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INTRODJCCION

Si se enconird una distincidn entre los términos "recurso” y "elemento" al
referirnos al hombre en los empresas, fue porque siemore se habla y se escribe de
que las o-ganizaciones requieren para su buen funcionamiento de recursos tales co-
mo son: los materiales, los técnicos y los econdmicos; pero se incluyen también
fos humanos. Se utilizan indistintamente estos medios para hacer presente la nece-
sidad d2 contar con todos ellos, para lograr efectividad y como consecuencia obte-

ner los objetivos generales de las empresas.

Ahora bien, quiza para algunas personas o instituciones, no exista esa de-
marcacion al usar recurso o elemento cuando quieran tratar asuntos relacionados con
los altos estandares de produccidn, la implantacién de controles, organizacién de -
sistemas, presupuesios de ventas, planes de financiamiento, mecanismos de integra-
cién de personal, contactos y obligaciones fiscales, implementacién del proceso ad
ministrativo en todos los niveles empresariales, adaptacidén de procesos productivos,
etc. Por esto y mucho mas las compafias establecen sus politicas y objetivos cui_
dando detalladamente todos los aspectos anteriores que sean la imagen de una

acertada administracién.

Esta es una de las razones que nos encaminaron a ubicar, no sdlo el con



cepto "elemento" como tal, sino a lo que representa, a su esencia misma, Bien es
cierto que sin fondos econémicos, sin lineamientos administrativos, maquinaria y he
rramientas en buenas condiciones, el propdsito de las actividades quedaria truncado

o totalmente nulo.

Dejamas al individuo aparte para tratar de reconocerlo no sdlo como un pro
cedimiento mds para alcanzar objetivos, ni como un herramienta que sirve para obte

ner resultados, sino mas bien para darle el mérito justo, el Gnico y el méas correcto.

Precisamente queremos que uno de los objetivos de éste estudio, dé la pau
ta de aplicacién y convencimiento de que el hombre dentro de las empresas no es
un recurso confundido o mezclado entre los materiales; ya que el individuo partici
pa activamente, produce, crea, integra, planea y sobre todo tiene el privilegio de
tomar decisiones al elegir lo que para él es correcto y descartar lo que no le con-

viene,

Que quede en primer plano el reconocimiento suficiente al esfuerzo huma-
no en la consecucién de los objetivos organizacionales, es ofro propésito inicial de

la investigacién.

Una vez comprobada la importancia del individuo con la contribucién de
sus tareas al conjunto total de actividades empresariales, se procederd a dar a co-
nocer los diferentes programas sobre materia de incentivos, motivacién, dedicacién
y apoyo al fomento de habilidades, conocimientos y experiencia del empleado u -
obrero; las teorias administrativas dispanibles para la integracién de! trabajador al

ambito laboral; y los planes tendientes a desarrollar copacitacién y adiestramiento

en un marco netamente hum:no.




Finalmznte la reafirmacién de que habiendo una total identificacién de los
niveles gerenciales y los niveles operacionales, se asimilan y ejecutan con exacti~

tud e idoneidad los fines comunes de las empresas,




CAPITULO I

LA IMPORTANCIA DEL HOMBRE EN LA ORGANIZACION

A. CONTZEPTUALIZACION DEL HOMBRE EN LA ADMINISTRACION

Para indagar la importancia o equivalencia que el hombre guarda dentro
de las empresas o industrias en la ejecucién de su trabajo, debemos considerar el
origen de la Administracién como Ciencia. Recordando a la vez que la Adminis-
tracidn es una disciplina eminentemente social porque representa la agrupacién de

seres humanos.

La Administracién Cientifica iniciada por Federico Taylor y Henry Fayol,
contempla y aporta rasgos sistematicos de llevar a cabo una administracién de ma-
nera metédica, incomporando leyes cientificas, las cuales sustituirfan, en gran par
te, a la administracién emirica; estos estudios no estuvieron ajenos a las condi-

ciones de trabajo dentro de las organizaciones.

Desde entonces y hasta la fecha, el grado de permanencia y estabilidad
del trabajador radicard en gran forma del trato que reciba de su patrén, Su rendi
miento maximo repercutird en una Sptima elevacién de utilidades, para satisfaccion

propia y conjunta,

Seria imperdonable de parte de la gerencia, dejar pasar por alto el empe




fio que los individuos demuestran durante sus faenas, Claro que no ha sido facil -

darle el sitio ni la dimensién apropiada a ese esfuerzo humano por superarse,

Precisamznte Taylor calificaba al obrero como parte del engranaje de una
maquinaria; incapaz de pensar y asimilar el contenido de sus investigaciones; pa
ra él el hombre era tope y lento al actuar. ¢ Cémo es posible que lo comparara

con un animal ?.

El sentido de humillacién y explotacidn se hizo patente cuando le da el

minimo de participacidon e iniciativa,

Es justo reconocer que el hombre es problematico de abordar y comprender,
debido a su naturaleza tan compleja; a la vez es aplaudible su deseo de aprender,

la disponibilidad que muestra para ser dirigido a su ambicién de ascender en conoci

mientos y eficiencia.

Los diagndsticos psicolégicos y socioldgicos detallan su gozo con el traba
jo de los individuos y su desarrollo hacia el éxito., Nacen con esto indicadores de

satisfaccidon y superacidn,

Y si Taylor conceptualizé al hombre de manera degradante, después aflo~
r6 su lema: "Déseles un trato justo a los empleados y habré abundancia de dinero

/

para todos".~

Pero no todo es negativo en cuanto a la idea que del hombre tenia el au

_]_/ Winslow Taylor F., Principios de la Admdn. Cientifica, (Buenos Aires), Ateneo,
1973), p. 20.




tor del Cientificismo, ya que gracias a sus estudios surgieron discipulos de su obra
como lo fueron e! mismo Fayol y mds adelante los esposos Gilberth, Frank y Li-
lian. Estas personas llevaron a cabo trabajos relacionados con la comprensién del

factor humano, asi como del drea de labores, materiales y herramientas.

La llamada racionalizacién del trabajo y el no menos famoso estudio de -
tiempos y movimientos, dieron la pauta para demostrar que la mas grande preocupa
cién de los patrones ha sido y serd el trabajador. Mas no visto esto de cardcter
incierto sino mas bien como el Unico integrante de la emaresa,designado para au-

mentar su rendimiento y capacidad.

Por eso es innegable la calidad y significado de los estudios de los Gil-
berth en cuanto al acondicionamiento de materiales e instalaciones, asi como el
sefialar que el ahorro de tiempo y esfuerzo, disminuyen considerablemente la fati-

ga y aumentan la eficiencia.

Las empresas destinan acertadamente atencién en buscar prosperidad en la
productividad y lograr los objetivos y con esto,obtener el maximo de utilidades;
pero poner gente a trabajar excesivamente no indica lograr mayor productividad,
esto conduce a una saturacién de potencialidades en el obrero, lo cual puede re

sultar contraproducente.

La libertad y seguridad del hombre serdn incrementadas en la medida en
que los jefes faciliten la formacién del individuo como tal, y no como una sobre

carga de obligaciones y responsabilidades,

Sabiendo la trascendencia que se mueve en torno al factor humano en




todos los espocios institucionoles, es normol que el hombre sea contemplado coma -
elementol e imprescindible dentro de los orgonismos socioles, La direccién y sus

trobajadores deben andor o lo par en intereses como precepto de coordinocién y mu
tuo apoyo, poro que nozco lo identificacién empreso-trobojodor, Es la Gnico forma

de asociar objetivos institucionales.

Posteriores opiniones y trotodos o los de los esposos Gilberth son los del

Humono-Relacionismo, punto o trotor inmediotamente.

Lo escuela del humano-relacionismo de Elton Moyo pretendié ormonizar fo
cetos ideoldgicas entre los integrantes de las empresas. Esta corriente incluio téc-
nicas de depuracién en lo comunicacién, uno relacién més humanizoda en las orga
nizociones identificacién con el trobajo con el mejoramiento de condiciones inte-
lectuoles y humanas, reduccién de pugnos entre los trabajadores y supervisores y,

finolmente, el otorgamiento de motivaciones para eliminar conflictos.

Pero lo que mas encierra significacién entre los humano-relacionistas es el
hecho de considerar a la comunicacién como un instrumento puromente de la geren
cia, lo cual utiliza escasamente como madio informativo y no como enlace categd
rico y definitivo entre trabojodor y direccion, Lo reinvindicocién a este concepto,
vendrio con la llegada del estructuralismo, poro después dar paso ol neohumano-re

locianismo,

Lo corriente del Neohumono-Relocionisto octualiza las teorios de los relo
ciones humonas dentro de los empresos e industrios. El punto més sobresaliente de

esto escuela es el de eliminor lo autoridad como elemento primordial del control




de la parte directiva. Esta postura la reemplaza por la participacién, dando ori-
gen a lo que hoy se conoce por administracién, por Objetivos o Administracién Par
ticipativa (contenido que veremos en el Capitulo V). Dentro de estas teorfas que
hemas analizado hasta el momanto, descubrimos todavia la existencia de trucos di-
rectivos; se le hace sentir al trabojador que su cuota de esfuerzo es fundamental,
pero realmante se oculta su participacién en una panordmica més general, Al in-
dividuo se le integra al organismo pero sélo como miembro actuante y no conclu-
yente a la hora de decidir, El trabajador va recibiendo dosis de creacién, parti-
cipacién y decision. Es una actuacién imaginaria pero que se emolea en ocasio-

nes d2 formag prdctica.

La motivaciéon de los nechumano-relacionistas estriba en hacer sentir al

obrero que es coparticipe, corresponsable y coadministrador.

Asi pues, ya no todo son estimulos econémicos, materiales o ambientales,

sino una libertad y actividad trascendental del potencial humano.

La escuela a la cual estamos haciendo referencia, aportd principios bési-

cos los cuales resumimos asi:

a). la actividad fundamental de! hombre es el trabajo, derivando con esto su sa-

tisfaccion o inconformidad personal,

b). Lla reciprocidad entre copital y trabajo. El primero no se da sin el segundo y
viceversa,
c). El trabajador actual ya no se conforma con alicientes materiales, prestaciones,

seguridad, etc., sino que busca una participacién bdasica y un reconocimiento




general.

d). Hay que crearle al trabajador un panorama de coparticipacion y coadministra-

cidén para mantener la estancia en el trabajo y su fidelidad como empleado.

e). Para controlar las unidades humanas,es necesario responsabilizarfos en todos los
niveles; hacer sentir al trabajador que los objetivos de la organizacién son

sus propios objetivos.~

Hasta este momento, como deciamos anteriormente, se podra apreciar que
todas estas corrientes no expresan aln una total centralizacién hacia el ser huma-
no. Han surgido técnicas y métodos para suavizar y hacer més agradable la perma
nencia del empleado en su trabajo, escalar positivamente los indices de la produc-

tividad o bien, hasta cierto punto, armonizar las relaciones humanas.

Pero estas dactrinas ejercen mas control que desarrollo en los individuos,
el establecimiento de controles se hace para enajenar y limitar esfuerzos y no pa-
ra fomentar y explotar facultades, §Qué es fo que sucede? ¢Lla culpa es de la

direccion? ¢ Qué decir del comportu.niento humano?

Para diluir estas dudas, sigamos examinando a los iniciadores del nehuma

no-relacionismo.

Se distingue como uno de los representantes mds ilustres de! nechumano-

relacionismo, el norteamericano Dowglas McGregor, que con su maxima obra refe-

2/ Adalberto Rios Szalay, Andrés Paniagua A,, Origenes y Perspectivas de la Ad
ministracidn, (México, Trillas, 1979), pp. 46-7.
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rida especialmente al aspecto humano de las empresas, delata su deseo por darle
solidez a las bases cientificas en las cuales se sustenta la Administracién, Cimien
tos que se tambalean y no se afianzan a la verdad que florece por los deficientes
e incompletos instrumentos administrativos, o bien por la falta de control y predic-
cién de las necesidades humanas y por la escasez del acercamiento total entre la

administracién y las ciencias sociales.

Retomaremas de la obra de Mcgregor los juicios de valor de la conducta
humana, a la cual denomina como teoria "X". Se hace notar que esta valuacién

se basa en la contemplacion tradicional del ser humano.

- el hombre comin es indolente por naturaleza;
- carece de ambicién y es irresponsable;

- es intransigente y egocéntrico;

- na le gusta el cambio, y

- es crédulo, no muy listo y prefiere que lo diriicn.g/

De esta "radiografia" antiguo del hombre, se partié para que tratadistas
en el tema, encauzaran tiempo y estudios para desentrafiar los motivos y requeri-
mientos que conducen a pensar u opinar asi de los trabajadores, llegando a determi
nar que el hombre tiene una jerarquia de necesidades, las cuales se encuadran en

la siguiente forma:

3/ Ibid., p. 151.
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EXIGENCIAS DE LOS TRABAJADORES
necesidades fisiologicas
necesidad de respeto
confianza
autonomia

CONCZEPTO PERSONAL
perfeccionomiento
seguridad

proteccion

outorrealizacion

reconocimiento
PRESTIGIO buen hombre

estimacion

Realizarse como persona, es desarrollor los patencialidades, los cepacida-
des, la fontasia y lo crectividad dentro de las actividodes productivas. Es el ob-

jetivo mas anhelodo del trabajador.

Dentro de los categorias en que se dividen las necesidades de los indivi-
duos, se podrd constatar que coda foctor puede convertirse en realidod, ya que to

dos y cada uno de ellos, estdn contemplodos por los medios de control y direccién.

Con todo esto, ya se estdn proporcionando razones y procedimientos admi
nistrativos generales y flexibles, los cuales se enfrenton y acoplan o cuclquier cir

cunstancia o ambito social.
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Los efectos de esa contemplacién positiva, estdn en el inicio de la teoria
"Y", la cual empieza a originarse con la idea de conjugar los intereses individua-
les con los organizacionales. Los elementos basicos de la teoria "Y", se pueden

resumir de la siguiente forma:

- al ser humano normal no le disgusta trabajar;

- el hombre debe dirigirse y controlarse por si sélo, en servicio de los objeti
vos comunes;

- el compromiso de llevar a buen puerto los objetivos y, como consecuencia. in
mediata su compensacidn, o sea la satisfaccidn de necesidades personales y
su realizacién;

- al hombre le gusta la responsabilidad y busca compromisos adicionales;

- el ser humano tiene copacidad para desarrollar el ingenio y sagacidad crea-
dora, y

- los alcances intelectuales de! individuo no estan siendo aprovechados debida

mente dentro del mundo empresarial.~

A todo esto se deduce, comparando las teorias "X" y "Y", que los términos
de integracién, autocontrol y autorresponsabilidad se hacen presente, en la medida en
que los individuos sienten que ya no tienen un trabajo enajenador ni pasivo, sienten
que la organizacién es suya, las responsabilidades que del trabajo emanan son suyas tam
bién, y que los excedentes de las operaciones financieras y comerciales, son repartidas

equitativamente entre todos. El personal va siendo persuadido a sentir satisfacciény se

_4_/ lbid., p. 154,
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guridad. En controposicion a esa actitud benigna de la autoridad, se da el ejercicio del
control en forma estricta y abrumadora, no como madida conveniente para obtener efi-
ciencia y beneficios. Igualmente se acepta que la autoridad otorga eficacia, pero la
supervisidon debe ser flexible y sutil y, sobre todo, olvidar el sentido riguroso con el

cual se asocia.

B. EL HOMBRE COMO RECURSO

Dentro de las necesidades inmadiatas que tiene una empresa para llevar a ca-
bo operaciones mercantiles, sociales y econdmicas, estan las de contar y disponer
de recursos, mediante los cuales se obtendrdn los propésitos iniciales que han ori-
Hlado o su creacién. Incrustado entre estos recursos sobresale el humano. Induda
blemente el mas importante e imprescindible. Al considerar al trabajador como re
curso dentro de las empresas, se encauza lo energio humana hacia beneficios pro=-
pios del funcionamiento organizacional lo més’eficoz'posible. El individuo como
recurso estard o disposicién de la empresa para ser utilizado siempre que se le re-

quiera.

Se procurard evitar su desperdicio, ya que el mal uso de este recurso re-
percutird en el desenvolvimiento normal de cualquier organizacién. Los procesos
operativos necesitan la combinacién de los recursos humanos con los materiales y
los técnicos, los cuales marcardn el ritmo de trabajo para producir los articulos o

servicios que se desean,

De antemano quedd establecido que la energia humana es la parte vital

dentro de la oplicacién y desarrollo de los programas de la buena marcha de la
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empresa.

Queda pues la conclusién de que el individuo es una entidad econémica,
sociolégica y psicolégica, y que bajo estas condiciones deberd ser tratado para es
tudios futuros. A consecuencia de contemplar al hombre como recurso, se derivan
caracteristicas como el valor economico que guarda dentro de la contabilidad de
la compafiia para la cual trabaja. Los efectos correspondientes a esta tendencia,

se veran en el punto siguiente,

Consecuencias del Término Recurso:

1. E! Hombre como una Inversion del Activo:

No es facil aceptar al hombre como un activo por dos razones: a). la
contabilidad carece de un sistema exacto para medir el rendimiento humano y, b).
simplemente el hombre por su carécter propio de humano, nunca podra ser conside

: . Y.
rado comc activo, ya que no es propiedad de nadie.,~ Sin embargo, para efec-
tos de este estudio, se analizardn algunos factores que s7 influyen para colocar al

hombre como una inversidn.

El que hallamos considerado al hombre como recurso, nos crilla a catalo-
garlo con los deméds recursos, por lo tanto deberd ser valuado como un activo mas

y ser incluido en el balance de la compaiiia.

La mano de obra directa aparecerd dentro del inventario ya como produc

cién en proceso o articulo terminado—~ y se pretenderd copitalizar hasta donde sea

_5_/ Rayles Kitlian, Admén,de Recursos Humanos, (México, Técnica, 5.A,1978)p.43,
é/ Babson Stantey M., Rotacion, Depreciacién y Obsolencia de los Recursos Huma
nos y Politicas de Incentivos para el Personal (México, Limusa, 1978), p. 77.
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posible la vida econdmica del hombre, Por lo tanto el individuo ser& una parte

del costo que quedard descartado cuando ya no funcione. Entra en la etopa de

desperdicio y asi como tal se le deshecha. Cuands esto sucede las empresas optan
por sustituirlo, ya que el ritmo del negocio no debe disminuir. Las alternativas que
se presentan en estos casos pueden ser: contratar una persona que lo suplante igual
o mejor, aumentar el nimero de horas extras en el personal actual, incrementar la
inversién en la compra de maquinaria, acercdndose mucho mas a la automatizacién,
El costo del hombre en dinero es elevado, por lo misms, nunca deberd ser descui-

dudo v olvidado.

Dentro de los resultados financieros, el costo del tiempo humano juega un
pape! indiscutible, ya que en el interior de los gastos totales de los negocios, el
tiempo humano dentro de su trabajo, alcanza la nada despreciable cifra del 70%
del costo total de operacién. Esta cantidad no incluye gastos ineludibles de entre

, V4 . - .
namiento y desarrollo. No ha sido tarea facil calcular un porcentaje exacto,
ya que, repetimos, en materia de recursos humanos influyen muchas cosas que no
pueden controlarse como se calculan, por ejemplo, los gastos de produccién, los

fletes y demas servicios.

Para que una compafiia obtenga un control de costos y una elevacién lo
mas Sptima posible de la contribucién productiva al invertir en la compra de mate
rial humano, deberd tener en cuenta los dos elementos basicos del rendimiento so-
bre la inversién que se hace en personas: la cantidad de-dinero gastado y lo que

8/

obtiene la compafiia a cambio de ese gasto.™

Z/ Killian, ob.cit., p. 62,
§/ Killian, ob,cit., p. 20.
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Si la firma comercial estd perdiendo impacto entre el nicleo de consumido
res y clientes, se hace un estudio y se proyecta mejor publicidad logrando recupe-
rar, en su totalidad o en parte, el nivel de ventas anteriores; lo mismo ocurre si
se trata de identificar el costo de materias primas, Pero en relacién a la contabi
lidad y empleo dz recursos humanos, los programas de recuperacién agregan costos
en renglones com>: pagos a la némina directa y cubrir la parte correspondiente al
seguro social al afiliar a los trabajadores a este organismo piblico; absorber gas-
tos por tiempo no trabajado por causas como el ausentismo por motivos de salud,
vacaciones y otras razones; los costos tanto directos como indirectos que ocasio-
nan las prestaciones al empleado y que son liquidados por la compafifa; los dife-
rentes servicios financieros, médicos y recreativos; los gastos de administracién de
personal y, en general, todos los beneficios posibles que no tengan otro fin que

el de obtener todo el provecho del tiempo humano,

Deciamas que el costo total de estos gastos asciende hasta la tercera par-
te de los gastos totales de operacién. Esta es la derrama que tiene que cubrir
cualquier compafifa por pagar el tiempo humano y para asegurar en mucho su per-

manencia en el trabajo.

Las empresas no pueden saber la cifra exacta del beneficio de explotacién
del trabajo humano. Al adquirir cierto tipo de mano de obra, se busca que ésta
deje una utilidad a corto plazo, pero no quedaréd exenta de un beneficio posterior,
o sea que su contribucion deje constancia de un enriquecimiento a largo plazo,
Cierta idea nacida de un trabajador quizd no deje en el presente una verdadera

aportacion, pero la ventaja podria venir después, en cuanto se ve aumentada la
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fortuna econdmica de la compaiiia para la cual trabaja, El copital que se ha acy
mulado, va a dar a manos de unas cuantas personas, y el hombre que con su esfuer
zo ha ayudado a reunirlo, no recibe nada al retirarse de la circulacidén, ya que

su permanencia en el trabajo no es irperecedera, Cierto es que el obrero recibe
su salario y algunas prestaciones, pero regularmente &stas no son equitativas a ra-
z6n de lo que se obtiene por su explotacién. Asi, con esto la presencia del tra-
bajador en la emresa es esporédica, haciendo dificil su apego y estadia a largo

plazo en la progperidad de la organizacién.

