pero a pesar de esto la 

principal diferencia entre estas dos culturas ha sido la forma y el tiempo de aplicación de las 

soluciones ante sus problemas económicos, pero invariablemente conllevan la misma esencia. 

En México, la cultura organizacional que se ha desarrollado por varios años es muy pobre, 

basada en un esfuerzo núnimo para desempeiiar las actividades laborales, evitando 

responsabilidades y buscando la forma de obtener el mayor beneficio posible aprovechando 

las buenas relaciones familiares o de amistades para ingresar en un círculo laboral siendo la 

corrupción la herramienta básica para el logro de objetivos. Afortunadamente, esta situación 

ha venido cambiando lentamente y se pueden plantear algunos casos específicos en los que 

apoyándose en un esfuerzo constante, se ha logrado un desarrollo industrial muy importante 

que ha impulsado a la industria y a la economía en general. También la educación ha 

empezado a tener un giro positivo en la que se han desarrollado programas de productividad 

y calidad ya que México es un país de jóvenes. 

En Chile se presenció una situación similar, pero la solución está en vías de ser implantada 

como en México, ya que desde hace varios aiios se inició un cambio en el desarrollo 

económico-laboral al igual que político que han dado un giro al país muy importante debido 

a que lograron que saliera de una fuerte crisis a principios de los aftos noventa. Esto 
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incursionó positivamente a las organizaciones que se vieron obligadas a realizar una 

estructuración tanto en objetivos como en sistemas de producción para poder enfrentar al 

cambio que se estaba sometiendo el país en esos momentos. Gracias a la cooperación de 

todo el país y el sentimiento de pertenencia a los sistemas económicos y laborales, 

actualmente se habla de un modelo organizacional chileno con altas posibilidades de 

prosperidad. 

Tomando en cuenta las similitudes y diferencias que ambos bloques poseen, se puede 

observar que a pesar de que en el bloque de países desarrollados se ha logrado una 

estabilidad económica que ha sido próspera gracias a los diferentes modelos 

organizacionales que se han implantado, en muchas de las ocasiones se ha descuidado el 

aspecto social, olvidándose que es una de las variables más importantes dentro de cualquier 

organización, y la base de todo éxito de ésta, es la fuerza laboral con la que se cuenta, 

mientras que en los países en vías de desarrollo se han consentido en ocasiones demasiado a 

la fuerza laboral de las empresas. Por lo que se piensa que un equilibrio de todos los 

elementos de la producción, adecuados a las necesidades y oportunidades de cada país, se 

puede constituir la base de un modelo organizacional con muchas posibilidades de brindar 

resultados altamente positivos. 

Para concluir este análisis organizacional, se realizó una encuesta dirigida a líderes 

empresariales la cual en base a su experiencia, dieron a conocer sus opiniones con respecto a 

la organización de trabajo en las empresas mexicanas, al igual que el desempeño y función 

de equipos de supervisión y su relación con la cultura implantada en México, la cual 

comprende el clima organizacional, el liderazgo entre otros factores que describiremos a 

continuación. 

Esta encuesta se realizó con el método de escala de Likert que mide el rango de aprobación 

y que varía en sus términos de acuerdo a desacuerdo. 
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Fue elaborada con 16 preguntas que se enfocan al clima organizacional que existe dentro de 

las empresas mexicanas que comprende organización del trabajo, coordinación interna y 

externa, interdependencia del trabajo así como también dando un énfasis a la cooperación. El 

liderazgo fue también una causa de profundo análisis que se hizo dentro de este estudio así 

como el desafio del trabajo, recompensa del trabajo, la competencia interpersonal, el alcance 

administrativo y el estímulo de la participación para la integración de metas. 

Dentro del minucioso análisis que se desempei\ó, se pudieron discernir y evaluar los 

resultados obtenidos que dieron a conocer que dentro del ámbito cultural en México con 

respecto a las Relaciones Industriales es muy pobre. Esto se debe a que la gente que 

desempeña laboralmente alguna actividad, está muy arraigada a la cultura con actitud 

preactivista en el cual no desempeñan sus actividades de la manera que se deben de realiz.ar. 

Por otro lado, se obtuvieron resultados que denotan resultados promedio; los cuales se 

refieren a procedimientos para la toma de decisiones, apoyo de la supervisión, facilitación 

del trabajo. Normalmente las empresas realizan un trabajo mediocre o promedio sin darle un 

extra a la actividad. 

Los mejores resultados dentro de la encuesta se refieren a organización del trabajo, 

formación de equipos de supervisión y funcionamiento de grupo . 

Cabe sei\alar que en ninguna pregunta realizada, se obtuvo un resultado excelente, y esto se 

debe a que los cambios realizados dentro de la cultura organizacional en México no son lo 

suficientemente acertados para poder estructurar una organización enfocada a la calidad 

total, siendo que se debe poner énfasis en el aspecto de liderazgo, así como la toma de 

decisiones y participación en equipo. 
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