Jna vez analizado el alto costo que tiene el tiempo humano, las empresas
han recurrido a todas las formas existentes para reemplazar, o bien, aprovechar m2
jor los recursos humanos dirigiéndose a una, cada vez, mayor mecanizacién, El
rendimiento sobre inversién en el aspecto humano, ha tenido que cansiderar la sim
plificacién de todos los procesos del trabajo, estructurar la organizacién humana
lo mas eficazmente realizable y llevar a cabo la planeacién detallada de las fun-

ciones para lograr el minimo de gastas y el méximo de resultados positivos,

Mucha gente de negocios busca ver traducida su inversién en el recurso
humano con un rendimiento alto. Por o tanto, estard pendiente de que ese recur
so reciba oportunamente un entrenamiento, una direccidén eficiente, un ambiente
atractivo y acorde a sus caracteristicas fisicas, motivacién para una contribucidn
maxima, una remuneracidén paralela a ese desempefio, un desarrollio éptimo y una

buena dosis de oportunidades para la participacién,

El trabajador tendrd su respuesta a la inversidn que en él han hecho, si

su productividad se acrecenta y se compromete a esforzarse ilimitadamente a acudir
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a los programas de entrenamiento y desurrollo disponibles a su persona y, ademas,

cooperando en las actividades del trabajo conjuntamente con sus compafieros,

La garantia de un buen rendimiento sobre la inversién en las personas, de
penderd de contar con un sistema de operacidn que incierre aspectos como son: un
control de gastos de tiempo humano; utilizacién plena de ese tiempo y del poten
cial de las personas; creacion de una organizacién humana que motive a las per-

sonas y estimule la productividad; una serie de practicas y direccidn que reflejen
3

v

el interés en el trabajo y un programa para mantener un activo humano productivo,~

2. Obsolencia de!l Hombre:

Al colocar al hombre como activo dentro de la época actual, llena de au
tomatizacién y con una tecnologia sofisticada, ha proporcionado el riesgo de la ob
solencia en el hombre como trabajador. Las empresas no descuidan detalle en cuan
to presienten que este activo va sufriendo cambios inconvenientes en su vida produc
tiva y que estad proximo a perder su ciclo normal y potencial en sus tareas, Si el
trabajador estd perdiendo facultades y se ven mermadas sus capacidades, serd indi-
cio de suplirlo por un modelo reciente que cumpla las mismas funciones en igual o

1%

mejor grado, con mayor rapidez y con un menor mantenimiento,

3. Depreciacién del Hombre:

El individuo que trabaja, igual que las méquinas, tiene una vida Gtil y es

tarG propenso a la depreciacién; su coste dentro de la suma total de gostos de ope

9/ ibid., p. 22.
10/ Stanley M., ob. cit., p. 43.
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racidn, no sélo cubre su salario, sino su costo se ve incrementado después de que
ha dejado de producir utilidades a la empresa. Si un trabajador ha sido descarta-
do como recurso provechoso y ha sido pensionado, seguird costdndole econdmica-
mente a la empresa. Por eso cuando se ha desgastado deberd ser retirado de la
produccién. El costo de su mantenimiento debe ser registrado y distribuido entre
su vida Otil estimada o sea entre el tiempo de servicio activo y productivo de la
empresa, El costo [lamado "costo de pensién" estd sujeto a una serie de varia-
bles que tendran diferentes efectos o significados para una empresa que depende
enormemente de su potencial humano. Entre las variables de pensidn se pueden
citar: el sexo del trabajador, su edad, las probabilidades de retiro, la incapaci-
dad, la viudez, la probabilidad de vida después del retiro, la integracidn y afilia

cidn a los organismos de salubridad, y probabilidades de cambios o rotacién del -

personal u/

4. Rotacidn de! Hombre:

Otra de los consecuencias que se originan a raiz de considerar al hombre
como recurso, es la rotacidén que éste tiene como causa de varios factores, entre
los que sobresalen: cambios obligados de persanal con mejor preparacién para cier
tos trabajos y puestos estratégicos; la pérdida de facultades por el constante traji
nar del trabajo; la bisqueda de mayores oportunidades de desarrallo personal a me
jores salarios; lograr un atractivo mds amalio en beneficiosadicionales que les pro
porcionen otras empresas, o bien, por un notorio aburrimiento en ciertas tareas de

rutina y de bajo nivel de participacién. Estas reacciones del trabajador que provo

11/ Ibid., p. 25.
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can su transitoriedad en el empleo, le acarrean a la empresa una serie de trastor~
nos econémicos que regularmente repercuten en los gastos totales de operacién de
cualquier firma comercial y de negocios. Por lo tanto, existen movim‘entos como
son: cambios de personal; aumento en los costos de reclutamiento y relocalizacién;
indemnizaciones, si fueran necesarios; allegamiento de mano de obra temporal, etc.,
que provocan destinar medidas econdmicas no esperadas. Pero esto no es todo, ya
que el sélo hecho de llevar a cabo la contratacién de personal, alterard los costos
en esta linea por: reposiciones, juntas sindicato-administracidn, acarreo de mate-
rial, preparativos, inspeccién, anuncios, comisiones a las fuentes de reclutomiento,
2/

si se utilizan,y exdmenes de admisién.™ Por todo esto y mas, las empresas de-
ben cuidar atentamente la rotacién permanente de su personal, procurando que per

manezca en su trabejo gran parte de su vida activa, ofreciéndole una grata estan—

cia y un mayor sentido de participacidn,

5. Pariedad entre las Recursos Humanos, Materiales y Técnicos:

En el buen funcionamiento de las operaciones que realiza determinada com
paiiia, influye mucho el saber llevar un acertado manejo de sus recursos. E! ge-
rente de cualquiera de las dreas funcionales que componen la empresa, deberd sa-
ber combinar los materiales, la tecnologia y sobre todo, el material humano. Ma
nejar ordenadamente a un grupo de empleados, consiste en obtener que se hagan

trabojos mediante el esfuerzo de terceros.

Ahora bien, para alcanzar o identificar una pariedad entre los recursos hu

12/ Ibid., p. 57.
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manos, materiales y técnicos, serd necesario cotejarlos entre si, sobre todo los dos
primzros, ya que estos se asemejan en muchos aspectos. Une maquina al igual que
el recurso humano tiene sentidos que le ayudan a percibir, contienen informacién

almacenada por medio de la m2moria, ambos son tomadores de decisiones, ejecuto-

13/

res ¥ ademas, tienen un ciclo de retroalimentacién, Claro que existe en cierta
medida, una gran diferencia sobre todo en lo que se refiere a las capacidades del
hombre y a la vez, de lo limitado que se encuentra, debido a sus componentes
psicolégicos y saciales. En cambio, las maquinas sdlo reaccionan ante factores fi-
sicos. El mantenimiento para uno y para otro, dista de ser igual; el mecanismo
del recurso humano es mucho més complejo, ya que las méquinas cuentan con cier
tos dispositivos mecanicos que son corregidos en caso de fallas, por una serie de
e
rutinas técnicas que solucionan fos problemas que se llegan a presentar, Si este

procedimiento se quisiera utilizar para los individuos, el proceso tendria que ser

diferente para cada persona.

Para lograr un exitoso mantenimiento humano, se debe considerar lo si-
guiente: primero estar pendientes de la aparicién de sintomas que modifiquen el
comportamiento del trabajador; segundo, saber las reacciones que se presentan al
aparecer dichos sintomas y, por Oltimo, disponer de una accién correctiva para re.
mediar la conducta del trabajador. Osras veces se puede controlar y evitar tras-
tornos en el mantenimiento humano, si se estudia persistentamante y a tiempo, al
recurso humano. Se recomienda poner en marcha un mantenimiento preventivo que

14
evite desajustes humanos.-—/

13/ Buffa Elwood Spencer, Administracién y Direccién Téenica de la Produccién
(México, Limusa, 1977), pp. 361-2,
li/ Serie Administracién Dinamica, Mantenimiento Humano, No, 7 {México, Dia-

na, 1977), pp. 18-9.




Al hacer semejanza entre los recursos humanos y los materiales, se encuen

tra que el material humano aventaja a las méquinas en la medida de que el recur
so humano improvisa y utiliza procedimientos eldsticos, acumula grandes cantida-
des de informacidn en lopsos prolongados y recuerda datos pertinentes en el mo-
mento oportuno; los hombres reaccionan por induccidn, ejercitan el criterio y,
ademas, elaboran conceptos, y tienen la virtud de crear métodos, En cambio, las
maquinas superan al recurso humano en cuanto a la habilidad para almacenar infor
macién durante cierto tiempo y luego hacerla desaparecer definitivamente; realiza
calculos répidos y complicados, lleva a cabo funciones diferentes a un mismo tiem
po: efectia trabajos repetitivos y rutinarios y, ademés, responden inmediatamente
5/ ” I
o sefiales de confrol.—~ Al hocer esta comparacién y saber las peculiaridades de
cada recurso, se comprenderd mejor porque muchas compafiias frocasan en sus ope-
raciones. Esto es, si las habilidades propias de cada recurso se mezclan, y tareas
que deberfan realizar las maquinas se les deja al hombre por deduccién el resultado
no es el esperado. Es importante en este efecto, el equilibrio de los costos de
operacién,  porque si la balanza de los costos se inclina hacia las méquinas, pro
vocard que el trabajo manual aumente para la ejecucién de tareas para las cuales

el individuo no estd lo debidamente preparado.

C., EL HOMBRE COMO ELEMENTO

Hasta aqui hemos observado que la mano de obra considerada sencillamen

te como un mecanismo productivo, integrante del costo dentro de la economia y

15/ Elwood S., ob. cit. p. 362,
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del estado contable, no debe recibir respeto como persona, siendo que la personalidad
del individuo en las relaciones con el grupo de trabajo, influye decididamente en las
diversas operaciones organizacionales; aqui el trabajador representa un elemento vital,
sin el cual no se podrian alcanzar los objetivos propuestos; aun dentro de las emaresas
que se identifican por ser altamente meconizadas, la decision inicial y definitiva, deri
va de lo que el hombre opine. En un tiempo préximo, la efectividad de una empresa

se medira completamente en términos humanos, El reconocimiento del éxito no depen-

derd exclusivamente del manejo de pesos y méquinas, sino mas bien, en la influencia

e impacto del elemento humano.

Creemos conveniente observar en qué forma el elemento humano repercute en
la buena marcha de las empresas y, en qué medida, surte efecto dicha presién. Ejerce
influencia mediante el cardcter individual y su habilidad para el trabajo; por la posi-
cidn jerdrquica y por las atribuciones que le competen a cada miembro y, por medio de

16/

las constantes relaciones entre la parte dirigente y sus empleados,—

En terminos generales, es posible afirmar que la suma de habilidades,
tanfo las innatas como las adquiridas, son las que reflejan la oportunidad de de
cidir, la calidad y cantidad de trabajo efectuado y, en resumen, del total de
actividades organizacionales que deben realizarse.  Sin embargo, el mérito indi_
vidual sélo serd valorizado si el trabajador, al desempefiar sus labores conve-
nientemente, demuestra un uso pleno de capacidad y conocimiento particular,

Darle al elemznto humano el aplauso y reconocim’ento justo, es actuar

16/ Florencio Rodil Urrego, Conceptos Fundamentales sobre la Organizacién (México,
Trillas, 1979), pp. 150-1.
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con antingencia y disminuir conflictos, evitar errores que con el tiempo se vuelvan

letales para la empresa.

La idea y practica de considerar al trabajador como un ente que prestaba
sus servicios a una empresa sencillamente por el pago de un salario, sin la manor
opcién de ser algo mas, tendié a desoparecer. Actualmente las técnicas en la di-
reccién de personal, implantaron una nueva imagen, la cual contiene puntos distin-
guidos que podemoas abreviar de la siguiente manera: lo ideologia, aptitudes y ha-
bilidades y la actitud de los trabajadores son de sumo importancia pare la empresq;
el trabojador ya no sélo se lim'ta a cobror un salario por realizar determinadas ta-
reas, sino que sus alcances son comaatibles a los de cualquier otro empleado den-
tro de la escala jerdrquica; el trabajador dispone de ciertos derechos de naturale

17/

za individual, los cuales deberdn ser respetados y tomados en cuenta.—

E! hombre tiene recursos, estos son los conocimientos, instrumentos y ma-
quinas que utiliza para desarrollar y lograr sus metas, Dependiendo de la evolu-
cion de sus recursos fisicos y mentales, su contribucidn en el trabajo mejorard no-
tablemente y le suministran caracteristicas que sélamente las personas pueden tener.
El trabajador dispone de la libertad de permanecer dentro de una empresa si es que
asi se acerca a sus intereses particulares. Los conocimientos, la experiencia y ha
bilidades son exclusivos de su persana; la intensidad de aplicacién en el trabajo
dependerd del estado satisfactorio que manifieste; las experiencias, conocimientos

y habilidades no pueden ser medidos en términos econdmicos, sin embargo, se pue

1_2/ George Odiorne, Administracian de Personal por Objetivos, (México, Diana,
1973), pp. 35-6.
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den declarar y considerar con una mzjor atencién y dedicacién para darles la di-
mensién y el premio decoroso; la empresa dispondrd de mecanismos que ayuden a
d2scubrir o fomentar aquellas habilidades que no han sido patentadas por el traba-
jador, al mismo tiempo le servirdn para disminuir los accidentes, enfermzdades o
problemos de alimentacién; el trabajador como elemento y no como recurso, es
escaso, esto es que un buen empleado no es facil adquirirlo y su cotizacién depen
derd del adelanto que tenga en experiencia, capacidad y facultades; la contrata-
cién d2l elemento humano no puede hacerse masivamente, sino individualmente, o
sea, una persona a lo vez, no puede arrumborse en un rincén, sino que debe es-

tar activo diariomente y en cuolquier momento,

El elemento humono en una compaiiio, dentro de sus contribuciones, es
frogil, su relacién y dedicocién es delicada y su permonencia es incierta, Por lo
- - . - ., > - -
mismo, los directores de su administrocién deberdn merecer su consistencia y su ple

na aplicacién en lo realizocién de su trobajo,
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CAPITU-O 11

DIDICACION, APOYO Y MOTIVACION AL TRABAJADOR EN LAS EMPRESAS

A, ASPECTO5 SOCIALES

1. La Organizacién como Sistema Social:

Se admite a la organizacidn como sistema social porque en ella se reGnen
personas, las cuales intercambian acciones y relaciones que conducen a obtener fi

nes comunes, eliminando conductas individuales e independientes,

El elemento humano, al estar integrado a una empresa, inevitablemente
estd involucrado en el desenvolvimiento cotidiano de su direccidn y organizacién,
El comportamiento humano serd una respuesta de la incorporacidn de nuevas técnicas y
sistemas organizacionales cuando estudian el proceder del trabajador, en relacién con
o:ros empleados, es decir, las interacciones personales, El hombre se encuentra en
constante interdependencia con sus homélogos en la ejecucidn de las actividades pro-
ductivas, por lo que es preciso, como satisfactor social, estar unido a un grupo,
lo cual le da al individuo un sentido completo de estimacién y reconocimiento,
En vano han sido los intentos por fijar en la realidad la idea del particularisma,
el individuo no puede aislarse de los demds, pues la sociedad actual no lo permi-

te, sin embargo, es de esperarse que, de igual manera suceda dentro de las empre




sas, ni el mas encumbrado funcionario, con toda su capacidad y experiencia, pue-
de descartar esa necesidad de asaciacién. Precisamente por esta imagen de armo-
nia y agrupacion en las compafiias, muchas veces se descuida e ignora la existen-
cia de conflictos entre el trabajador y la organizacién, este problema perjudica y
dafla mucho mas al trabajador que al sistema, de ohi que nazcan estilos diferentes
en las ciencios del comportamiento para combatirlo, buscando hasta dande es facti
ble sincronizar la relacidn trabajador-empresa. Es posible afirmar quse el hombre
es quien crea la organizacion, la trasforma, la conduce o la detiene, eatonces el
problema no estd en la organizacién, estd en la dedicacién y el fervor que el hom
bre le rinde, estd en la falta de admisién de un desequilibrio entre el sistema y
el individuo, estd en la negacién de la existencia de coaflictos, el hombre mere-
ce la etiqueta coms tal, en lo medida de que es copaz de afrontar las dificulta-
des, atrds quedd la concepcion de observar al trabajador estrictamznte en su acep.
cién econémica, por lo tanto, el anhelo méas preciado del trabajador, es amparar
su posicion en un estado de pertenencia, un medio lleno de escollos, si se quiere,
pero que son combatidos por un sentimiento de seguridad y confianza por el simple
hecho de pertenecer a un grupo, lo cual significa reunir a varias personas con de
terminadas caracteristicas, como las siguientes: estar impulsadas por una misma mo
tivacion, por la cual se asocioron y que buscan un idéntico objeto, la interven-
cién de los integrantes deberd exigir una misma intensidad para alcanzar las metas
propuestas de antemano, asi com> se espera una actividad vigorosa, ésta debera
aparecer reciprocamente, esto es, que para que el grupo funcione, debe haber un

18/

compromiso total,—

l§/ James O. Whitaker, La Psicologia Social (México, Trillas 1968), p. 60,
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Para que no exista dispariedad de actitudes y opiniones, el grupo se verd
regido por la aplicacién de normas sociales, las cuales constituyen creencias o va
lores que se comparten entre los miembros del grupo y qus sefialan su comporta-
m’ento gracias al hecho de pertener al misma, ya que el proceder del trabajador
no puede ser igual cuando estd integrado a un grupo, que cuando se desenvuelve
en forma individual, estd confirmado que ya no basta con pertenecer, sino mas
bien, fundirse e identificarse en esa correspondencia, y que, dentro de las relacig
nes humanas, es major el grupo en general, que intervencionzs esporddicas e inter
mitentes d2 sus integrantes; lo que afbra en algunos trabajadores actuales no sélo
es cumplir con las funciones propias de estos, sino buscan que su labor sea califi-
cada zomo una intervencién creadora y edificadora, esta idea desplazd o toda di-
rectriz autoritaria, el nacimiento de técnicas de grupo depuradas solicitan e incor
poran la oractica a la democrocia, donde el trabojador como miembro de una or-
ganizacién, fomente la creacidén de una atmésfera armoniosa., Esta ambientacién

se dard, siempre y cuondo la organizacidn actiz como un verdadero sistema social.

Proveerse de personal, dependiendo de sus singularidades netamente huma~
nas, integrandolos y tratandolos par su valor humans, capacitéandolos y prepardndo-
los para su mejor desarrollo personal, es actuar con solvencia y precisién, La or-
ganizacién como sistema social puede corregir su mal funcionamiento, realizando
cambios apropiados a las necesidades inherentes y a la naturaleza de cada uno de
sus trabajadores, la valia que le dé la organizacién a los méritos personales, in-

fluird en una identificacién total, creando una sélida fuerza integradora,




2, Servicios, Salud y Seguridad a los Empleados:

En la era actual, proporcionar prestaciones y servicios a los trabajadores,
trae consigo una respuesta favorable de parte de éstos en el logro de objetivos, El
trabajador acude a un empleo y se agrege o una compafiio con el firm2 pronésito de
progresar en las diferentes facetas que componen su vida, elige un cantro d= traba-
jo, el cual le reditGe una accidn participativa que sea premiada conform: a su de
sempefio, igualmaente, las emoresas modifican su conducta para con sus empleados,
ofreciéndoles un atractivo que vaya més alld del pago de un salario en compznsa~-
cidén dz} trabajo que realizan., Dependiendo de la agudeza d= los departamentos de
personal y de las prestaziones adicionales, se contard con un personal mucho més
talentoso y efectivo, disponer dz personal especializado en el manejo de las rela-
ciones humanas, consiste en tener gente idonea para seleccionar trabajadores tam-

bién idéneos.

Existen un sinndmzro de expectativas que los empleados esparan por parte
de las emoresas para las cuales trabajan.  Citemos algunos factores que provacan
satisfaccion en el empleo: disponer de gente de mando que se distinga por com-
prender y derrochar justicia, disfrutar de mas dias de descanso, recibir un salario
equitativo y razonable, que vaya un poco mds alld de la satisfacciédn de necesida-
des comunes; laborar en un ambiente aseado y sugestivo, adaoptado a la prevencidn
de accidentes de trabajo; estar rodeado de colegas que sobresalgan por tener una
actitud sociable; contar con la oportunidad de suge:ir ideas que sean tomadas en

cuenta en la practica; tener un trabajo constructivo 7 evolutivo para sefialarse; y,

disponer de un mecatismo que ayude a consesvar el trabajo cuando se sabe quz se
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19/

estd cumnpliendo debidamante con él.—

No existe otra medida més carrecta de mejorar la eficiencia en el traba-
jo, que facilitar mayores y mejores servicios y beneficio, estos deberdn estar con-
formados bajo la consigna de obtener ciertos objetivos, entre los cuales pueden es-
tar: el obtener una relacién mas intima entre el ambiente de trabajo y las necesi_
dades de satisfaccién del trabajador; disminuir la pérdida de tiempo, el ausentis-
mo y los retrasos, proporcionando medidas correctivas; fomentar la moral, el buen
espiritu de grupo y, sobre todo, la lealtad a la compafiia; aumentar el compromi-
so de participacion en la obtencidn de las metas organizaciones; y, proporcionar
los instrumentos administrativos que facilitan la planeacién y ejecucion de proyec-

20/
tos y actividades del grupo.—

Estos y muchos mds objetivos no podrén llevarse a la practica, si las em-
presas no posan su actuacién a las verdaderas necesidades que son indispensables

para un mejor desenvolvimiento laboral.

Un programa completo de servicios deberd constatar que el plan de servi-
cios se apegue a los objetivos de los empleados; que el programa dignifique a los
individuos, que ayude a unificar la administracién del programa con la administra-
cién del personal, definir la duracién del proyecto, el porcentaje que cubriré la

empresa y la parte que le corresponde al trabajador. Todos los puntos anteriores,

19/ Fernando Arias Galicia, Administracién de Recursos Humanos, (México, Tri-
Has, 1973), p. 79.

2_0/ Dalton McFarland E., Administracién de Personal, (México, Fondo de Cultura
Econdmica, 1978), p. 645.
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serviran para la implantacion de politicas en materia de servicios, que favorecerd
a las empresas para saber qué prestaciones ofrecer, cuéndo ofrecerlas y cudnto de

cada servicio facilitardan a sus empleados.

La instauracién de los programas de servicios, cubrirdn ante tado, aspec-
tos como son: actividades recreativas; sistemas de premios y ascensos; plones de
asesoramiento e informacién; instituciones de crédito y programas de financiamien
to y, por Gltimo, servicios personales. Todas éstas consideraciones engloban la
atencién en asuntos de retiro, accidentes y enfermedades, alimentacién en los cen
tros de trabajo, alojomiento, transporte, crédito y ahorro, consejo lega!l y técnico,

orientacion y consultoria recreacional.

Los servicios integrados a lo puramente labaral, despuntan la proteccién
de cuotas en caso de licencias, permisos o incapacidades. En lo referente al cui-
dado fisico, existen las prestaciones de suministro de hospitalizacidn, cuidados mé_
dicos y dentales y, mas aln, facilidades para solventar problemas econémicos en
caso de fallecimiento de algin trabajador; como todos estos casos ocasionan una
serie de trastornos en los renglones financieros, administrativos, laborales y sociales,
la parte directiva procuraré contratar empleados calificados, aptos fisica y mental-
mente para evitar, hasta donde sea posible, el enfrentam’ento, o veces complicado,
de estos efectos. La buena imagen en el trato de personal es la mejor carta de
presentacion que una empresa puede disponer para allegarse de persona! altamente
catalogado. Proporcionar todos los posibles servicios al trabajador, es adelantarse
a lamentaciones futuras como son: las disminuciones en las capacidades fisicas y

mzntales, en la plena dedicacién y esmero por falta de alicientes y en la ausencia
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o retiro definitivo de un trabajador cumplidar y leal.

Sabre el ausentism> en el centro de trabajo, una de las causas més fre-
cuentes que se presentan es la del transporte, motivada por el alejamiento de las
plantas y la deficiencia de los mismos que ocasionan demasiados problemas en el
cumplimiento de horarios de trabajo. Si se pudiera facilitar transportacién propia
de las empresas, el caos disminuiria considerablemente. Un casa muy comin y pa
recido al anterior, estd en la ausencia del trabajador por problemas personales,
aqui el consejo especializado es el indicado, ya que los buenos consejos gufan al
trabajador a ubicarse y establecer su personalidad, todo esto con un mismo fin,

acentuar y definir el cardcter individual y eliminar la inefectividad en el trabajo.

Otro hecho que resalta en las prestaciones es el caso que se da por la an
tiguedad que el empleado guarda en el trabajo, esto se refiere al tiempo que cier
tos trabajadores le dedican a las empresas, pues por el sélo hecho de haber cola-
borado varios afios para una misma compoiiia, encierra una preferencia en casos de
escalafén, reubicacién y mejoras en los puestos. Un principio de justicia es opli-

cable en el premio por antiguedad que merece el trabajador.

En los estados fisicos y mentales la salud e higiene representan un papel
cuantioso; para contar con trabajadores confiables y eficientes, se atendergn
sus condiciones corporales y psiquicas. Las prestaciones de salud implican evitar
accidentes, bajo el cuidado intensivo y la ingenieria adecuada de las instalacio-
nes fisicas de trabajo, de las mdquinas y herramientas, de los edificios y equipo

restante, Las compafiias preventivas, facilitan personal de proteccién como bombe
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ros, agentes de seguridad e inspectores; la salud e higiene de! trabajador estan

protegidas por personal de asistencia médica. Hay factores nocivos que minan la
salud del trabajador en las industrias; la existencia de polvos, humos, gases, sus
tancias quimicas y otros productos perjudiciales para la salud, deben ser terminan-

temante eliminados.

Se aconseja que las maquinas, herramientas y Greas de trabajo sean disefia
das de modo que se reduzcan, al minimo, los efectos del peligro, ademés, se pro-
porcionaran mascaras, delantales, gafas de seguridad, zapatos especiales, filtros y
vestimentas apropiadas para evitar la inhalacion o contacto con todas las cosas ries
gosas. Asimismo, los trastornos alimenticios se ven disminuidos cuando se implanta
un sistema de higiene en los alimentos; cuando los centros de trabajo suministren
comedores, deberdn contar con el consejo de personal médico que oriente al traba-
jador y al personal que prepara la comida a consumir y llevar un régimen alimenti_
cio y un cuidado médico que les ayude a prevenir enfermedades intestinales o de

cualquier otra indole.

La seguridad en las compafiias es una tarea que le designan al personal
especializado en las areas de ingenieria, estadistica, psicologia, filosofia y educa
cidn. Todos estos técnicos y sus conocimientos en cada ramo, no sdlo se limitan
a un determinado espacio organizacional, sino que deambulan por toda la empresa,

. . P
o seo, que no sdlo en lugares donde estan las mdquinas pesadas o los procesos de
produccidn, que requieren la reunién de la muchedumbre, pueden originarse acci-

dentes, los pisos resbaladizos, objetos mal colocados, instrumental en pésimas con-

diciones, productos quimicos dafiinos sin las medidas minimas de seguridad, son fac
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tores que pueden, en cualquier momento, ocasionar heridas o enfermedades graves.
Las disposiciones de mejorar los pasillos librandolos de objetos estorbosos e innece-
sarios, los letreros prohibiendo fumar en sitios donde sea eminente el peligro por

contener explosivos, pinturas o sustancias inflamables, nunca estarén de més.

Existen dos factores importantes en las cuestiones de seguridad en el traba
jo: uno de ellos es el elemento humano, el otro son la ingenieria y la técnicq;
por lo que se observard que no todos los problemas de seguridad dependen de la
eficiencia de los métodos de aplicacién técnica, sino también el comportamiento
humano puede maodificar el orden del buen funcionamiento en las operaciones, por
lo tanto, los estados emocionales pueden ser causas en el surgimiento de acciden-
tes, por no tener una concentracidén en el trabajo, crea un ambiente de presién pa
ra los empleados. Los accidentes de trabajo no sdlo provocan modificaciones en

21/
los costos, sino también se ven afectadas las vidas humanas.™  Cuando el traba-
“epe - . L
jador siente que lo proteje una capa de medidas preventivas y una fila de presta-
ciones, su respuesta es mds satisfactoria tanto en su persona como para el bien co

min. La base ideoldgica de la compafiia en programas de seguridad demuestran

un Tntegro éxito en la consecucidn de metas.

3. Investigacidn sobre las Relaciones entre Empleados:

. A pesar de todos lo adelantos en la dedicacién y apoyo a los trabajadores,
los esfuerzos no han sido bastante, las investigaciones sdre las relaciones entre em-

pleados, deben ser acrisoladas y més apropiadas a las caracteristicas individuales,

21/ Ibid, p. 661.
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No basta con propdsitos administrativos o ancliticos, ya que estos regularmente
caen en la subjetividod. Se carece de argumentos més sdlidos para que las inves-
tigaciones sobre empleados se lleven o cabo durante lorgo tiempo y que no todo
quede en suposiciones empiricas, existen investigaciones experimentoles, onélisis
humanos que ocaparan los diferentes problemos de los trabajadores y de la organi-
zacién; son diagnédsticos que se elaboran y estudion en lobarotorios de investigo-

cién de lo conducto humang; se utilizan con més constoncio las computedores,

Al
las ciencios del comportomienro y los andlisis cuontitotivos, pero no esté por de-
més, la utilizecian de lo investigocion empirica. No es fécil medir lo conducto

humana, esto es claro y evidente, més adn, los intentos no son infructuosos cuan-

do se troto de mejoror y conocer al elemento humano.

Paro tal propésito, los métodos utilizados von desde consideraciones comy
nes hasta los mas oltomente especiolizados en lo investigacién de lo conducto; el
grupo de investigodores ejecuta funciones de osesorio, resoltando lo presencio del
director del departomento asociade al deportamento de relaciones humanos, paro
conjuntamente y, a lo vez individualmente, reclicen los estudios necesorios; el
grupo osesor centra su actividad sobre los menesteres odministrotivos, problemas la-
borales y cuestiones psicolégicas; el departomento de investigacién se limitord,
dentro de sus condiciones, o implontar un progroma de servicios efectivo. Lo ven
tojo de contor con un grupo de investigocidn interno es que éste conoce sus olccp_
ces dentra del presupuesto y unidades de tiempo y cooperacién que puede recibir
de las diferentes secciones que integron o los empresos; se conocen con mayor
prontitud las necesidades del personal, se cuenta con una mejor continuidad y uni_

formided al solicitar informacién y lo evolucién de los resultodos se conocen mds
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prontamz2nte. Se puede tamtién acudir a equipos de investigacién externa, tenien
do el antecedente de su experiencia y su andlisis independiente, su vasto conoci-
miento en el drea de investigacién y asesoramiento a varias campafifas, le propor-
cionan ventajas que van mas alld de los que un grupo asesor interno pudiera ob-
servar. Can el consejo externo, los resultados se vuelven précticos y de suma va
lidez, usualmente disponen de técnicas de investigacidn de lo mds actual camo son
las computadaras o entrevistas de profundidad, dirigiendo su trabajo a conacer pro-
blemas motivacionales, el significado que tiene el trabajo para el empleado o deta
lles que disminuyen la productividad y hacen perder bonos al trabajadar, Es de
suponerse que los equipos de investigacién que vienen del exterior, resulten mds
costosos y que su compromiso abarque un periodo més largo de tiempo, No es po
sible pasar por alto la desconfianza del personal cuando son abordades por los in-
vestigadores, la comunicacién encuentra barreras que dificultan un estudio més enér

gico.

4. Relaciones Administracién-Sindicato:

En las relaciones laborales entre patrén y trabajador, donde existe un com
pramiso de servir y exigir, nace la necesidad de implantar mecanismos instituciona
les para formalizar la relacién de derechos y obligaciones, Los requisitos de un
plan de demandas laborales se ven impresos en las leyes federales, estatales y loca
les; en ocasiones el cumplimiento de ese compromiso surge por un consentimiento
22/
mutuo de las partes interesadas, bien por costumbre o por paliticas de la campafiie;

en estos acuverdos se establecen condiciones de trabajo, se determinan salarios y se

fijan las mejoras y limitaciones, tanto de la parte directiva como la operacional.

22/ lbid, pp. 246-7.
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La suma total de demandas encierra, ya en si, un gran compromiso para
mejorar las condiciones de trabajo,ya los convenios no sélo serian fijados por el
patrén, los trabajadores estaran respaldados por la combinacién gobierno-sindicato-
direccion, La gerencia en su defensa aplicaba el concepto de disciplina en la
exigencia del buen cumplim’ento de las tareas, consolidaba su posicién para ejerci
tar la autoridad, para decidir y controlar al personal, imponiendo e implantando
normas, politicas, procedimientos y reglamentos, alegando la necesidad de orden,
efectividad y eficiencia. Esto afortunadamente quedd atrds, la proteccidn y auxi-
lio en pro del trabajador llegd con una mejor adopcién de las relaciones humanas,
Esta parte protectora debe incluir especialistas de personal, ya que el elemento hu
mano exige entrenamiento singular y técnica igualmente singular; nadie mejor pa-
ra comprender la conducta humana, que un grupo de especialistas en relaciones de

personal.

Dependiendo de la actitud de los gerentes en la aceptacién de acciones,
politicas y decisiones hacia el ser humano, la armonia que prevalezca entre admi-
nistracion y trabajador se verdproyectada en la cosecha de utilidades. A su vez,
las negociaciones colectivas pueden ser atendidas desde el reconocimiento como ins
titucién social y econdmica, hasta un sistema de interacciones emoresa~-empleado,
Como ente social, las compafifas cumplen las exigencias del consumidor, del go-
bierno y de sus propios caracteristicas, acatando las leyes impuestas para solucio-
nar demandas piblicas y controlando su dimensién a la responsabilidad que contra-

jo al crearse.

Uno de los graves problemas que afronta e incumben al piblico, es la de
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claracién y estallamiento de huelga de la compaiifa que provoca incertidumbres y

descontrol de los trabajadores, de sus familias y de la sociedad en que viven; tam
bién surgen monopolios que afectan la economia nacional, hay desnivel en los sa-
larios, desempleo, improductividad y problemas de mano de obra, creando con to-

do esto una situacidn cadtica general,

Por otro lado estd el aspecto de la relacién entre una compafiia y sus em
pleados sindicalizados, el individuo se asocia a un sindicato, comauesto por varios
trabajadores que lo representan ante el patrén. La presencia misma de un sindica-
to refuerza la relaciédn administracién-trabajador, cuentan con un sistema regulado
y ordenado para mediar las condiciones de trabajo, asi pues, la acogida de un sin
dicato respalda y asegura un bienestar en las exigencias del trabajador. Para que
la relocién empresa-sindicato tome un cardcter més formal surge el contrato de tra
bajo, en este documento aparecerdn las circunstancias en que se han de cumplir,
las expectativas de las dos partes que lo integran, ademéas de que es el medio que
busca: la seguridad de que se cumpliran las expectativas; la seguridad de! sindi-
cato como tal, asi como los derechos de la administracidén; los arreglos referentes
a los salarios y el desempefio esperado; y la seguridad individual y el cumplimien
to de la administracidn general,—  Cualquier dificultad que surgiera seria anali-
zada desde alguno de los puntos anteriares. Por lo tanto, los estudiaremos breve-

mente.

La seguridad social se refiere al cumplimiento de los convenios que se es-

2_3/ Ibid, pp. 682-9.
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tablecieron al firmar las partes interesadas que son: los representantes legales del
sindicato y las personas autorizadas por la direccidn; fijarén el tiempo y las con-

diciones en que se hard efectivamente el trabajo.

Los derechos de la administracidn especifican el poder reclamar lo obedien
cia, seleccionar las funciones y las decisiones que piensen que son exclusivamente

de su competencia,

En el punto de salarios y el cumplimiento del trabajo, se encuentra el
meollo del contenido del contrato, ya que desde cierta punto de vista, ol trabaja
dor le urge saber lo que recibird y la forma en que obtendrd su salario; los patro
nes quieren saber lo que equivale en dinero, obtener ciertas clases de mano de
obra. También en este rubro se incluyen: el tiempo de lo jornado de trabajo,
cuotas por hora de trabajo extra, grodos de la mano de obra y formas escalafona-
rias. En la negociocidn del desempefio en el trabajo, se precisan los medios para
determinar los estdndares de trabajo, los reglamentos del empleo y la seguridad, asf

como algunas prestaciones de bienestar y salud.

La seguridad individual no tiene otro fin que el de buscor un opoyo des-
pués de que ya no se puede continuar trabajando por motivos de edad,salud y des
pidos, el pago de la pensidn por concepto de antiguedad es un caso tipico de se-
guridad individual. Por Gltimo, las secciones administrativas esclarecen la manera
en que se trabajard, de qué forma deberd ser interpretado el contrato y de qué me

dios se dispondrén en caso de disputas entre la administracién y el sindicato,

Los alcances de las derechos y obligaciones de las personas, sindicato y




40,

la empresa, especificardn en un momento dado, si serd necesaria la intervencidn de
un organismo piblico que funja com> mediador, un caso concreto serfa la Junta de
Conciliacion y Arbitraje dependiente de la Secretaria del Trabajo y Previsién So-

cial.

B, ASPECTOS PSICOLOGICOS

1. Actuacion de los Emoleados:

"Cuando la actividad de trabajo que realiza el hombre le es placenteraq,
tiene hondas repercusiones psicoldgicas positivas, el trabajodor en su empleo mani-
fiesta su temperomento, modela su cardcter, le puede f\r)'.}rmifir ofirmar su personali-

:r"‘
dad y mejorar su conducta, Cuando el trabajo no provoca satisfaccién al ejecutar
lo, o sus relaciones con los demds son tensas, origina esta situacién, una serie de

frustraciones en el individuo que afectan su personalidad y conducta, lo que se

considera negativo"”.,—

Lo actuacion de los empleados estd tan ligada o la efectividad organiza-
cional, que las empresas procuran efevar al méximo la moral de sus empleados, és
ta como sinénimo de actuacidén viene ¢ incrementar la productividad y eleva la
colaboracién individual. A tanto ha llegado el ofén, de parte de los patrones por
mejorar la actuacién de sus empleados, que implantan con vehemencia progromas
concernientes a mejarar la moral en el trabajo; hoy en dfa las empresas compiten

con sus similares para ofrecer o sus empleados satisfactores que faciliten un mayor

24/ Jorge Barajas Medina, El Hombre, el Trabajo y la Administracién, (México,
Edit. Diana, 1978), p. 212,




entusiasmo en el trabajo, una relacién mejorada entre el grupo, y una bisqueda ge

neral de prestigio y solidez individual,

La moral se combina con horarios cémodos, percepciones justas, supervi-
sidn mznos estrecha, politicas de personal adecuadas y contactos con la parte ge-
rencial menos rigidos. Lo contribucidén del trabajodor nace del misms hecho de
sentirse interesante y Util en el trabajo; contar con un sentimiento de pertenencia
y una seguridad econdmica; oportunidad ds aicenso o mejora; excelentes sueldos
o salarios, y lo elim'nacién de preferencias o parcialidades aunada al ejercicio

d una direccidn inteligente,

El estudio de la moral incluye un continuo interés en fomentarlo para lo-
grar los objetivos del grupa; por mucho que un trabajo porezea interesante, des-
pués de mucho tiempo de ejecutarlo, conducird o la fatige o al aburrimiento. La
imalantacién de medides para mejorar la moral del trabajador en estos casos, se ha
ce imprescindible, se puede decidir el aplicar un estudio donde se demuestre qué
tipo de personas pueden desarrollar cierta especie de trabojos considerados de pro-
duccion en masa, o bien, se busca lo forma de modificar el trobajo, de tal mane_
ra, que el proceso productivo no se disminuya y si, en combio, se acrecente el
interés del empleado por hacerlo. Las pausas de descanso son medidas que han ve
nido a ligerar, en parte, la reduccidn de energios y los sintomas de fatiga que
acusan los trabajadores, estas pausas deberdn estar cotejadas segin el tipo y los
condiciones de trabajo. Instourar misica durante las horas de labores, hace més
agradable la estancia en los lugares de trabajo, sugestiona al empleado y promue~

ve el entretenimiento, provocando un ritmo més productivo,
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Precisamente dentro del surgimiento de técnicas que buscan elevar la ac-
tuacién de los empleados, se encuentra el andlisis de tiempos y movimientos, esta
medida no siempre es bienvenida por los empleados, desconfian del sistema, pien-
san que estdn siendo controlados y exigidos a cumplir con un determinads =standar
de trabajo; cierto es que algunas empresas instituyen el estudio de tiempos y mo-
vimientos, sin tomar en cuenta lo comodidad fisica ni el &rea de trabajo, ocasio-
nando que la ejecucidén del mismo se haga en forma por demés humillante., Otras
empresas en cambio, explican cuidadosamente y preparan a sus empleados para ha-
cer frente a la innovacién antes de ponerla en prdctica, ante lo cual, el emplea~
do comarende que su trabajo se facilitard y simplificarg, los peligros, la incomodi
dad y el cansancio, serdn reducidos notablemente; el estudio de tiempos y movi-
mientos serG mds facil si su comprendido se difunde en manuales para personal por
medio de entrenamiento inductivo o con insistentes articulos que se publicardn en
lugares visibles y estratégicos dentro de la compafiia; sin embargo, la experiencia
demuestra que las explicaciones orales dan mejores sugerencias y surten mayor efec

to.

Asi como la técnica anterior puede modificar la conducta y moral de los
empleados, el mal trato a uno sélo de ellos, puede ocasionar una serie de repro~
ches por pérte de las autoridades gubernamentales, hostilidad y desdén de los de~
méas empleados, criticas del piblico y un rechazo a fa compra de articulos o ser-
vicios de la compafiia agresora; los gastos por estos efectos serfan inmesurables,
de chi la trascendencia que acarrea suministrar programas de entrenamiento y desa

rrollo en materia de moralided humana y en el buen trato a las personas,
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Una buena administracién promocionard la actividad intelectual para obte-
ner de su personal creatividad e iniciativa, es posible afirmar, que el disgusto del
trabajador es por causa de una moral baja; la negligencia de la empresa por me-
jorar el espiritu de los trabajadores debe desaparecer completamente, no es sélo la
opinién, a veces abstracta de los empleados, lo que conduce a pensar que se le
esta tratando injustamente, son los resultados mismos de la experiencia, los que con
firman que una postura indiferente tiene gran influjo en las actitudes de las perso-
nas. Existen fuerzas que modifican la actuacién del individuo entre las que se en
cuentran: las presiones ambientales, que exigen el cumplimiento de tareas y un
esfuerzo coordinado del grupo de trabajo; los valores y expectativas compartidas,

- - - r » -
ya que la gente tiene fines paralelos y su obtencién sélo se logra por medio de
acciones compartidas y, finalmente, la actuacién de los empleados se ve afectada

. -, - - - o, - -
por la violacién de reglas impuestas por el sistema, en cuya infraccién lleva impli

2_5/I

cito un castigo que presiona al trabajador en su desempefio normal,

2. Motivacion a los Empleados:

Entre mas exigencia imponga la organizacidn a sus trabajadores, peores
respuestas recibird de estos, al demandar obediencia, conformismo y dependencia,
las compaiifas cultivan sélo apatia, agresividad, improductividad, actitudes deslea-
les y, en general, consecuencias negativas. Atendiendo a todo lo que ataiie al
empleado se debe surtir motivacién positiva haciendo agradable y duradera la pre-

sencia del trabajodor en el empleo. Gracias o la motivacién resalta el orgullo y

25/ Katz y Kahn, Psicologia Social de las Organizacianes, (México, Trillas, 1977),
pp. 45-6.
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la devocidn, eleva la productividad, disminuye considerablemente el ausentismo y
desarrolla el sentimiento de pertenencia; la intuicidn para olfatear manifestaciones
de inconformismo, reducird retardos en el andar normal de laos empresas; el éxito
se hace més palpable si la implantacién de sistemas motivacionales se introducen
sin contratiempos; si el cambio a lo rutina de trabajo se hace de manera brusca

e impetuosa, afectard la conducta de los miembros, por lo que se deberd comenzar

inteligentemente pora obtener lo major del grupo,

Con la idea tradicional de que los individuos estdn bien servidos con mo-
tivarlos expresamente con dinero, muchas empresas mantenian sus politicas de per=-
sonal, esta postura fue destruida por los estudios recientes que demuestran que el
trabajador busca ver satisfechas sus necesidades econdémicas, pero que también, la
motivacidon se mueve en torno a sus fines, deseos individuales, valores y necesida~

26
des morcles.'—/

No es facil complacer o las personas por medio de ciertas motivaciones,
quizd para cada persona haya que disponer de pautas motivacionales diferentes, es
to se presenta sobre todo cuando las motivaciones son de circunstancias psicolégi~
cas y sociolégicas, por lo mismo, la motivacién es una virtud dindmica y no esté-
tica, deberd ser flexible y altamente situacional;. por ejemplo, una persona puede
oir una polabra que le parezeca un elogio, sin embargo, para otra le puede pare-

27,
cer un reproche .—/

26/ McFarland, ob. cit., p. 460.
27/ Ibid, p. 462,
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Algunas tareas, sistemas tecnoldgicos u objetos fisicos, pueden expresar di-
ferentes efectos en cuanto a la motivacién; veamos por qué: para algunas personas
las méquinas les pueden resultar interesantes en su manejo y para ofras no, El tra
bajo puede ser tedioso para muchos trabajadores y quizd un sector no lo considere
asi; otras variables de la organizacién, pueden influir en la motivacién, éstas pue
den ser: el disefio con el que fue estructurada la organizacién; el ambiente que
priva en la empresa; los sistemas de informacién y las canales de comunicacién;

28/

la saturacién de niveles jerarquicos y otras mas. ™

Las recientes teorias de la motivacién aducen que las necesidades humanas
son los primaros intentos por satisfacer, sin embargo, las satisfacciones terminan y
nacen otras necesidades, de modo que existe un ciclo de necesidades y una bisque
da insistente de la satisfaccion de las mismas, Lo administracién de personal com-
bate éstas cumpliéndole al empleado aquéllas que considera como bésicas para su

satisfaccion.

Entre las necesidades humanas més sobresalientes, estdn las fisicas, de segu
ridad, sociales, de estimacion y respeto de si misma y la autorrealizacién, Mas-
low, autor de esta clasificacién, menciona que los individuos pasan de una necesi_
dad a otra, y conformz se avanza hacia la autorrealizacién, el recorrido se hace
mas penoso y dificil, ya que este estado trae consigo autonomia, una constante ac
tualizacidn, sentimientos d2 simpatia, identificacién y amor hacia la humanidad,
espontaneidad, soltura en la solucidén de problemas, rasgos democréticos de tempera

29/

manto, relaciones interpersonales y un firme sentido comin.™

23/ Ibid, p. 462-3,
29/ Ibid, pp. 465-7.
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El trabajador como miembro de una organizacién se ve integrado a ella
porque quiere participar en el sistema, hay pautas moativacionales como la obedien_
cia legal, que ensefia al individuo a permanecer en la organizacidn y manifestar
obediencia por el hecho de considerar que existe un grado de legitimidad. Aca-
tar las érdenes de la autoridad significa estar identificads con el sistema, ya que
no seria posible conseguir el objetivo comin de la organizacién si cada individuo
se comportara como juez de sus propios actos, asi pues, un trabajador al ingresar
a la organizacién, se ve envuelto en el sistema y responsabilizado a obedecer las
reglas y las decisiones autorizadas, mds pronto de lo que cree, Un segundo tipo
de pauta motivacional, es el empleo de recompensas o placeres materiales, con el
sdlo hecho de pertenecer a la organizacién, ya se cuenta con un respaldo econdmi
co y una serie de prestaciones que hacen mas agradable la estancia en el trabajo;
entre las satisfacciones materiales estdn: pensiones, permisos por enfermedad, aten
cién médica, inmejorables condiciones d2 trabajo, instalaciones recreativas, aumen_
tos de salario, ascensos y, en fin, varios mds reconocimientos concedidos segin el

desempefio individual.

Un tercer tipo de pauta motivacional estd en la exposicidn y expresién de
sT mismo y la autodeterminacién, que significa el grado de identificacién del indi
viduo con su trabajo, el gusto y orgullo implicito en la ejecucidn de las tareas.
Y, po: Gltimo, el individuo obtiene satisfacciones y una expresién del valor de si
mismo, al incorporar sus metas con las del grupo, ya el gusto no estd sdlo en el
reconocimiento social, sino en el mejorar el concepto de si mismo, el sentir que
se va acercando al ideal personal; llegar a este estado, es haber asimilado un al

to sentido de direccién, misidn y compromiso con la interiorizacién de los valores
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dz| sistema.—

C. ASPECTOS ECONDMICOS Y/O ADMINISTRATIVOS,

La funcidén administrativa se sefiala por buscar la satisfaccidn del trabajador
dirigiendo y controlando toda accién que mod fique o conduzca a la obtencién de
objetivos organizacionales, en la madida en que sean utilizadas las técnicas admi-
nistrativas, su influencia se verd en los resultados esperados. Para que el hombre
reponda en el desempefio de sus labores serd recomsensado con un ingreso moneta
rio y segin éste sea placentero para el trabajador, su actividad serd mas eficiente,
permanecerd durante mds tiempo en la organizacién y la produccién serd de la mas
alta calidad. Los instrumentos administratives somzten los problemas personales ba_
jo un adecuado sistema de direccién, referencias de consultoria y respuestas a in-

tereses relacionados con el trabagjo.

1. Orientacién y Consejo a los Empleados:

La orientacién se enfoca a la atencién constante de las posibilidades de
aprendizaje que el individuo demuestra en sus actitudes, Ademds, la orientacidn
es un estifo administrativo que se centra en las relaciones hombre-jefe, pero esta
reciprocidad no es facil, la orientacion necesita imperiosamente de la colaboracién
de superiores y subordinados; el interés de los gerentes es renuente en la medida
d2 que sienten estar impedidos a desarrolla-se de acuerdo a su categoria, el tener
una comunicacién de dos sentidos, en lugar del acostumbrado sistema de arriba ha

cia abajo, les resta libertad y autoridad, en ocasiones, el superior carece de la

3%/ Katz y Kahn, ob, cit., pp. 376-82,
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pericia necesaria para asimilar y comunicar debidamente las ventajas y métodos d2
la accién administrativa como es la orientacién y el consejo, A veces la descon-
fianza y rechazo provienen dzl subalterno, el cual no estd preparado para adaptar
se a las entrevistas o roces con su superior, no estd apto para el cambio, o bien,
se muestra conformista con el sistema actual; por lo mismo, el éxito de la orien-
tacién y del consejo, recae en la asimilacién conjunta del superior y subordinado

de las ventajas que trae consigo esta técnica administrativa,

Para instituir la orientacion se cuenta con elemantos como son: el apren-
dizaje, por madio de la observacion y el ejemplo; la delegacién apropiada de au
toridad y, aofinidad y cualidades interpersonales. En el oprendizaje la forma de
asimilacion se presenta por medio de la imitacién, por lo que el comportamiento
y experiencia del superior se verén copiados por el trabajador, por tanto, mostrar

al trabajador las ideas Gtiles y descubrirles habilidades propias es el propésito del

aprendizaje.

Para evitar la transmisién de malos habitos o deficiencias, el orientador,
ante todo, debe conocerse a si m'smo, debe ser una persona preparada para con-
vertirse en patrocinador objetivo y, si es necesario, en defensor del empleado; osi,
el premio que recibe el orientador y consejero es ver logros positivos y un recono

31/

cimiento de su persona como creador de hombres practicos y eficientes,™

En la orientacién y la delegacién resulta indiscutible proporcionar libertad

de accién y opinién al trabajador, como recurso para obtener un aumento de su

31/ McFarland, ob. cit., pp. 430-3,
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cartel como tal; ademds, le resulta un reto el enfrentarse o situaciones importan-
tes como los de sus jefes. Se llega a la coardinacién superior-subordinado, desper
tando una colaboracién insospechada pero, o la vez, efectiva., Las cualidades in-
terpersonales surgen cuando hay un cantacto continuo entre superior y trabajador,
dandoles seguridod y confionza; esta combinacién trae cansigo ventajos que permi
ten avanzar decididamente haocia el éxito de las relacianes humanas: se aprende a
comunicar, a escuchar, las exposicianes dan firmeza de aprender ensefiando, De
igual forma el consejo se vuelve una accién conjunta, el tacto del suerior se ha-
ce indispensable. El gerente no debe presionar al empleado a que le confie su
problema, la ayuda debe ser solicitada por el propio trabaojador, por lo tanto, la
creacion de un ambiente de confianza, libre de presiones, proporciona una mejor
ayuda para el individuo; se cansidera mds efectivo para un gerente analizar el

trabajo de su empleado que criticarlo o desvirtuarlo,

2. Ubicacién del Personal dentro de la Empresa:

El trabajodor tiene un sentido de intromisién primordial dentro de la com-
pafifa, ésta no puede exigir una inclusién total, mucho menos si el empleado no
siente una participacion integral; si la vida del hombre encuentra satisfacciones
mejores y mayores fuera de su nicleo de trabajo, dedicard parte de su tiempo y
entusiasmo, a cumplir con otros compromisos con la intensidad y prioridad que le
exigen otros organizaciones, Al decir otras organizaciones, nos estamos refiriendo
a instituciones que pueden ser sociales, deportivas, culturales o religiosas, esto
viene o colacién por lo que respecta o lo concentracién y actividad del trabaja-
dor dentro de sus labores, debido a lo cual lo ubicacién del personal necesita mas

que nunca de estudios, investigaciones y comunicacidn efectiva en el campo de
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las relaciones humanas y, més concretamente, en los efectos que provocan en las

promociones, retenciones, ausentismo y transferencia de personal dentro de las em-
presas; son acciones que aumentan o desbaratan los grupos de trabajo, pueden ser
satisfactores para los trabajadores, si se oplican correctamente, pero pueden ser ori

gen de constantes frustraciones, enojos y preocupaciones.

Favorecen el alza en la produccién, la racionalizacién, eliminan la hol-
gazaneria, fortalecen la adhesién al sistema, mejoran los estilos de vida del traba

32

jador o en sentido contrario reducen la efectividad y entorpecen el desarrollo,

Igual que cualquier otro sistema que provoque un cambio, la promocién
debe ser un programa metédico que cubra las necesidades de la gente sin traer
trastornos y demoras en los resultados, este cambio debe hacerse lento pero progre
sivo: los programas de entrenamiento deben capacitar a los empleados para mejorars:
a ellos mismos y no provocar estados de inquietud; el programa de promocién, an
tes de ser puesto en marcha, debe ser analizado para saber a que seccién de tra-
bajo seré dirigido, en base a las capacidades individuales, a la historia ocupacio-
nal, experiencia, tiempo de servicios prestados, méritos o promociones anteriores
y, en fin, todos aquellos detalles que sean relevantes en términos de politicas de
promocién. La promocidn implica el cambio de un puesto a otro, donde aumentan

las responsabilidades, la gente promovida debe tener muy en cuenta esto,

La labor de la gerencia es suavizar las expectativas de la gente que no

estd directamente entre los privilegiados con el cambio; buscard evitar la frustra-

2/ Dale Yoder, Manejo de Personal y Relaciones Industriales, (México, Continen
tal, S.A,, 1960), pp. 713-4,
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cion, mas bien los impulsard o m2jorar para que sean tomado; en cuenta en promo-
ciones futuras, la promocién va acompafiada de mejores salarios, respoasabilidad y

un rango mayor en el trabajo, d=puracidn de las actividades y una alta moral.

La 'etencién dependerd de que el trabajador asimile mzjor la idea de que,
permanecer e el trabajo, le trae mds beneficios y ventajas que si decidiera aban
donarlo, la desercidén viene na- el descoatento del trabajador, por las condiciones
de “rakbaio, por las relaciones interpersorales o por direccidon impropia. Para rete-
ner al elemento humano en el empleo, debera revisarse que lo; niveles y catego-
rias de remuneracién y prestaciones sean justas, que la disponibilidad de entrena-
miento y desarrollo sea oportuna, que exista estimacién para el empleado, que sea
pondzrado su trabajo debidamente por la compafiia, que se optimicen y se perfec-
cionen las relaciones superior-subordinado, que las dreas de trabajo sean lo mas
convenieates posibles, que haya facilidad de disponer d2 informacién sana y oporty
na, y la elevccic’;n de confianza del empleado en la compafifa. La decisién de qus

darse o marcharse dz2pendesd de la unidén de varias de las consideraciones anterio-

res .-3—-3—/

Las transferencias, a diferencia de las promociones, imolican cambios en el
trabajo y quizd traigan responsabilidades o compensaciones adicionales, éstas se dan
ya sea porque cierta area de trabajo necesita mds fuerza humana que ayude a le-
vantar la productividad; o veces la transferencia se presenta para corregir o colo.
car en un sitio mas adecuado a personal que resalta por tener caracteristicas espe-

ciales o habilidades no aprovechadas todavia; sirve también, para mejarar las re-

33/ Ibid, pp. 176-7.
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laciones humanas, ya que hay trabajadores que no se llevan bien entre si, lo que
provoca fricciones y esas relaciones repercuten hasta la suservisién, la transferen-
cia evitard monotonia si se aplica a trabajos de rutina, se recomienda usarla en

cosos de empleados que por lesiones o por su edad, no pueden responder en pleni-

tud a su trabajo.

Cabe aqui, hacer ua breve resumen de lo analizado en los dos capitulos an
teriores, ya que al hablar del hombre como trabajador en las compaiifas, no impor
ta tanto la referencia gramatical: recurso o elemento, es en la préctica misma,
donde podemos apreciar verdaderamente como las organizaciones, cada vez mas,
contemplan al trabajador como lo que es: un ser humano,. cubierto da caracteristi_
cas mucho muy diferentes a las de los recursos materiales otécnicos. Es cierto que
atender la actividad y potencialidades de! hombre como trabajador, trae comsigo
consecuencias econdmicas, y donde los descuidos acarrean gastos que alteran las
estadisticas de las cuentas contables; sin embargo, el hombre siemare seré el hom

bre y como tal debe ser tratado.

Las medidas de apoyo y dedicacién, nunca serén suficientes, los programas
deben ser depurados y actualizados continuamente para destacor y recompensar al
trabajador acertadamente, ya que éste estd ininterrumpidamente creando, participan

do, contribuyendo y sincronizando intereses personales con los generales.

-

De aqui en adelante en nuestra exposicidn utilizaremos mas apropiadamente
L
el término elemento humano, asociandolo a los de iniciativa, productividad, esta-

bilidad y satisfaccion.
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CAPITULO 111

JERARQUIZACION DE LOS TRABAJADORES Y SU REPERCUSION EN LOS

RESULTADOS ORGANIZACIONALES

A, ESTRUCTURACION DE LA ORGANIZACION Y SURGIMIENTO DEL DEPARTA-

MENTO DE RELACIONES HUMANAS,

Es tan significativa la estructuracidn de la organizacién para bien del ele-
mento humano, que no es posible pasar por alto tal hecho. Dentro de una compa
fiia, el trabajador se desenvuelve en tres tipos de estructura: a). el tecnolégico;
b). el formal, y c). el informal; en cada uno de ellos el individuo se comporta
de diferente manera, aunque el objetivo sea el mismo: la obtencién de fines co-
munes. En la distribucién de los niveles o departamentos tecnolégicos, se desarro
Han sistemas productivos y de ingenieria de la planta; la colocacién y- manejo de
procesos productivos ubica al personal de tal manera, que se encuentren intrinsica-
mente relacionados;— la estructura formal dentro de las empresas, crea las relacio
nes anticipadas entre puestos de trabajo y el personal encargado de esos puestos;

la conducta de los empleados se manifiesta en una linea de trabajos similares o co

34/ McFarland, ob. cit., p. 270.
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nexos, la especificacién de las funciones de los puestos varian segin la clasifica-

cion de los empleados y de la clase de compafifa de que se trate.

La organizacién informal aparece cuando la conducta cambia, en relacién
con la acciones esperadas o admitidas, ya sea una estructura formal o informal, las
dos tienen que ver mucho en el desempefio del trabajador y en el logro de los ob-
jetivos, las dos se conectan entre si. La estructura formal marca las tendencias es
peradas y autorizadas para saber quién trabaja para quién, dénde y cdmo ha de
trabajarse, el puesto sefiala el sitio que se guarda dentro de la estructura, la in-
fluencia y la autoridad que encierra dentro del sistema y facilita los canales farma

les de comunicacién.

Al planear en forma sistematica la organizacién, se pone énfasis en la ma-
nera en que se han de resolver los problemas que afectan a los empleados, el sur-
gimiento del departamento de relaciones humanas nace por la propia exigenzia que
tiene la estructuracién; los programas, politicas y asesoramiento, funciones del de
partamento de personal, van directamente hacia los puestos criticos que, gracias al
disefio de la organizacién, se detectan répidamente; los especialistas en personal,

deben ser expertos en andlisis de organizaciones, de disefio de empresas y, sobre

todas las cosas, conocer la conducta humana dentro de los grupos de trabajo,

Desde cierto punto de vista, se recomienda acudir a los ejecutivos de rela-
ciones humanas para ordenar una organizacién, trayendo como consecuencia una efi

ciencia mayor y un grado de satisfaccién en el trabajo, muy alto.

Es recomendable que exista una reestructuracién organizacional, si es conti
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nua mucho mejor, el mismo cambio de tareas y puestos entrafia mejoras para los
trabajadores; al principio el trabajador muestra sintomas de indecisién e inquietud,
para después transformarse en un desafio positivo, el cambio se puede deber a un
crecimiento normal de la compafiia, o bien, por simples alteraciones tecnolégicas,
econdmicas y sociales, este cambio no debe hacerse nada mas porque si, deberd
traer para el trabajador un sentido préctico y eficaz, ya que una nueva estructura
cién mal planeada puede traer consecuencias de rechazo, lo cual representaria una
reduccion en la produccién y una mancha en lo imagen de la compafiia en el mer

cado.

1. Funciones del Departamento de Personal:

El Departamento de Personal puede ayudar a solucionar problemas sélo y
cuando sea llamado a entrar en accién, su fuerza de cooperacién estriba en persua
dir y oplicar politicas y procedimientos en los mds altos niveles de la organizacidn,
asesorando en aquellos lugares donde los problemas no pueden ser resueltos en su
punto de origen y, finalmente, ayuda cuando educan a todo el personal, tanto
al directivo como al operacional, en las practicas, valores y métodos de las activi

dades de orientacién y consejo.

Mejorando la moral y las relaciones humanas, se consigue con mayor faci
lidad informacion sobre todo tipo de asuntos de trabajo, y se copacita al individuo

para que haga algo mas por si mismo,

El Departamento de Relaciones Humanas, se destaca por tener funciones de

representante ante el piblico, que mantenga el simbolo de la compofiia en primer
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plano: los ejecutivos de personal sirven de intermediarios en los situaciones conflic
tivas entre la administracién y el sindicato de trabajodores; deben ser mediadores
en la confrontacion de los dos partes, conocer a fondo los deberes de la parte di-
rectiva, asi como las obligaciones de los empleados para disolver cualquier cona-
to de antagonismo. Sin embargo, la misién no es facil, ya que se expone a caer
en arbitrariedades cuando sale favorecida alguna de las dos partes, esto se compen
sa gracias a lo experiencia, inteligencia y sentido comin que poseen los integran-

tes del departamento de personal.

Para aspirar a ser consejero, como una funcién més del Departamento, se
debe brindar y crear un ambiente de confianza. Saber guardar intimidades tenien
do habilidad para escuchar y sabiduria para aconsejar, son dones que un consejero

profesional debe disfrutar.

Reconociendo que el elemento humano es factor sustancial y valioso con
el que cuenta una organizacidn, es de esperarse que el Departamento de Relacio-
nes Humanas, guarde el mismo nivel o jerarquia que el de los restantes departamen
tos funcionales: las tareas funcionales de este Departamento, se engloban de la si

guiente manera:

). Administracién del Departamento.~ Se formulan politicas, se prepara informa-

cién, se desarrollan planes y administracién, en general.

b). Empleo y colocacién.- Formacién de personal, obtencién y descubrimiento de

personal, seleccién y colocacién del trabajador, anélisis y descripcién de puestos.
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c). Entrenamiento.- Capacitacidn, adiestramiento y desarrollo,
d). Negociaciones colectivas.- Convenios administracidon-sindicato.
e). Adm'nistracion de sueldos y salarios.- Compensaciones y métodos de pago.

f). Prestaciones y servicios.- Suministrto de diversos servicios de salud y seguridad.

g). Investigacién.—~ Andlisis continuo de politicas y programas vinculados con los

35/

trabajadores.—

Todo lo anterior se presento para obtener bienestar al trabajador, pero el
Departamento de Personal debe velar, también, por consideraciones econdmicas,
las cuales se ven ofectadas por dos closes de riesgos: el comercial y el mal mane

36/
jo de personal y la deficiente administracién de los recursos,™

El riesgo comercial rodea cuestiones de un exceso en la produccién,io cual
se ve afectada boi- los cambios en ‘el mercado, en ‘relacién al precio del producto
que no esté controlado por el vendedor, por procedimientos sindicaoles, excedentes
o escasez de mano de obra en el mercado, contactos y convenios fiscales, y pro-

blemas de transportacion,

El segundo riesgo, el de la mala administracién de los recursos y de la
gente, es frecuente cuando el cambio de personal se hace sin medida ni control,
los ascensos o promociones se hacen inmerecida e injustamente, o bien, el no dis-

poner de un sistema que se preocupe por tener registros organizados de la cantidad

35/ Yoder, ob. cit., pp. 29-30C.
3&/ Odiorne, ob. cit,, pp. 121-2,
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y calidad del elemento humano, trae consigo pérdidas econdmicos que las compa-

Mias muchas veces no puede subsonaor.

Estos y mas peligros deben ser esquivados, hasta donde sea posible, por el

Departamento de Personal que se ufane de ingenioso y responsable.

2. Caracteristicas de la Jerarquia y su Efecto en las Relaciones Humanas:

Una vez que la organizacién ha quedado debidamente estructurada, deli-
mitada en sus niveles, y ordenado su personal bajo ciertas particularidades y cate-
gorias de estos, se buscard el sector de direccion y la seccidn de operacién. Sur
ge entonces la jerarquia de puesros y de gente, esto sirve para indicar quién es
més importante y quién depende de quién, todo dentro de una escala vertical; dan
do pie a la muy conocida pirdmide de la organizacidn representada por organigra-

37/

mas que detallan las relaciones y funciones de todo el personal. ™

Con el avance de la direccién cientifica en cuanto a la estructuracién de
las organizaciones, las tendencias en la relaciones humanas se han esfumado por
las nuevas corrientes en materia de organizacién. La figura de que las érdenes tie
nen un origen que va hacia abajo y la informacién de resultados hacia arriba de
la pirdmide, ha sido desplazada por las intervenciones horizontales o laterales, las
cucles hacen més completa la integracién y cooperacién del trabajodor. El recono
cimiento de que existe una Onica fuente expedidora de érdenes, o sea la autoridad
del jefe, es rectificada por la ayuda del grupo asesor, el que puede también, apo-

yar a decidir o aconsejar para el bien comdn.

_3_Z/ Sayles Strauss, El Comportamiento Humano en las Empresas, (México, Herrero,
1969, p. 397.




Otra tesis tradicional es la de pensar que en la cispide de la piramide es
donde se derivan las decisiones importantes, por considerar que ahi existe gente ex
parta y bien informada de lo que acontece 2n la organizacién, pero afortunadamen
te, hoy en dia, las empresas comprueban que su personal estd mds capacitado, exis
ten mzjores técnicos, profesionales y gente apta para la direccién y que, por lo
mismo, pueden acudir a ellos para desempefiar acciones claves; no se piense que
eacerrando a un grupo de trabajadores en un perimztro de control estrecho, con un
supervisor estricto, traerd majores resultados, el modificar esta postura, bajo los re-
sultados de la practica, demuestra que los subordinados funcionan mds eficazmente
cuando se les da libertad de movimientos y su escala de rendimiento aumenta, si
sus alianzas son mas horizontales que verticales. Juzgar que el Gnico trato que
puede tener el individuo es el de su jefe superior inmediato, o por sus subalternos
seguidamente abajo de él, es un grave error; actualmente, la gente en su firma
posicion puede llegar a lugares mas altos para obtener informacién, o descender a
sitios donde su presencia sea reclamada o necesaria para cooperar en un circuito

abierto de todas las operaciones y dzcisiones de la empresa.

La existencia de jerarquias en las organizaciones con el fin de que un gru
po de personas controlen las actividades de un gran nimero de empleados, es una
medida oportuna por cualquier dngulo que se vea; sin embargo, no hay que olvidar
que se estd versando con personas y no con objetos, y que el sistema de relaciones
humanas es el mas singular camino para lograr la integridad del hombre sin impor-

tar que esté colocado en el vértice o en la base de la organizacién.
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3. La Comunicacién entre el Departamento de Relaciones Humanas y Orras Areas:

Todo lo gue se refiere a recabar, transmitir y utilizar informacién, serd de
plena ayuda en las diferentes partes de una organizacién, gracias a esto, los es-
fuerzos y recursos se sincronizan adecuadamente, asf, los miembros de la organiza
cién interactOan y se relacionan debgjo de las férmulas de la comunicacidn, Los
Departamentos de Personal purifican y desarrollan la comunicacién por ponderarla
como penetrante y definitiva en las relaciones humanas, la comunicacién se da en
diferentes formas y circula dentro de todos los niveles; existe entre los individuos,
dando origen a la comunicacién interpersonal y la que se suscita entre la compaiiia

y sus empleados como grupo.

En estas dos clases bdsicas, la comunicacién puede ser formal o informal,
. » ‘
latente o manifiesta, simbélica o directa; todo proceso de comunicacién contiene:
una fuente, el cifrador, el mensaje, el canal, el descifrador y el receptor de la
... 38/ L s .
comunicacién.— La fuente es la persona que proporciona informacién; el cifra
dor es el traductor del mensaje que se envia, como por ejemplo, se pueden
citar los procesos, e! cerebro vendria a ser otro cifrador, pero de mensajes ha-
blados; el mensaje existe d=bajo de canales de ondas sonoras, puede ser una
pagina impresa, la imagen en la pantalla de televisién, o bien, otro medio;
una estructura de organizacién puede ser un canal de comunicacién; el da2sci-

frador es el medio de reproducir o clarificar el mensaje de modo que el recep

tor lo entienda y asimile.

El Departamento de Personal participa en el proceso dz comunicacién

38/ McFarland, ob. cit., p. 613,
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cuando funge como fuente, al indicar, por ejemplo, las necesidades de comunica-
cién, o bien, funciona como receptor cuando reciben quejos y soluciona éstas dan

do consejas y asesoria.

Por madio de la comunicacidn se pormenorizan aspectos como: la influen
39/
cia, la cooperacion, el contagio social y el liderazgo entre los grupos de trabajo.™
Si se observa, la abundonte y oportuna comunicacidn mejoro y soluciona muchos
problemas organizacionales; existen tres direcciones del flujo informativo: comuni

cacidén hacia abajo (descendente); comunicacidn entre un mismo nivel (horizontal)

40
y comunicacidn hacia arriba (ascendente).—

La comunicacidn linea abojo, radica en lo siguiente: el superior do ins-
trucciones de trabajo, informacién razonada respecto a la ejecucidn de las tareas,
informacién sobre la existencia de procedimientos y politicas de la organizacién,
retroalimentacién hacia el personal en la realizacion del trabajo y, finalmente, in
formacion respecto a inculcar la misién por cumplir con las metas propuestas, la
ventaja de recibir la informacién de alguien que se encuentra arriba, es el recono
cimiento de la fuente como verdadera y hard que el trabajo resulte mds efectivo,
ademds define lo que se quiere del trabojado:r y éste, a su vez, sabe lo que se es

pera de él: la equivalencia de las metas seré mayor.

Es aconsejable utilizar la comunicacion lateral, sabre todo si el tamafio
del circuito es inmenso, ya que en este sistema la informacién tiende a distarsio-

narse debido a tantos niveles por los que tiene que pasar; en cambio la informa-

39/ Ibid, p. 614-5,
40/ Katz y Kohn, ob. cit., p. 262,
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cion horizontal proporciona gpoyo social, ya que los individuos se cohiben mznos

cuando tienen contactos y comunicacién con sus colegas.

La comunicacién hacia arriba se puede presentar asi: el personal informa
sobre su desempefio y los inconvenientes que se exhiben, comunica los problemas o
desempefio de otras personas, detalla las practicas y politicas de la organizacién y
opina lo que es necesario hacer y como hacerlo.™ Lo desventaja de este tipo
de comunicacidn recaé precisamente en que los jefes estan acostumbrados a tomar
decisiones y no a escuchar sugerencias de sus inferiores; ademds, hay que recono-
cer que la oparicién de una informacion completa y veraz se dificulta en la medi-
da que el individuo provoca la subjetividad, sobre todo si se trata de analizar o

diagnosticar su propio desempeiio,

En general, la comunicacién falla porque la direccién piensa que la infor
macién por si séla es suficiente, escasean las politicas de comunicacién dignas pa-
ra unificar criterios y conductas, estas politicas deben esclarecer su existencia y,
también, sober qué se va a informar y la manera en que debe hacerse; una comu
nicacién considerada dentro de las relaciones humanas, es saber escuchar e infor-

mar a los empleados lo que desean conocer o expresar.

Para superior y subordinado se les facilita usar la comunicacian oral, la
cual permite un intercambio de informacién que favorece las preguntas y respuestas;
entre las cosas que mas interesan al trabajador estdn las reglas de trabajo, los pro

ductas de la conmpafiia, las cdculos de salario, los servicios a los que son acreedo-

41/ Ibid, p. 265.
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42/

"/

res, la historia de la compaiiia las finanzas de la misma.™
; Y

4. Politicas de Comunicacién:

Las politicas de comunicacién detectan la existencia de problemas, dentro
de la direccién, que son repetitivos; los datos que se proporcionen deben ser cla-
ros y abiertos, para solucionar dificultades especificas o corregir conductas indebi-
das. La comunicacién se da para informar e influir en el desemperio del elemento
humano: al saturar al trabajador de comunicacidén, sélo se estd buscando esforzar-
lo para lograr los objetivos generales como son: la fidelidad, la moral, la motiva
cién y lo satisfaccién en el empleo. Sdlo se debe comunicar lo necesario, no es
conveniente informar en demasia, como tampoco es bueno proporcionar poca infor-
macidn; influye el estilo de direccian de los gerentes, algunos son autoritarios y
probablemente esto traiga dificultades de interpretacién y asimilacién por parte del

trabaiador.

S;

la fuente de informacién es configble y digna de crédito, el entendi-
miento seré mayor. el como comunicar, es importante también; los medios mas
apropiados son: la forma oral, la escritura, el radio, la televisién, lo propagaenda

por medio de cartas, periddicos, monuales y folletos.—

El personal que reciba una comunicacién oportuna y completa, debe res-
ponder mas satisfactoriamente, la ensefianza se refleja cuando la orientacién y ex-
plicacién hacia arriba, lateral y hacia abejo, se dan bajo los canales y esquemas
exactos: esto significa que: los empleados tendran libertad de expresar sus opinio

nes en asuntos relacionados a su trabajo o intereses personales; tomar en cuenta

42/ Yoder, ob. cit., p. 901,
15/ McFarland, ob. cit., pp. 631-4,
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esas opiniones antes de decidir sobre asuntos laborales; toda recomendacién hacia
el empleado debe hacerse con tacto para evitar frustraciones o presiones; todos los
que tengan derecho a participar deben ser consultadas; todos los ascensos, accio-
nes disciplinarias o asuntos de sueldos y salarios deben ser comunicados al emplea-
do y, cualquier asunto relacionado con los intereses humanos, debe ser expli-

i'_i/

cado a su tiempo y debidamnente,

5. Beneficios para los Empleados en la Estructuracién y en la Jerarquia:

El movimiento de las relaciones humanas ha venido a reivindicar, en par-
te, la corriente de las organizaciones burocraticas en la estructuracidén de las em-
presas. El modelo burocrético se caracteriza por ejercer la autoridad rigidamente,
mznoscabando la conduccién y libertad del trabajador, ozasionéndole estados de de
presidn, conformismo, dependencia, desobediencia, tensiones y enfermedades mznta

45/

les.—

El estilo burocrético demanda un desempefio, tanto de los superiores como
de los subordinados, que a veces va mas alld de sus capacidades; los rasgos de
las organizaciones burocrdticas caian en la creacidén de una jerarquia cubierta de
una cadena y unidad de mando y marcadas lineas de autoridad, especializacién de
tareas y personas con sus responsabilidades y obligaciones clarameznte definidas, la
racionalizacién guiada por la comprobacién empirica acompafiada por la experien-
cia anterior, el ascenso a mejores posiciones condicionado a méritos personales, un
sistema planificado de sanciones o premios con repercusién de salarios y trabajo,

una orientacién perturbadora a la hora de exponer las metas de la organizacién y

44/ Ibid, p. 633.
45/ Ibid, p. 44.
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programas rutinarios Ilenos de una disciplina estricta. Por lo tanto, se formé una
organizacidén que condiciond objetivos, estructuracion, tareas, seleccién y coloca-
48/
cién de perscaal, y controld sueldos y salarios.™ A pesar de todos estos incon-
venientes, la jerarquia produce beneficios, tanto para la organizacién como para
el personal que la compone; habiendo una jerarquia se provee la estructura de de
legacién de autoridad que conduce al control y a la responsabilidad, facilita el
orden y la razén de las relaciones humanas entre los trabajadores, clarifica las 1=
neas de desarrollo y cambio, sirve para que los empleados aumenten sus relaciones
y proporciona un sistema aceptable de recompensas y reconocimientos psicolégicos,
. . A , o - : .
sociales y econdémicos.™  Si se pudiera restringir la jerarquia, los niveles serfan

pocos, las funciones de comunicacidn se facilitarian y se aplicarfla una mejor teo-

ria de las relaciones humanas més completa y admisible.

B. CLASIFICACION Y CATEGORIAS DE LOS EMPLEADOS

La clasificacién de empleados se hace imprescindible en la medida que
inicia decisiones con fines administrativos, de investigacién y andlisis de trabajado
res dantro de las organizaciones, para efectos de este estudio hemos creido oportu
no clasificar a los empleados trés sus funciones; esta ordenacién queda comprendi-
da asi: personal ejecutivo, especialista o técnico, de supervisidn y personal ope-
racional. Es necesaria esta distribucién para conocer las acciones, los oficios,
ejercicios y caracteristicas intrinsecas de cada grupo, a la vez que proporciona

una vision més clara de la elaboracién y disefio de los sueldos y salarios, punto a

tratar posteriormente; antes denotemos algunas criticas venidas a raiz de catalogar

45/ Ibid, p. 41-2.
47/ Ibid, p. 43,
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al personal.

Por principio de cuentas clasificar a los individuos deforma su valoracién
personal, detiene en mucho el avance hacia puestos de mayor envergadura, satura
a la administracién en menoscabo del mando y la moral, perturba la aplicacién de
justicia, resalta funciones que son simbdlicas en importancia, ignorando otras igual
mente trascendentales, finalmente, hacer designaciones de la gente hace perder

elasticidad a la organizacién.

La categoria que se le asigne a las personas puede ser adscrita o adquiri-
da, la farma de designar tal o cual clasificacidn se ve envuelta en los siguientes
factores: a). por la diferencia de habilidades entre los individuos; b). las dife-
rencias en las dificultades que traen las distintas clases de trabajos; <¢). diferen-
cias en la importancia de las distintas tareas y, d). diferencias que ocasiona una

48/

deficiente comunicacién,—

1. Definicién e Importancia del Puesto de Trabajo:

Las organizacianes humanas funcionan gracias a las relaciones entre sus
miembros, lo que produce el movimiento entre las organizaciones son los actos de
la gente y sus contactos con sus semzjantes; para la mejor ubicacién que facilite
conductos y relaciones, se instaura un concepto clave: el puesto de trabajo; éste
es un lugar dentro de un espacio de la organizacién, donde existe un conjunto de
operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad de

trabajo especifica e impersonal; ademés, el puesto ubica al individuo en relacién

:1_3_/ Ramdn de Lucas Ortueta,

Técnicas de Direccién de Personal (Méxic L L
1979), pp. 99-100. (México, Limusa,
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con sus compafieros respecto a la especificacién de su trabajo por hacer y el cémo

dar y recibir ordenes.

Un papel consiste en una o mas actividades que ileva a cabo el trabaja-
dor, a veces, la situacién se complica cuando: un sélo papel abarca infinidad de
actividades; un solo puesto define miltiples popeles, o bien, una sola persona tie
ne bostantes puestos.— El definir el papel y el puesto ayuda a las organizacio-
nes a proporcionar mejores précticas de personal y un sistema de trabajo y tareas

que conducen a métodos de pago mds justos y equitativos,

Una vez que se definid la importancia del puesto se presta a jerarmuizarlo
dentro de los niveles existentes en la estructura de la organizacidn, o sea, se le
denomina su categorio; se clasifican los puestos conforme a sus obligaciones y res
ponsabilidades, de aqui surgen las funciones operacionales, técnicas, de supervi-

sidn y las ejecutivas.

2. Asignccfén de Puestos:

Un simple cambio de un puesto a otro, involucra la participacién del em-
pleado, la direccién y hosta del sindicato, por lo mismo lo asignacién de puestos
tiene el propdsito de satisfacer los requisitos de la compafiia como las necesidades
del individﬁo, a veces un cambio se produce por varias razones, éste troe consigo
beneficios para el trabajador o para su superior; el traslado de un lugar a otro se
basa en acuerdos o asuntos como son: la antiguedad, despidos, permiso y otros ti

pos de cambio, la oprobacidn del cambio debera estar sujeta a los efectos que pu

_4_9/ Katz y Kahn, ob, cit., pp. 201-2,
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dieran tener para la compafiia y sus operaciones, considerando si son apropiados a

las necesidades e intereses de los individuos; los cambios tienen tanto impacto que
pueden modificar la efectividad en el trabajo, asimismo, es contraproducente hacer
modalidades nada mas porque si, basadas quizéd en caprichos o canveniencias subje-

tivas de parte del superior.

Si se observa, la asignacidn de puestos tiene como objeto mejorar la efi-
ciencia operativa pera también incluye propdsitos abarcados en: mejorar la eficien
cia de la estructura organizativa, esto es, que al analizar un puesto se sabrd su
equivalencia en el conjunto total de operaciones, dependiendo de los resultados
que alcancen los andlisis se sabrd si cierto puesto serd eliminada o tendrd que de-
dicérsele mayor atencidn; otra fin que puede tener la reasignacidn de puestos es
el obtener el maximo de eficiencia del empleado, al motivarlo bajo las mejoras
que le producirion el cambio; un tercer propdsito estd en las acciones disciplina-
rias, sobre todo cuand> el individuo no esté respondiendo a las expectativas que
de él se esperan. Normalmente estos fines discriplinarios deben ser tratados con
tacto y con el menor sentido dréstico, los cambios pueden servir para hacer
ajustes de acuerdo a las operaciones, sobre todo cuando existen bajas de pro-
duccidn y por ausencias de personal o por emergencias propias de laproduc-
cién; estos cambios en las asignaciones de trabajo, forman a veces parte de
estrategias y politicas de organizacién hacia los individuos que se disputan
positivamente una promocién, un reconocimiento en la influencia y el pader,

Un control interno de registras y asignaciones evitard la




contratacién de personal ajeno a la compafiia y, en cambio, aprovechard el perso-

nal existente que merezca determinada distincidn,

3. Funciones Ejecutivas y el Ejercicio de Poder y Autoridad:

Los altos ejecutivos, con sus facultades, imponen politicas, evalGan los re
sultados, toman decisiones importantes, seleccionan los objetivos y, establecen la
imagen idonea de la compaiiia para jue se desarrollen las funciones que se les de-
signen a los empleados; una virtud necesaria para un ejecutivo es saber persuadir al
personal, el eecutivo domina la naturaleza del ambiente que priva en la empresq;
distribuye los recursos y aprueba los presupuestas; mediante su actuacién invita a
ser imitada por la gente que estd bajo sus 6rdenes, mejorando considerablemante la
conducta del trabajador, ademds, soluziona conflictos entre los diferentes niveles
jerarquicos y coordina los requerimientos externos combinados con los recursos y ne
cesidades internas de la organizacién; asimismo, estd asociado al ejercicio del po

der y la autoridad.

La estructura de la autoridad permite influir en los trabajadores, de tal
forma que éstos responden a ciertas exigencias, la organizacién estipula el dominio
o tramo de control de cada superior, permitiéndole conocer su campo de accién y
el nimero de personas sobre las que ejercerd su autoridad; este ejercicio de poder
y autoridad va teniendo vigencia en cada escalén de la jerarquia organizacional,
desde el punto inmediato hasta los estratos inferiores. Las politicas administrativas
también definen la naturaleza, las condiciones o circunstancias y el modo en que
ha de ejercerse la autoridad, esta influencia se puede disfrazar bajo los conceptos

de sugerencias, petficiones, érdenes, etc.; sin embargo, es conveniente que la
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fuerza influyente sea manejada con los mejores medios, como son el entendimiento
y asimilacién de la importancia de las metas empresariales entre superior-subordina
do; armoanizacién de las relaciones interpersonales, resaltando los hébitos popula-
res de la organizacidn y purificando la personalidad individual de quien envia y

de quien recibe la influencia,

Lo que se espera de la conducta del trabajador, se veré determinado por
el influjo de quien lo vigila, se acepta el ejercicio de la autoridad jerédmuica sin
considerar al trabajador sélo: cuando las tareas de éste no exigen un esfuerza crea
dor; cuando no se ha establecida la identificacién total de las metas; cuando las
demandas estdn sobreentendidas y las consecuencias san obvias, de modo que la in
formacidn es repetitiva; cuando la toma de decisiones debe hacerse inmediatamen-
te, para no poner en peligro la efectividad o supervivencia de la organizacidn;
cuando haya que evitar la existencia de fracasos, designando puestos de supervi-
sign, acompafiados de la funcion de verificar la satisfaccién de papeles organiza-
cionales y, a lo vez, de asegurarse que se obedeceran las peticiones de trabajo,
contando para esto con un sistema de recompensas y castigos que opoyen el ejerci-

cio de la autaridad y asi, abtener la respuesta esperada de parte del trabajador,

4, Funciones Técnicas y Asesoras,

Si se observa, la profesién técnica la hemos adoptado como funcién de un
grupo de especialistas, los cuales se sefialan par asesorar, no séla al Departamento
de Relaciones Humanas, sino a todas las demés Greas organizacianales, en si todos

los ejecutivos en relaciones humanas, son considerados téenicos, pero las egpecia-

50/ Ibid, p. 238.
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listas a los que hacemos mencién son profesionales que asesoran y aconsejan a los
empleados en problemas psicolégicos, psiquidtricos, econdmicos, legales o de salud,
Estos técnicos deben tener vasta experiencia en todo tipo de conflictos que frecuen
temente aparecen entre superior y subalterno; este Departamento de Asesoria anali_
za y planifica sin llevar directamente la respansabilidod del programa, el grupo ase
sor dice cdm> producir, vendz:, las fuentes de financiamiento que propone y esta-
blece las guias escalafonarias de personal, pero no da la orden tajante de que se
hagan dichas funciones, eso si, ayuda a busca- el perfeccionamiento, persuade a la
Direccion a mejorar su organizacién y administracidn, por medio del ahorro de gas-
tos, la mejor utilizacién de las instalaciones, simplificacién de métodos y el traba

jo mas eficiente del personal.

Para aconsejar se debe tener sabiduria, para aprender com> se comporta la
gente en su trabajo y sobre todo conocerse a si mismo, tener sabidurfa quiere decir
tener conocimientos elemantales ea la sociologia, la psicologia y la antropologia y,
ademés, amplio conocimiento en los negocios, sus fines y sus operaciones; la recom
pensa que recibe un técnico descansa en las satisfacciones derivadas de la eficien-
cia y habilidad particular del especialista; la méxima satisfaccién recaé en compro
bar que los efectos de su asesoramiento y asistencia, han provocado resultados posi-

tivos en toda la organizacién,

5. Funciones de Supervision:

La funcidn de suervision dentro de las empresas, presenta grandes dificul
tades para cumplir con las exigencias mismas de la profesion; por un lado, los ge

rentes les exigen resultados dptimos, reduccién de costos, reportes minimoas de acci



72,

dentes y mejares relacianes humanos; por otro lada, los trabajadores les exigen mz-
jar trato, m=nos presidn y, también, buenas relociones humanas., Dificil popel ea
verdad es el de supervisor, ya que estd en cantacto y conace a fando las necesida-
das de un baido y de atro; funge cam> asistente de persanal, propone la bisqueda
de nueva y mejor persanal; contrata y exomina o condidatas ol empleo que se es-
tan pretendienda, y desarrollo labares asociadas con pramociones, transferenzias,
despidas y valuacian del persanal,eleva la marol del empleado, se encargo del en-
trenamiento de nuevas candidatos, maneja damuandas d2 mejores salarias, controla
51

el ausentisms, busca prevenir accidentes y controla las materiales, Ast, pues,
los funciones dal supervisor san m6|tip|es y variadas, que propiomente requieren de
gran preparacian, muchos de los resultados dependen de lo opartuna informacién y

de lo libre comunicacién quz el personal de supervisidn reciba, tanto d= sus supe-

riores, como del personal que estd bajo su cuidada,

Los tipos de supervisidén pueden ser: el autécrata declarado, el autécrata
benévolo, el indiferente y el demécrata, brevemente analizaremas cada uno de

ellos:

a). El autacrata declarado se basa principalmente, en su autarided y en la forma-
lidad que le da su jerarquia; presiona y forzo a la gente a corresponder; exa
gera en sus ardenes y no siente satisfaccian en el trabaja propio ni en el de
los demds; no prepara ni copacita o la gente; el progreso es lento, provocan

da uno reaccidén de resentemiento, minima responsabilidad e irratibilidad en el

51/ Yoder, ob. cit., pp. 371-2,
52/ Arios, ob. cit., pp. 145-7.
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c).
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trabajador,

El autécrata benévolo, complace a sus empleadss, manipula las acciones y pen
samientos por madio de crear una atmdsfera de simpatia para influir por la bue
na; normalmaate esto atafie a la iniciativa, la cual permanace intacta, se m3
nifiesta la sumisién y escasea el desarrollo personal, nadie participa ni propor-

ciona ideas constructivas,

El autdcrata indiferente, es el supervisor que le da lo misms el serlo o no, no
toma parte en las responsabilidades y deja el azcionar d2l personal a su libre
capricho, la actitud de la gente se muestra con una moral de trabajo muy ba-
ja, la productividad y el rendimiento se  reducen, el desinterés aparece como

consecuencia de esa frialdad y el descontrol impera dentro del grupo,

El demécrata utiliza favorablemente la autaridad bajo un sentido de informali-
dad, afronta su responsabilidad y respeta la de sus trabajadores, le da autono_
mia y participacion al personal, ozasionando con su proceder, un elevado en-
tusiasmo hacia el trabajo, la produccién se incrementa y la calidad mejora,

el trabajo de grupo y las relaciones se depuran, originando un mayor grado de

rendimiento,

DISEN O DE LA ESCALA D= SUELDOS Y SALARIOS CONFORME A LA CATE-

GORIA DEL EMPLEADO,

Dentro de la agrupacién de servicios y prestaciones que una compaiiia otor

ga a sus empleados, se encuentra la recompensa econdmica; la principal recompen

sa es el pago de sueldos y salarios que, a su vez, se le conoce comd compensa-
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cidén o remuneracién., En el Ca»situlo anterior, hemos comprobado que no sélo las
consideraciones econdmicas conducen a conseguir buenos resultados; sin embargo,
la recompensa monetaria es factor basico para atraer y retener personal altamente

calificado,

El disefio de la escala de sueldos y salarios en la actualidad es un sistema
complejo, ya que no es facil determinar cantidades monetarias sin considerar los di_
versos niveles y clases de empleados de la conmaiiia; ademds, se debe prever que
el pago de recompensas econdmicas vaya dirigido a mejorar la produccién y, sobre
todo, a ajustar las relaciones humanas; cabe mencionar, conceptos sencillos pero

técnicos en el sistema de compensacién como son: sueldo, salario y politicas de

pago.

a). Sueldo.- Es el pago monetario y prestaciones pagadas a los empleados, en es
te rubro se incluyen trabajadores operarios y de oficina que no se distinguen

por ocupar puestos de supervisidn,
b). Salario,- Es el pago monetario a empleados de supervisidn, gerentes y técnicose

c). Politicas de compensacidn.~ Son procadimientos que tienen conexidn con los

costo; de mano de obra, de produccién y de la efectividad del empleado,

Para implantar politicas de compensacién, se deben analizar: la ideologia
que priva en la compafiia; los mercados d2 mano de obra; variaciones entre los

individuos; efectos de la motivacion y, presidn de los sindicatos, del pGblico y

del gobierno.-sg/

2:}/ McFarland, ob. cit., pp. 703-8,
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Idzologia de la compafiia,~ Lo =mpresa trata de aplicar la justicia en
cuestiones de pago de sueldos y salarios conforme al trabajo, dependiendo de esta
madida el éxito d2 la compafiia, y el éxito del empleado estard asegurado. De-
cir justicia es decir pagos equitativos a trabajos similares, no necesariamente se de
ben pagar cantidades altas como indicio de actitudes favorables. La ideologia de
la compafiia atenderd asuntos d2 sueldos y salarios claves, asi como =l nivel que
guardan, problemas del elem2nto humano, factores del mercado de la mano de obra,

relaciones del sindicato y la compafiia,

Mercados de mano de obra,- Dentro del mercado de mano de obra, se
descubre que no es un factor estandarizado, sino mas bien heterogéneo; en Gltima
instancia es el trabajador quien decide cudl trabajo elegir, estudia sus alternativas
y se decide por el que le parece més atractivo, Una vez que la compafifa cuenta
con la mano de obra solicitada, buscard la forma de atender a sus peticiones prin-
cipales y, aln maés, llegan a facilitar otras adicionales; para dar este paso, el
Departamento de Sueldos y Salarios realiza un estudio periddico en el mercado pa-
ra estar al tanto de la forma en que se llevan a cabo las encuestas para disefiar

las escalas de sueldos y salarios.

Variaciones entre individuos.~ Muchas veces observamos en el transcurso
de esta investigacion, que los individuos poseen caracteristicas y habilidades dife-
rentes; por lo mismo, al tabular datos que conduzcan al pago de sueldos, se debe
ré tomar en cuenta la copacidad del trabajador, el tipo de trabajo que ejecuta, la
posicidon que guarda dentro de la estructura jerérquica y el cargamento de responsa

bilidades y obligaciones que se le agregan,
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Motivacién.- Déndole al pago de sueldos y salarios un cariz motivacional
se fija lo otencién en estudiar los relaciones con el trabajo y su contenido; se ana
lizan las caracteristicas personales: preferencias, percepciones, opiniones y olras
repuestas del empleado; los investigadores atenderan, por lo tanto, lo interaccién

entre las variables del trabajo y las personales,

Presiones externas.~- Las presiones dél piblico al conocer los problemas
que los trabajadores tienen en materia de sueldos y salarios, se manifiesta en una
actitud de desconfianza hacia lo compafiia; el gobierno atiende a las peticiones
e inquietudes del sindicato para intervenir en la solucién de este tipo de conflic~
tos, nombrando comisiones, expidiendo leyes y decretos que cligeren y regulen las

inconformidades y las demandas,

1. Compensaciones y Métodos d= Pago:

Para llevar a cabo el pago de compensaciones econémicas, los administra~
dores de sueldos y salarios, recaban la informacién necesaria para estar al dia y
conocer los diferentes procedimientos que otras compaiiias vienen aplicando para es
tablecer las escalas salariales, No basta, sin embargo, cotejar una compaiiia con
otra para determinar qué tipos de pago son mds justos y adecuados, ya que no to-~

das los empresas tienen la misma ideologfa, ni tienen afinidad en los trabajos.

Los programas de incentivos se avocan al pago de tareas llamadas de des~
tajo o pago de una cierta cantidad de unidades producidas; otro tipo de pago de

incentivos es el de comisiones, donde regularmente el vendedor recibe un porcenta

je conforme al monto de sus ventas, o bien, se pueden oplicar sistemas de pago que
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vayan en relacidén a trobajos especiales y planes de chorro de tiempo, La evalua
cién del trabajo es un procedimiento para desarrollar una estructura equilibrads d=

sueldos; la evaluacién se basa a la relativa importancia y dignidad del trabajo,

Los métodos de pago de sueldos y salarios recaen en la accidn de liquidar
en efectivo o en cheque, efecto que realiza el contralor o el tesorero de la com-
pafifa; el método de pago de sueldos puede ser en base con el tiempo: por horg,
dia, semana, mes o 3%0, o bien, pagos de acuerdo con la produccién de piezas

fabricadas.

La maedida de pagar por tiempo es apropiada cuando: ocurren frecuente-
mente retrasos o interrupciones incontrolables; el trabajo del empleado no puede
ser medible; la calidad es una consideracién primaria; la producciéon esta fuera
del control de los empleados y cuando las motivaciones no financieras son fuertes,
Los métodos de produccién son adecuados cuando: los empleadas pueden controlar
su fabricacidn; los trabajos se uniforman facilmente; la produccién es mensura-
ble; la calidad no desmerece por el alza en la produccién, y si los costos de ma

5_4/

no de obra son relativamente conacidos,

54/ Ibid, pp. 713-4,
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Cc A P11 TULO iV

DESARROLLO, CAPACITACION Y ADIZSTRAMIENTO APEGADOS

AL ASPECTO HUMANO

A. TECNICAS Dt PERSONAL

Ei Departamento de Relaciones Humanas dispone de medidas que se ajustan
a las necesidades, tanto de la empresa como de los empleados; estas medidos son
las técnicas que el especialista en la administracién de empleados utiliza cuando
tiene que tomar acciones y decisiones respecto a: reclutamiento, seleccidn y con-
tratacién, induccidn, capacitacién y desarrollo, adiestramiento, evaluaciény califi
cacidén del desempeflo y anélisis y valuacidn de puestos, Desde cierto punto de
visto, hemoss creido oportuno apreciar todas las técnicas descritas anteriormente, ba
jo la premisa de que estdn di.rigidas al ser humano, es decir, todo el sistemo de
manejo de personol implica una constante observacién de métodos, programas y prdc
ticas que von desde el reclutamiento de personal recien convocado, pasando par su
admisién, para finalmente llegar a analizar y evaluar su desempefio; en nuesira in

vestigacion sélo expondremos estas técnicas consideradas en su semblante humano,

Las técnicas de personal sirven, en general, para mzjorar la funcién o ac
’ i C

tividad que conduce o la direccién de personal, mediante los procesos de planea-
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cion y control de la aplicacion el desarrollo y utilizacién del elemento humano que
puedan llevar a conseguir el méximo de sus contribuciones y satisfacciones. Para

llegar o este fin, el Departamento de Relaciones establece con los empleados: po-
liticas, objetivos y programas de grupo; organiza los deberes, las responsabilidades
y los niveles de cada Departamento y, finalmente, controla las operaciones por mz2
dio de guias e indicadores que sirvan para corroborar que la ejecucidn corresponde

a lo designado,

1. Planeacidon e Inventario del Elemento Humano:

La planeacion del elemanto humano, es un procedimiento sistemdtico que
abarca una secuencia de pasos planeados, estos son los componentes del proceso de
la planeacién de las unidades humanas, dichos componentes incluyen: objetivos,
planeacién de la organizacidn, investigacidon de la clase trabajadora, pronésticos de

los factores humanos y programas de accién.

Los programas del elemento humano no deben aislarse del conjunto total de
planes organizacionales; el designio de los programas de personal es el contar con
empleados con la suficiente experiencia dentro del lugar y tiempo exocto. Es me-

nester disponer con personal exacto, o sea, ni excederse ni limitarse,

El gerente del Departamento de Personal, ajustard las necesidades de la
compafifa, planeando y vaticinando la fuerza de trabajo por medio del andlisis de
las clases de mano de obra existentes en el mercado, confrontadas con las activida
des proyectadas dentro de la institucién; tomando en cuenta los cambios en la téc
nica, los prondsticos de produccién y de ingenieria de la planta, los estimaciones

sirven de cdlculo en las cantidades de personal que se requieren, asi como el tipo
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y categoria del personal, Para alcanzar este objetivo, la gerencial general, el je-
fe de personal y los trabajadores coordinan y formulan, conjuntamente, los planes

y politicas a seguir,

Tras un extenso enfoque, el prondstico de necesidades de personal inclui-
ria: el desarrollo de gerentes, férmulas de sustitucién y planeacién de la organiza
cién, andlisis de los objetivos y, sobre todo, la administracién de un inventario
eterno de elementos humanos, Los inventarios detallan informacién sobre la actua-
cidén anterior, datos de productividad y la capacidad disponible actual de las per-

sonas.

Los asuntos de cambio caen dentro de un marce de interés de suma impor-
tancia, ya que los datos que arrojen los estudios sobre la actuacién de los emplea-
dos, servirdn para discernir cémo las innovaciones repercuten en el potencial huma
no. El cambio mismo surge como consecuencia de la contratacién de personal, re_

nuncias, mejoras en la estructuracién y por la expansién de la compaiiia,

Dentro de las obligaciones del gerente de personal, estd la responsabilidad
de levantar andlisis continuos de los problemas del elemento humano, un compromi-
so serio estd en el de enlazar las demandas de varias clases de empleados y sus
fuentes de cprovechamiento; las predicciones de personal no deben ver nada més
las necesidades del trabajador, sino también incluirdn la planeacién de la organiza
cién a largo plazo, en los estudios se significan problemas como: el crecimiento
de la emoresa y las fuerzas cambiantes de las condiciones politicas, sociales y eco

némicas que afectan y determinan las necesidades de la clase trabajadora,




Las politicas de personal son un subconjunto de précticas generales de las

relaciones humanas que abarcan la obtencién, desarrollo y mantenimiento de lo
fuerza de trabajo en todos los espacios de la organizacién; como ejemplo de estas
politicas, se podrian citar las siguientes: buscar candidatos que cubran el puesto
actual y cumplan con exigencias préximas; el destino que se dord al personal ina
perante; el tipo de exdmenes a aplicar a los aspirantes; la forma en que se eli-
ge a la persona idénea y las oportunidades y atencién que se brinda al persanal
novel; la importancia del entrenamiento y la determinacién de la fuente de reclu

tam‘ento.

En la aplicacién y desarrollo de estas politicas, se debe evitar caer en
medidas discriminatorias, cubiertas de actitudes, opiniones, mitos y prejuicios sub-
jetivos, estas inclinaciones deben ser derrumbadas por una evolucién practica del
desempefio del trabajador, su pericia en el puesto y de las capacidades externadas
o copacidades posibles; el tomar decisiones que conduzcan a seguir medidas de
empleo justo, incurre el contar can normas completas que midan el desempefio, el
cirterio y la efectividad sin dificultades y sin la tensién emocional de quienes car
gan con el peso de la responsabilidad de la planeacién e inventario del elemento

humano.

2. Reclutamiento:
El reclutamiento es un proceso de atraccién de posibles pretendientes a in
corporarse a determinada negociacidn, este sistema indica la forma de descubrir em
pleados disponibles y, a la vez, inducirlos a que se integren a lo compaififa, con

el hecho de existir dentro de uno comunidad, la empresa atrae gente a cubrir va-
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cantes, si es que las hay.

Baséndose en su reputacién e imagen, las compaiiias se allegan de gente
por medio de sus fuente; de reclutamiento; sin embargo, atenerse a este factor es
depender, quizda, de métodos informales y casuales que pueden ocasionar deterioros
en las capacidades disponibles dz| empleado. En la actualidad, las empresas pode
rosas disponen de instrumentos de reclutamieato lo bastante complicados y costosos,
que sirven de parapeto a reacciones contrarias a los objetivos iniciales de abasteci
m’ento de mano de obra altamente calificada, pues el avance de la tecnologia y
de la industrializacidn, rejsiere de trabajadores técnicamante preparados, sin em-
bargo, es evidente que este tipo de empleados es escaso, ya quz gente preparada
y talentosa, no se encuentra disponible facilmente, Cabe hacer mencién de que,
entre mas experimentado y capacitado esté un trabajador, su movilidad se hace més
patente; e! individuo capaz buscard su estabilidad y fidelidad en la empresa que
le ofrezca mzjor compo de accién y de desarrollo. Los cambios producen una al-
ta rotacion que hace aumentar los costos de personal e intensifica la necesidad de

buscar, constantemente, en las fuentes de abastecimiento la solucién salvadora,

Dentro de las funciones que lleva a cabo un reclutador, se encuentran las
siguientes: representar a la compafiia en los diferentes mercados de mano de obra;
analizar y conservar las distintas fuentes de reclutamiento para las diversas clases
de trabajo; proporcionar el enlace y los canales de comunicacién entre los depar
tamentos que necesitan personal y las respectivas fuentes de abastecimiento; reali
zar las pruebas preliminares a los aspirantes, durante la fase del reclutamiento;

evaluar las fuentes y su eficiencia en el reclutamiento; y armonizar la participa-
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cién del gerente de personal con la de otros ejecutivos, para la planeacién total

55/

de las exigencias de personal,—=

Un problema serio que afronta la planeacién del patencial humano, es la
determinacién y control de las relaciones entre la cantidad utilizada de mana de
obra directa (costo variable) e indirecta {costo indirecto de produccidn), los grupos
de personal de servicio y de organizacidén adm’nistrative, son ejemplos de los au-

56/

mentos de costos de la mana de obra indirecta,—

Generalmente el contratar personal idéneo, depende d= la caopacidad y
experiencia del reclutador, las caracteristicas personales del especialista deben con
templar la atencién de: la naturaleza de las tareas; el cultivo de las fuentes de
abastecimiento, y un constante aprendizaje de los detalles de politicas y procedi-
mientos entre las diferentes fuentes de mano de obra. Los buenos resultados en es
ta etapa emanan de las buenas relaciones y habilidades que tenga el reclutador con
miltiples y diversas fuentes, su intuicién y buen tacto, le pueden ahorrar a la com
paiiia dinero y tiempo, eliminando y descartando en los primeras intentos a perso-
nal inadecuado y, o la vez, poder detectar en las pléticas iniciales a gente que
quizé no cubra las necesidades primarias que originaron su peticién, Sin embargo,
pueden ser (tiles con el paso del tiempo bajo un acertado programa de capacita-
cién y desarrollo, ¢ bien, puede evaluar y acudir a fuentes de abastecimiento que

se han sefalado por proporcionar candidatos que, con el paso 42l tiempo, llegaron

215_/ Mc Farland, ob. cit., 305-6,
56/ Ibid, pp. 273-4.
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a formar parte del grupo de empleados eficientes,

Las fuentes de abastecimiento pueden ser: internas y externas; el medio
mas pronto y disponible es el interno, La comoaiifa que se enorgullezca de ser jus
ta en sus politicas de personal debe, primeramente, acudir al personal existente en
casos de transferencias o ascensos que impliquen una mejora econdmica o laboral

para el trabajador.

En lo que se refiere o las fuentes externas, €stas pueden ser: agencias p0
blicas o privadas, anuncios en los periédicos y en revistas especializadas en el ra
m>, recomendaciones de los empleados, escuelas o universidades y sindicatos de tra-

bajo.

Hemos creida oportuno dejar oparte la fuente externa que proporciona per-

sonal que tiene algin impedimiento fisico, algunas personas con incapacidad, llegan
’

a resultar emoleados permanentes y muy trabajadores; claro que su planeacidn, es-

tudio, disefio de trabajo y colocacidn, requieren de mayor atencién y esfuerzo. Sin

embargo, la medida es plaudible, ya que el testimonio de una mejor conciencia hu-

mana, es palpable cuando se atiende y contrata o este tipo de personas que realzan

el espiritu razonable y digno de las empresas.

3. Seleccion y Contratacion:

El interés que muestre el propietario de una empresa ol seleccionar y con-
tratar personal, no debe ser el mismo que expresa al adquirir una mdquina, donde
coteja las caoracteristicas y el precio con otros objetos similares; el interés debe

privar bajo las condiciones que fijan la tarea que ha de desempeiiar el trabajador,
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su valor de participacidn, su significado econdmico y la trascendencia social que
encierra su admisién a la empreso; una mala adaptacidén puede ocasionar un fraca-
so que afecte considerablemante al interesado y se traduzcaten una mala decisién
del contratista; si por el contrario, se designa al empleado una tarea apropiada a
sus aptitudes y capacidades, éste vencerd a la méquina bajo peculiaridades muy
57/
personales, su iniciativa y su posibilidad de perfeccionarse.
Las pruebas para seleccionar al personal pueden caer en alguno de los si-
guentes tipos: pruebas de aptitud o habilidad; pruebas de interés vocacional u

58

ocupacional, y pruebas de personalidad.

Las pruebas de aptitud o habilidad incluyen demostraciones de habilidad
mantal, o sea de inteligencia, destreza mecanica, pericia en trabajos de oficina
y, también, el grado de capacidad en tareas especificas. Las pruebas de .inteligen
cia requieren capacidad para usar y entender simbolos verbales y matemédticos, sir-
ven para medir también la habilidad, para aprender y recordar, lo habilidad para
resolver problemas y para manejar ideas abastractas; estos ensayos estan dedicados
més especificamente, para puestos de empleados no manuales, los exdmenes de apti
tud son disefiados para pronosticar el éxito futuro normalmente para trabajos en que

se deben tomar muy en serio los costos de entrenamiento,

El segundo grupo de pruebas es el de intereses vocacionales, estas pruebas
se interpretan en base a cuadros de interés general que sincronizan ciertas catego-

rias ocupacionales, es de esperarse que un solicitante que se someta a este tipo de

i?/ Ortueta, ob. cit., p. 33.
2@/ McFarland, ob. cit., pp. 337-41.
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pruebas muestre una mayor atencidn en ocupaciones que le son ofines, que en las

que no le agradan.

Las pruebas de personalidad se usan en asesoria y orientacidn, pero esca-
samente se utilizan, debido o que contienen un bajo nivel de volidez y su disefio
es deficiente; su andlisis, control e interpretacién deben ser dejados a expertos,
regularmente las pruebas de inteligencia se aplican a personal que causa proble-

mas de supervision y orientacion.

Una vez que se ha determinado el tipo de seleccion adecuado a los api-
rante, se designard la forma en que se entrevistardn candidato y seleccionador, es
ta entrevista es un intercambio reciproco intencionado de informacién entre los par
ticipantes. Sin embargo, los popeles son completomente diferentes, ya que el en-
revistador estd en plan de preguntar basado en los objetivos de la compafiia, es
duefio de la situacidn, estd en libertad de detener la entrevista o de continuarla,
el interés que arroja los resultados es nulo, necesita informacidn y rara vez, la
proporciona él, normalmente tiene mas esperiencia en hacer entrevistas que los
que san entrevistados por él. A la inversa, el entrevistado es propiamente un inex
perto, demuestra el maximo interés en los resultados, estd sujeto a la situacidn,
puede estar emocionalmente inquieto, busca la forma de guardarse para si cierta
informacién y anhela saber informacidn que, debido a su poca experiencia, no sa-
be cémo pedirla. En una entrevista ideal ambos participantes intercambian objeti-

vos y demuestran una misma ansiedad e interés por los resultados.

Bajo las principales categorias en que se dividen las entrevistas, creemos




87.

conveniente mzncionar las siguientes: la entrevista directa y la indirecta o no direc

tiva,

La entrevista directa se basa en el sistema de preguntas y respuestas, de
persona a persona y de forma concreta. Las preguntas se basan en obligaciones
de trabajo y otros asuntos especificos incluyendo pruebas de la informacién relativa
a la historia del aspirante, mide el conocimiento del trabajo y detalla las caracte-

risticas personales.

Los procedimientos de la entrevista no directa, se centran, sobre todo, hg_
cia el entrevistado, a la vez que el entrevistador juega un papel de oidor y ejer-
ce poco control; El estilo de la entrevista es informal, con libertad de expresién
para el entrevistado, las dificultades se presentan al oparecer la renuencia en su
uso por parte de muichas compaiiias por considerar que necesita mds tiempo que
otros métodos; dentro de sus ventajas se citan, por ejemplo, la tranquilidad en el
solicitante y la facilidad para responder correctamente aumenta. La objetividad
se hace notoria en la medida en que el entrevistado expresa sus caracterfsticas per
sonales, rara vez aparecen las mentiras, debido o las contradicciones en que se po
drian caer; adaptando este tipo de entrevista, surge el trato humano y oprovecha-

miento de un prospecto Oltil para la compaiiia,

Buscar la objetividad es sindénimo de usar métodos modernos de seleccién
segln los casos y las personas; es buscar colaboradores con diversas cualidades que,
en un futuro no lejano, sigan proporcionando y aumentando beneficios, mediante la

calidad y actuacién de un trabajo razonable.
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Surge la necesidad de conocer mas al hombre que al trabajador, y no de-
pender exclusivamente de costumbres en materia de seleccién y contratacidén como
son: las recomendaciones, la "infalibre" intuicion de la persona qu2 entrevista,
el resultado de exdmenes rutinarios, las cartas de recomezndacién de empresas en

donde el trabajodor estuvo anteriormante y, mucho menos, confior en diplamas y

titulos. -5—2/

4. Induccidn:
"De la vista nace el amor", reza el refrén, asi es para el trabajador que
recién se incorpora a una compaflio; es par eso jue se busca que la primera im-
presion que tenga sea buena, de esto pueden derivarse una alta moral, mayor esta

bilidad y fidelidad a la empresa.

La introduccién no se hace asi nada més, se utilizan procedim®entos siste

. . o s . P .
maticos para ojustar al individuo lo mds y mejor rdpidamente posible, estos proce-
dimientos son actividades de orientacidn, que aligeran la presién de sentirse inmer
so en un ambiente extrafio y aumenten el grado de bienvenida que hace més grato

el contacto con quienes se va a tratar,

Es imprescindible proporcionar al nuevo empleado, una idea completa de
la empresa, su historia, el tipo de productos que fabrica, su estructura organica,
sus principales jerarcas, los reglamentos generales, las guias y politicas de interés
general, reglas disciplinarias, beneficios tales como la caja de ahorro, despensas

y campos deportivos,

5_9/ Ortueta, ob, cit., p. 42,
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Para suavizar la tensién, se recomienda también que el novel trabajador sea
presentado con su jefe inmediato, éste o su vez, lo llevard con los que han de
ser sus compafieros inmediatos de trabajo, por medio de la descripcién de puestos
se le explicard en que consistird su trabajo; es conveniente sefialarle los sitios
que ha de frecuentar continvamente como es el lugar donde va a cobrar, los sani-

tarios, centros de salud, etc.

Los manuales de personal son comunmente usados, ellos contienen politi-
cos generales, normas e incluso la doctrina y mentalidad de lo compaiifo; recalca
mos estos procedimientos porque muchas compafifas fijan su direccién a través de es
te manual que provoca una adiesién rigida y esclavizada y atiende de manera su-
perficial las debilidades y los intereses humanos; sin embargo, si fos gerentes han
asimilado la utilizacién de este libro mas coms gufa que como manual de normas
estrictas y poco flexibles, la Uniformidad y provecho de objetivos y decisiones se

desarrollardn d: forma més racionalizada y justa.

5. Capacitacion y Adiestramiento:

El elemento humano desempefia con mayor eficiencia una labor cuanto més
capacitado y adiestrado se encuentre, la capacitacién comprende la adquisicion de
AN

conocimientos teodricos, técnicos o cientificos y, regularmente, se imparte o emplea

dos, ejecutivos y funcionarios muy encumbrados.

La capacitacion tiene una amplio gama de intelectualidad, el adiestramien
to cubre lo practico del trabajo, que incluye el trabajo muscular, para el cual se

necesita habilidad y destreza, éste se extiende y oplica a empleados de menor gra
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da y a trabajadores que refuerzan su labor can ¢l maneja y utilizacién de méquinas
y equipa; par medio de la capacitacién y el adiestramienta, el individua pasee se
guridad y pericia que le permiten evitar accidentes y disminuyen las pérdidas eca-
namicas; al invertir en cursos de este tipo, las utilidades en campas ecandmicas,

administrativas y saciales, se hardn mds provechosas,

Mencian oparte merece la divisian del trabaja, en ella se resalta la escla
vitud a que son sametidas algunas trabajadores al recomendérseles labores y determi
nadas tareas que ejecutan durante mucho tiempo en su vida como tales, fraccionan
do las tareas el individuo se sujeta a la restriccién y no se le ejercita, sus paten-
cialidades hacia atras actividades en las que puede resultar més efectivo, no san

h - a ga 2 . 'y > e
aprovechadas, impidiéndale su superacién personal y beneficio para la empresa que

lo alberga.

Afartunadamente en nuestro pais ya se hizo Ley la implantacién de la Ca

pacitaciadn y el Adiestramiento,

La Ley de Capacitacian y Adiestramiento establece: toda trabajador tiene
el disfrute de la capacitacian y adiestramienta que le permita elevar su nivel de
vida y productividad, en virtud de las planes y pragramas especificados, de comin
acverdo, can el patrén y el sindicata o sus trabajadores. La capacitacién y el
adiestramiento na tendran atro fin que: actualizar y perfeccianar las conacimien-
tos y habilidades del trabajadar en su desempefio; asi camo facilitarle la informa-
cidn necesaria que lo adentre a la nueva tecnalogia que se oplique; preparar al
trabajador para acupar una vacante de nueva creacién; prevenir riesgos de traba-

jo: incrementar la productividad y, en general, mejorar las aptitudes del trabaja
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dor. 60/

— Los métodos comunes para la capacitacidén y el adiestromiento, pueden
ser: el entrenamiento de orientacién, donde se busca llevar al empleados hacia un
nivel minimo de actuacién en un tiempo que sea el menor posible; entrenamiento
de aprendizaje, en trabajos para artesanos experimentados que necesitan el adiestra
miento de gente especializada; rotacién en el trabajo si se aplica a los emplea-
dos que responden a los criterios de la compaiiia, en lo que se refiere a ascensos
o en puestos selectos con un alto indice de experiencia y responsabilidad; escalas
de copacitacién que quizd resulten castosas; sin embargo, si el oprovechamiento
es acertado, los beneficios son mayores y la capacitacién de la persona se traduce

en excelentes resultados.

6. Desarrollo:

El desarrollo en las personas significa el progreso integral del hombre que
abarca la adquisicién de conocimientos, la orientacién de la voluntad, la discipli-
na del caracter y el descubrimiento de todas las habilidades requeridas para la for

61/

macidn y educacién del elemento humano.—

Lo necesidad de desarrollo se da con la més cuidadosa seleccién de perso
nal que resalta por estar actualizada; el objetivo basico del desarrollo es el de
unificar la motivacién e interés propio del empleado con las metas de la compaiiio;
utilizando los cursos de desarrollo en su sentido humano, servird para aligerar los
prablemas que viven los colaboradores en la realidad de su trabajo; poner en mar

cha un programa de desarrollo es buscar la funcién educativa en las personas, las

ES_O/ Alberto Trueba Urbina, Nueva Ley Federal del Trabojo Reformada, (México,
Porrua, 1978), pp.95-6.
él_/ Alfonso Siliceo, Capacitacién y Desarrollo (México, Limusa, 1980), p. 13.
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compadias no deben detenerse a pensar que es un lujo o pérdida de tiempo y dine
ro, sino debe darsele todo el compromiso y seriedad suficiente que resolten los as-
pectos técnicos, morales y sociales de las empresas, la dimznsién de! desarrollo de
be darse en la medida y cantidad necesaria, que no limite la capacidad del ser
humano, la idea general de educacién se asocia a la bisqueda de criterio propio
de productividad, comercializacién y éxitos en materia de resultados précticos, ol

vidando por completo la ensefianza social y humanista,

Si el desarrollo al individuo se aplica debidamente, se encuentra la auto-
motivacidn e integracién en la misma, el fin primario del desarrollo fomentara el
progreso espiritual y la vida personal para fortalecer las obligaciones, los derechos
y las responsabilidades; el elemento humano necesita el desarroflo y la educacién
para conocerse a si mismo, llevarlo a conocer a la sociedad en la cual se desen-
vuelve y saber su naturaleza, su técnica y su filosofia, Actualmente la educacién
se ha deformado en el contexto social, pues ha mznospreciado la calidad humana,
traduciéndose en servilismo injusto y deshonesto, el desarrolio no debe manipular al

62/

ser humano, sino orientarlo y promoverlo a la perfeccién.

7. Evaluacién y Calificacién del Desempeiio:

La evaluacién y calificacién del trabajo, son funciones que deberd reali-
zar el responsable del Departamento de Relaciones Humanas, la actuacién de este
funcionario, debe estar libre de toda subjetividad y prejuicios, posar las aprecia-
ciones en estadisticas de rotacion, registros de seguridad, registro de querellas o

porcentajes de ausentismo, pierden veracidad y justicia, ya que estos indices pue-

62/ Ibid, pp. 22-3,
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den sufrir cambios constantes ocasionados por diferentes causas y que, regularmante,
no pueden ser tangibles y controladas por el Departamento de Personal, la mayor re
compensa que puede recibir un empleado serd la de saber que su labor ha sido con
siderada, no sdlo en formulas monetarias, sino en una manifestacién de reconoci-
m'ento general que incluya su propia satisfaccidn; para el valuador seré facil in-
formar a sus superiores el lado positivo del trabajador, su actuacidén estard impreg-
nada de honestidad y explicard lo que estd pasando, admitiendo las fallas normales
esto se logra sdlo y cuando la evaluacién sea caracterizada por su objetividad y

donde se utilicen los procedimientos necesarios que solucionen los problemas.

Una mejor forma de evaluar v calificar el desempefio es cuando se hace
referencia a los trabajaos, en términos de niveles de hakilidad requeridos; los ni-
veles pueden ser: labor habil, mediana habilidad o sin habilidad, las evaluacio-
nes no deben caer dentro del ronto de produccién o bajo la observacién de cier-
fas actividades del empleado, es decir, si varios trabajadores realizan la misma la
bor bajo las mismas condiciones y no todos tienen una misma actitud, las diferen-
cias deben ser estudiadas conforme a su constitucién humana y no por lo que de-
muestren datos estadisticos; los grupos informales cuentan con un alto grado de ay
dacia en las apreciaciones del desempefio, se unalizan las formas en que opera,
sus sistemas de comunicacion y sus lideres informales, todos los empleados de una

empresa deben ser valuados para describir y facilitar su contribucién a los objeti-

vos generales,
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Cc AP I T UL O \%

RESULTADOS ORGANIZACIONALES: ¢ REFLEJO DI IDENTIFICACION

EMPRESA-TRABAJADOR?

A. Llas Recientes Teorias Administrativas y sus Aportaciones hacia el Elemento Hu-

mano:

Lo fuerza de las recientes teorias administrativas, a traido consigo una
consideracién mds amplia hacia el hombre; la evolucién de las relaciones huma-
nas ha ido desde: lao aparicién de una direccién manipulodora basada en jefes do-
minantes, apoyados en su manejo personal a la inspiracién y habilidad para persua
dir con una vigorosa influencia personal; hasta el origen de una administracién
de relaciones humanas, basado en estructuras abiertas, orientadas hacia las tareas
del trabajador y el trato humanizado, los dirigentes con esta postura deben prepa-
rar a la gente a recibir el ccmb;o sin temores, resaltando su presentocién en forma
de interccciones entre los miembros de la organizacién; el cambio incluye reaccio
nes internas y externas que modifican la conducta de la compafifa y la actitud de

los empleados, las fuerzas externas incluyen cambios en la oferta de mano de obra,

estipulaciones gubernamentales, dificultades con la sociedad y politicas de compa-
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fitos competidoras, Los factores internos se dan precisamente por el reflejo de
las relaciones humanas, cuando han sido compenetradas dentro de todo el ambito
organizacional, quizd estas fuerzas internas estén sujetas @ un mayor control e in

fluencia, ya que el manejo de personal incluye situaciones impredecibles sobre to

do cuando el hombre se ve involucrado.

La adoptacién de las teorfas administrativas en relaciones humanas, mezcla
temas de liderato, procesos en pequefios grupos, comunicacién, organizaciones forma
les e informales, motivacion y moral de los trabajadores y equipos de trabajo. El
objetivo es crear en los dirigentes, un modo de decidir a tomar més en cuenta las
necesidades y sentimientos de la gente, este estilo d2 administracién, necesita irre
mediablemente de la psicologia, la sociologia y la antropologia, que ayudaran a
resolver factores de reconocimiento de una relacidén interpersonal auténtica, la res
ponsabilidad individual del autodesarrollo, el crecimiento de conocimientos emocio
nales e intelectuales, el conocimiento de si mismos, y cambios de actitud y conduc

64/ - . . . . Y .
ta.—"  Estas practicas administrativas deben examinar una organizacién total orien

tada hacia la gente y su comportamiento,

Detallaremos ahora lo mas importante de la Administracién por Obijetivos,
pensando que parte de su contenido se asemeja al propdsito de nuestra investiga-

cion.

Para obtener una exacta vinculacién entre trabajador y direccidn, se nece

sita un parametro regulador que de coherencia a los intereses del obrero y los del

63/ McFarland, ob. cit., pp. 376-7,
64/ Ibid, pp. 359-60.
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patron. La Administracién por Objetivos, es lo indicado, ¢pero qué quiere decir
Administracion por Objetivos o Administracidén por Resultados?. Basémonos en la

definicion de Koontz y O'Donell: "Es un sistema por el cual, al principio de un
periodo que se pretende evaluar, superior y subordinado discuten los resultados es-

. 65
pecificos que deben obtenerse en él, midiéndolos, siempre que se puedc".—/

De aqui se parte para saber, de manera clara, lo que se quiere alcanzar,
qué es lo que se busca y cudles son las mayores oportunidades de realizacién; pa

ra indagar si se esté avanzando o progresando, se deberd medir constantemente lo

obtenido.

Dentro de este sistema administrativo que representa la fijacién de objeti-
vos en forma conjunta, el enpleado tiene voz para establecer sus propias metas;
se coordinan los objetivos individuales con los departamentales y con los generales;
la direccion de persanal se da en base a logros parciales, con la revisién perddica

de éstos en relacion a sus fines.

Caracteriza al sistema de Administracién por Resultados, el considerar al
personal como gente adulta responsable al tomarlos en cuenta; se les proporciona
autonomia y existe libertad de accion, hay beneficios adicionales como son:

— El subordinado conoce con exactitud o que se espera de él;
Los logros quedan registrados de manera objetiva, se certifica el ‘mérito y el

empefio;

Detalla objetivamente las deficiencias y permite la localizacién exacta de las

fallas;

6_5_/ Curso de Admén,Moderna (México, McGraw Hill, 1979), p. 179,




que

Permite contar con un balance e imagen del desempefio de los trabajadores;
Hace viable la justicia para el empleado en cuestién de ascensos o promocio-
nes, y

Existe la libertad de expresidn en cuanto a la duda o precisién para alcanzar

ciertas metas,

Ampliando estas estimaciones, damos a continuacidn una lista de factores
%

influyen en la productividad y dedican més importancia al elemento humano:
Conservar presentes los valores humanos;
Remunerar al personal conforme a su nivel de desempefio;
Facilitar la participacidén de la toma de decisiones en el trabajador;
Proporcionar al empleado un trabajo que le provoque un reto, variedad y auto
rrealizacién;
Mantener la imagen del ser humano como tal;
Confiar en el trabajador;
Condicionar la seguridad, el sueldo, la salud, prestaciones y lugares de traba.
jo bajo premisas netamente humanas;
Depurar los canales de camunicacién y de autoridad,y
Mejorar los métodos de trabajo, los recursos y la planificacién, siempre en bien

del trabajador,—

1. Papel de la Gerencia para con los Empleados:

Muchos gerentes tienen relaciones con sus empleados con muy poco indice

de cordialidad y armonia, bajo la premisa de que el Jefe de Personal no es un di-

66/ Siliceo, ob. cit. pp. 24-5,
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rigente benefactor que sélo debe promover e instaurar las politicas y objetivos ha-
cia aspectos econdmicos y no hacia el beneficio del trabajador, nos remontamos
tiempo atras, donde se establecia que el administrador de personal, era un hombre

de negocios y no una persona altruista,

Esta accion directiva podria adoptarse en ciertos lugares y circunstancias;
lo que impera en otros gerentes es la manifestacidon de un privilegio al dirigir a
otros hombre, ya que esto contiene una vital responsabilidad social y, dependiendo
de la conducta del gerente, la respuesta del trabajador puede ser positive o contra

producente.

Estudiando continuamente al personal, se aprende a conocer mejor sus ne-
cesidades, experiencia y aspiraciones; por medio del analisis de sus caracteristicas,
la prevencién y solucién de problemas se facilita; a través de la perseverancic e
interés ea el trabajador, lo gerencia procura llevar a cabo, en todo su apogeo, ua
mantenimiento humano, El papel de la gerencia descansa también en asimilar la
idea de que se esté desenvolviendo en una era humanista y que sus decisiones de-
ben resposar en las personas, considerando cuestiones de moral y ética, las actitu-
des del elemento humano rebasan fronteras que van mas alla de las recompensas
econdémicas; el éxito de la compafiic dependerd en todo su explendor, gracias a
la participacién y buena voluntad de sus trabajdores; la mejor integridad y coordi
nacion se do cuando empresa y trabajador deciden conjuntamente; creando un am-
biente de confianza se da una mayor resistencia productiva y un pleno desarrollo

que lleva o la administracion o una organizaciéon humanista.
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2, Obstrucciones en las Apreciaciones del Desempefio:

Una de las funciones mds trascendentales que realiza un gerente, es la de
saber apreciar el trabajo de sus subalternos, se debe aplicar un amplio sentido de
precisién y justicia, ya que desde el momento mismo que se utilizan estructuras for
males, los superiores y sus subordinados se sienten desconfiados y evaden estas opre
ciaciones, ademds, los problemas cubren también las caracteristicas psicoldgicas de
los actores y el tipo de puesto que sustentan en la organizacién, parte quizd se de
ba a las deficientes técnicas y a las politicas y procedimientos de las estimaciones,
Otra suposicién que conduce al error,es creer que el s6la sistema funciona por con
siderarlo estdtico y no como un proceso cambiante, el cual se encuentra en continuo
movimiento y que, conforme se va modificando, las conductas tienden a cambiar tam
bién; ningin sistema puede llevar a cabo apreciaciones sin ninguna dosis de subje-
tividad, una més de las fallas de los médulos de apreciacién, es la de cimentar las
consideraciones en las opiniones personales, la valuacién por instinto no es de ca-
racter general, quizé en algunos pero no en todos los empleados, se manifieste una

actitud de bienvenida y aceptacién a las evaluaciones, ellos también lo pueden re

chuzar,

Existen los abstdculos psicolégicos que los gerentes deben solventar con pe
ricia, la angustia o inseguridad que presente el gerente, impedird la honradez y
tino del métoda; la animadversién hacia las apreciaciones; las distorciones; la
indiferencia la modestia o el abuso de autoridad son factores infalibles para que el
proceso de las evaluaciones se de en toda su magnitud, por lo tanto se debe con-

ducir al hombre, mas que controlarlo y agebiarlo.
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3. Solucién de Conflictos:

Dentro de los sintomas clasicos de inconformidad y del pésimo entendimien

to entre la gerencia y el personal es la aparicién de conflictos.

Para disolverlo y enfrentarlo, se necesita de gerentes con un temperamen-
to combativo, que hayan demostrado en base a un espiritu de lucha, el lugar que
ocupan y la designacién a que han sido acreedores, el conflicto representa un reto
y exige para su control,de gran copacidad; ndtese que me2ncionamos que debe ser
controlade mds no eliminado; si entre el personal existe pugna y ésta se encauza
en forma valiosa, la competencia daré en muchos casos, un alto nivel de producti_
vidad, una mejor calidad, costos menores y mayores utilidades; las dificultades
exigen madurez para afrontarlas, la madurez hace que el hombre esté dispuesto a
dar al mismo tiempo que recibir. El conflicto no debe desaparecer, como tampoco
debe ser estimulado, en ciertas circunstancias el conflicto es beneficioso porque
cuando se manifiesta, se pueden corregir factores que pudieron darle origen y, a
la vez, que se controla favorece a otras facetas administrativas que no habfan si-
do descubiertas y que su funcionamiento no era el indicado, Entre los puntos en
que se debe poner atencién principal para el control de conflictos estdn: los cana
les de comunicacidn; las relaciones entre los contendientes; suwprimir los conflic-
tos nocivos antes de que se expandan; los gerentes deben centrarse en los proble-
mas mds que en la personalidad, la causa y solucién del problema estéd dentro de
la misma empresa, muchas veces la hostilidad y el desconcierto vienen de una ma-
la estructuracién de los niveles jerdrquicos,originando distanciamientos sociales; no

existe una sdla regla general que impida los conflictos y que los solucione; la ac
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tuacién del gerente debe ser acomodadiza, desde que selecciona personal pacifico,
como cuando le brinda adiestramiento poniendo &nfasis en las relaciones humanas y
comportamientos armdnicos, hasta proporcionar ascensos, recompensas, gratificacio~
nes a trcbajadores tranquilos y obedientes; el conocer las ventajas y desventajas

del conflicto entre humanos y darles solucién es signo de conducta civilizada,

4. La Planeacion, los Objetivos y las Politicas en las Relaciones Humanas:

La planeacién, los objetivos y las politicas dentro de las relaciones con
los empleados tienen un fin comin, se relacionan con el futuro; las politicas se
fijan para guiar las disposiciones repetitivas a lo largo de perfodos considerables.
Los planes se extienden y se modifican segin se van poniendo en préctica, los ob
jetivos proporcionan los centros de atencién hacia los cuales se dirigen los planes
y las acciones y cuando se cumplen se proponen y establecen otras metas, Para
que se cumplan y se pongan a funcionar los planes, los objetivos y las politicas,
se habrd que considerar antes la historia de la empresa, sus directrices y su doctri
na, se tomard en cuenta también, el avance del mercado de la mano de obra, la
competencia y todos los factores que de una u otra manera provocan cambios en

67/

las actitudes y en las opiniones de la compafiia,—

Planear significa comparar las necesidades presentes con las préximas y se-
fiala las acciones ha seguir para alcanzar metas preestablecidas, la planeacién co-
m> consideracién general, incluye los procesos de determinacién de metas, la formu

lacidén de politicas y, consecuentemente, la toma de decisiones. Para la implantacién

é_Z/ McFarland, ob. cit., p. 64.
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La planeacion, los objetivos y las politicas dentro de las relaciones con
los empleados tienen un fin comin, se relacionan con el futuro; las politicas se
fijan para guiar las disposiciones repetitivas a lo largo de perfodos considerables.
Los planes se extienden y se modifican segin se van poniendo en préctica, los ob
jetivos proporcionan los centros de atencidn hacia los cuales se dirigen los planes
y las acciones y cuando se cumplen se proponen y establecen otras metas, Para
que se cumplan y se pongan a funcionar los planes, los objetivos y las politicas,
se habré que considerar antes la historia de la empresa, sus directrices y su doctri
na, se tomard en cuenta también, el avance del mercado de la mano de obra, la
campetencia y todos los factores que de una u otro manera provocan cambios en

67/

las actitudes y en las opiniones de lo compafiia.—

Plonear significa comparar las necesidodes presentes con las proximas y se-
fiala las acciones ha seguir para alcanzar metas preestablecidas, la planeacién co-
m> consideracién general, incluye los procesos de determinacién de metas, la formu

lacidn de politicas y, consecuentemente, la toma de decisiones, Para la imlantacién

67/ McFarland, ob. cit., p. 64.
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de la planeacién es necesario aceptar que actualmente existen errores en la comsa
fifa, los cuales seran atendidos mediante la valoracién de su estado presente y su

desarrollo en el futuro,

Tanto los programas de las relaciones humanas como los de los planes rota
les de la empresa, deben estar unificados, este enlace lo representa el gerente de
personal, el cual debe guardar una posicién estratégica dentro de la jerarquia orga
nizacional, lo cual le da una visién y una total libertad de accidén. La integra-
cién de las metas de la compaiiia y las metas de los empleados, debe ser planeada
y no ser dejada a la suerte, la planeacién proporciona al gerente una capacidad
de direccion y control envidiable en un espacio madular de la organizacién y su
administracién, la responsabilidad del ejecutivo en esta &-ea, se centra en las fun

ciones de planeacidn de las acciones y politicas de las relaciones humanas,

Cada compahifa fija sus objetivos, incluso son diferentes de un Departamen
to a otro. El gerente, a veces, la hace de misterioso y oculta las metas verdade
ras a su personal, los objetivos son disimulados con una proteccibén y dedicacién al
personal que estd lejos de ser cierto; citemos, por ejemplo, la hostilidad que de-
muestran ciertas compafifas con el sindicato de trabajadores, arguyendo que prefie-
ren tratar sus asuntos directamente con su personal, ignoran y rechazan la interven
cidon de terceros, en este caso, el sindicato. En términos de objetivos, lo ideal
seria fijar el beneficio del trabajador, sin embargo, una expresién més cierta es
establecer las metas cumpliendo con funciones econdmicas, politicas y sociales, don
de el individuo guarda tecl importancia, que hay que procurar reconocer su dignidad

y su valor,
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En el vértice de la organizacidon se originan las metas generales y confor-
me se va descendiendo en la jerarquia se vuelven més especificos, la alta direc-
cién fija las metas que trata de lograr con sus relaciones humanas y el Departa-
mento de Personal trata de poner en practica su funcionamiento dentro de toda la

empresa.

Por otro lado, la Unica forma ordenada y segura de controlar los problemas
y de conseguir una conducta oficial del elemento humano, es la implantacidn de
politicas, ninglna compaiiia puede prescindir de formular y establecer polfticas;
las acciones administrativas, cualquiera que sea su magnitud, deben estar regidas
por politicas, la toma de decisiones debe estar sujeta a ciertos limites y bajo con

trol razonable y a large plazo.

Las politicas forman parte de la astucia administrativa que busca mejorar
las relaciones humanas, el gerente tiene lc conciencia de lo importante que es for
mar parte del grupo que redacta y fija las politicas, su preocupacién iré en aumen
to en cuanto descubre las necesidades de los empleados y de conocer la forma en
que seran impuestas las normas de trabajo. El gerente, mediante su agudeza, re-
solverd problemas cotidianos y desarrollaré politicas, objetivos y planes apropiados
a las necesidades humanas; por medio de esta actitud el subordinado se inspira y
desarrolla para su personu objetivos y lineamientos que le reditien una actividad

y una actitud creadora y firme, que no tendrd otra mira que el de obtener su su-

peracidén personal.

Al establecer politicas, éstas deben:

— Redactarse en forma sencilla y clarg;
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a).

b).

d).

e).
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Ser escritas y distribuidas a todo el personal, sin excepcion;
Llevar la aprobacién de la alta direccién;

Aplicarse uniforme y regularmente sin distinciones;

Ser razonables a la situacién real de la empresa;

Ser actualizadas continuamente, y

68/
Tener un caracter general,

Utilizar politicas rigidas y coprichosas provocan resentimiento y opatio en
los trabajadores, al contrario si se encauzan debidamente se logran ventajos co

las siguientes:

Los miembros de la organizacién tienen una guia que les facilita tomar deci-
siones,

Al tener uniformidod en las acciones, el trato a los trabajadores se hace mds
justo y equitativo.

Las politicas proporcionan informacidn anticipada y las decisiones se pueden
también anticipar, ocasionando que el trabajador sepa lo que se espera de su
persona.

El equilibrio de las relaciones se mejora, porque el trabajodor sabe y siente
que sus problemas estén siendo atendidos.

Las politicas estén respaldadas por la oprobacidn del personal més encumbrado
y, por lo tanto, hay mas seriedad y seguridad para el trabajador, y

Por medio de las politicas, resaltan los sitios donde habré que poner mayor in

N &9/
sistencia de coordinacién y control,—

68/

lbid, pp. 76-7,

89/ Ibid, p. 74.

g
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El goce del emleado vendré cuando la empresa establezca politicas que
traten asuntos referentes a su bienestar, Algunos ejemplos de politicas en relacio

nes humanas podrian ser:

— Tratar a cada empleado con respecto a su dignidad;

— Tratar a cada empleado como una persona importante para la compaiiia;

— Reconocer que cada uno de los empleados, contribuye a la realizacién de las
metas de todo el grupo;

— Facilitarle al trabajador salarios justos, condiciones de trabajo favorable y pres
taciones equilibradas;

— Proporcionarle un ambiente seguro y agradable;

— Designar programas de desarrollo personal, y

~ Aprovechar los conocimientos y adelantos del trabajador para colocarlo en pun

.. 70
tos estrcfeglcos.—-/

B, RESPUESTA DEL ELEMENTO HUMANO HACIA EL TRABAJO EN LA EMPRESA

Hasta este momento, hemos observado las inclinaciones y tendencias de
los gerentes, respecto a su conducta y relacién con los emoleados, ahora creemos
conveniente dar a conocer la respuesta de los trabajadores a la atencién que la

compafiia dedica en sus respectivas personas,

El hombre siempre estard comprometido a depender de un sistema, sea la

familia, el estado, la sociedad o una negociacidn mercantil; para subsistir el in-

70/ Yoder, ob. cit., pp. 103-4,
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dividuo observa una posicién dentro de las empresas o desempefia una actividad, el
trabajo significa tener una ocupacién o un puesto en una organizacién; el empleado
estard regido por un horario, un lugar, ciertas obligaciones e instrucciones propor-
cionadas por otra persona; mediante la ocupacién que se da al obtener un trabajo,
se consigue un ingreso, una posicidn social, un estado y un prestigio. Regularmen
te el hombre tiene ciertos intereses importantes en la vida, el elemento humano de
be buscar que uno de esos intereses, sea su trabajo para entregarse a él en toda
plenitud, se logra el éxito en el trabajo si se le da a conocer al empleado las ta
reas que debe desempefiar; estandarizando las tareas, se facilita su ejecucién;
proporcionando un tramo de control limitado y una centralizacién de la toma de
decisiones, el supervisor de personal no tendrd més gente de la que puede contro-

lar, bajo estos preceptos el trabajador responde més apropiadamente,

El individuo responderd a lo empresa segin la asimile y de acuerde la con
ciba: la reoccién que manifieste dependerd en sumo grado a las caracteristicas
personales, las cuales difieren de ura persona o otrg; las propiedades de las peti-
ciones hechas por los gerentes y de la claridad de los canales de comunicacién,
El trabajador debe reconocer que las actividades que realiza, llevan una recompen
sa Tntima; se reciben algunas recompensas instrumentales o la combinacién de am-
bas; se recibe una recompensa intima cuando el trabojador demuestra sus cualida~
des y expresa sus potencialidades y copacidades. Cuando se recibe un pago por
el trabajo, o bien se tiene un gruo de compafieres amables, se estd ante una re-

474

compensa instrumental.

71/ Katz y Kahn, ob, cit., pp. 197-8.
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Mientras més satisfacciédn y motivaciones se encuentren en la tarea, la con
testacidén serd mds expresiva y competitiva, la recompensa instrumental se frecuenta
cuando se quiere ser obedecido a responder y la satisfaccién nace en el pago de
dinero y se cumnle para evitar medidas disciplinarias, como castigos y suspensio-
nes;, replicar satisfactoriamente, es asimilar el compromiso con la empresa que
abrigd al trabajador; premiar al personal exclusivamente con recompensas instru-
mentales, es exponerse a la rotacién de personal, ausentismo o m&s gravemente, a

Yas renuncias.

Dentro de las condiciones que debe cumplir una satisfaccién y una respues
ta favoroble de parte del trabajador, estd la de que el empleado se realice a si
mismo, para ayudar a lograr los objetivos; otro factar importante es sentir la orga
nizacién como creacidén propia del trabajador; participar en las decisiones y com=
partir sus beneficios, El hombre se vuelve parte de la organizacidén y ésta parte

del elemento humano.

Tener voz y mando en el organismo social, garantiza la oportunidad de
combinar satisfacciones y cooperacién en el grupo que constituye el sistema; obte
ner un desarrollo empresarial es sindnimo de dar al trabajador mayor participacién;
facilitarle parte de las ganancias directas emanadas de la produccién y estimularlo
en el contenido del contrato colectivo, conforme las condiciones que formulen em-

presa y sindicato y, finalmente, establecer un verdadero sentido de unificacién en-

tre la direccién y el personal.

El trabajador cumple eficazmente mientras més variada ve su labor; el

trabajo rutinario sdlo conduce a fomantar el aburrimiento, la negligencia, el au-
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sentismo y la rotacién de personal y, en general, la improductividad, Encontrar
a‘ractivos en el trabajo, es mzjorar la calidad y cantidad del rendimiento del per-

sonal .

El hombre que encuentra en su trabajo una expresién de si mismo, no le
preocupa que su tarea le exija un rendimiento mayor de cierta calidad, pues su sa
tisfacciédn vendrd acompaiiada al haber contribuido al logro de objetivos y al haber
expresado habilidades personales; es peculiar en este tipo.de compromisos del tra-
bajador, su concentracién en las tareas y su despreocupacidn por saber constante-
mente la hora de salidg; estard satisfecho de que se le den oportunidades en rea-
lizar el trabajo que le gusta, sin importarle el nombre de la compafifa, su giro co
mercial, ni su ubicacion, El éxito se encontrard si hay cooperacién y una respues
ta genuina de todo el personal que acepte su responsabilidad y que busque trabejos
que le exijan mds copacidad; repetimos, la satisfaccidn debe reccer en las condi-
ciones mismas del trabajo y no de los efectos que esto ocasione; pongamos por
ejemplo una empresa que ofrece el mismo programa de prestaciones para todos los
trabajadores y que la diferencia estd en el atractivo y desempefio que cada uno ex
prese en sus respectivos puestos, sin importar demasiado que algunos tengan mayor
habilidad, antiguedad o mdas nivel de coptacién que otros, Cada dia aumenta el
nimero de empleados que les gustaria tener mayor parte en las decisiones; el tra-
bajador puede y debe responder a la empresa uniéndose a su trabajo en una base
regular y confiable; mostrar bajo ausentismo y baja rotacidn, tener una conducta
aceptable, cumpliendo con las normas cualitativas y cuantitativas en la ejecucidn
de su trabajo; cooperando con sus superiores y sus compaileros; sometiéndose a

los programas de copacitacidn, adiestramiento y desarrollo; adoptar acciones que
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protejan al sistema y al personal; intervenir con actitudes creativas o proporcionan
do sugerencias; rendi, aun mas de lo esperado, bajo la premisa de que una contri.
bucién mayor deja un rendimiento y una satisfaccién general y, finalmente, crear #
un clima externo digno de la empresa, que ayuden a las decisiones administrativas

respecto a problemas de reclutamiento o mejorar la aceptacién del producto en el

merccdo.ﬂ/

71/ Katz y Kahn, ob. cit,, pp. 372-5,
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C ONCLUSI1IONE'S

1. Partiendo de la definicién del elemento, que indica lo primordial, al
bergamos el término hacia el hombre porque es lo fundamental y categérico de la
administracién de personal y concretamente, de las relaciones humanas, el vocablo
recurso se asemeja mds a los procedimientos y disponibilidad que tienen las técni-
cas y los materiales, sin embargo, el hombre también es un recurso desde el momen
to que ingresa a la empresa y se declara disponible, acatando los derechos y obli-

gaciones que de su trabajo emanan.

2. El hombre como trabajador en las empresas, es considerado mds como
elemento que como recurso, porque sirve de base a las decisiones administrativas,
Como elemento participa activa y objetivamente; decir recurso al referirnos al hom
bre, es utilizar formas para despersonalizarlo, el elemento humano fija objetivos,

los recursos son los medios para obtenerlos.

3. No es conveniente, para nadie, considerar al trabajador como recur-
so, porque se le restringe la libertad y el campo de accién, obstruyéndole su ofén
de colaboracién y progreso; a! compararlo como recurso, se estd excitando la me-

canizacidn y la indiferencia hacia el trabajo.

4, Ciertamente, descuidar al trabajador en sus intereses sociales, psicold
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gicos, econdmicos y administrativos, traerd repercusiones que alteran los estados

contables de las empresas, elevando sus costos totales de operacién,

5. Existe cierta similitud entre las maquinas y el hombre, los dos contie
nen informacién que les facilita la toma de decisiones y un dispositiva que les per
mite retroceder y rectificar su funcionamiento si se piensa que no es el adecuado,
Sin embarga, el hombre aventaja a las maquinas con das propiedades que le son

-

muy personales: iniciativa y criterio.

6. El trabajadar posee muchas més caracteristicas que ningiin recurso ma-
terial y técnico tiene: el hambre improvisa, agiliza el raciacinio  utiliza proce-
dimientos flexibles, elabora conceptos y métados, ejercita el criterio y recuerda da

tos pertinentes en el mamenta exacto,

7. El trabajador puede madificar su conducta conforme se ve motivada a

mejorar, tanto en la contribucién global cama en su desarrollo persanal,

8. La dedicacidén y el apoyo de parte de las empresas hacia sus trabaja-
dores, son afartunadamante, cada dia més apegadas a la realidad humana, y darén
mayor resultado si el empleada considera el trabajo como el eje central de sus in~
tereses, o par lo menos que participe en igualdad de intensidad que en otras face-

tas de su vida.

9. Los lineamientos administrativos, son el mejor madio de oplicacién de
justicia y dignidad, cuando se contempla al hombre como tal, siemore y cuando és-
te se comprometa a cumplir como trabajador fiel y eficiente, y no sefialarse como

haragén e irresponsable.
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10, El aordenamiento de la organizacién influye decisivamente en las re-
laciones humanas; dependiendo de la adecuada estructuracién, los roces personales

se vuelven més intimos y confiables.

11, La purificacion del flujo informative y de los canoles de comunica=
cién dentro de las empresas, permite una aproximacién y un entendimiento total en

tre empresa y trabajador.

12, La clasificacién de trobajadores se hace imprescindible en la medida

de que se pueden juzgar imparcialmente el desempefio y el esfuerzo personal,
q P juzg mp

13. Las técnicas de personal modernas, esclarecen las medidas de oplica
cion paralelas a lo preparacién y capacidad del trabajador como ser humano; los
programas deben incluir una fuerte dosis de humanizacién, desde que se recluta dl
trabajador bajo sus mejores razgos de eficiencia y devocidn, hasta el fomento de

habilidades ocultas.

14. El trabajador responde al compromiso de las demandas empresariales,
porque siente que lo estdn tomando en cuenta gracias a sus méritos individuales;
la reaccién hacia el trabojo se hace por el gusto propio de sustentarlo y de pensar

en él como el conducto idéneo de llegar o los objetivos.,

15.  Las empresas utilizan més continua y convenientemente, los postula-
dos administrativos como signo de respaldo a sus planes, objetivos y politicas en

las relaciones humanas.

16, La igualdad entre empresa-trabojador, se refleja en la asimilacién y

consecucidn conjunta de los objetivos.




B I BLICGRAFILIA

Arias, Galicia Fernando, Administracion de Recursos Humanos, Mé
xico, Trillas, 1973.

Babson, M. Stanley, Rotacién, Depreciacion y Cbsolescencia de los
Recursos Humanos....... , México, Limusa, 1978.

Barajas, Medina Jorge, El Hombre, el Trabajo y la Administracion,
México, Diana, 1978.

Buffa, Elwood Spencer, Administracion y Direccidn de la Produc-
cién, México, Limusa, 1978.

Bureru of Busines Practice, Mantenimiento Humano, Serie Admén.
Dindmica No. 7, México, Diana, 1977.

Dubin, Robert, Las Relaciones Humanas en la Administracion, Mmé-
xico, Continental, 1964.

Katz y Kahn, Psicologia Social de las Crganizaciones, México, Tri-
ltas, 1977.

Killian, Rayles, Administracion de Recursos Humanos, México, Téc
nica, 1978.

Kootz, Harold y Cyril G'Donell, Curso de Administracion Moderna,
México, Mc Graw Hill, 1679,

Mc Farland, Dalton, Administracion de Personal, México, Fondo de
Cultura Economica, 1978.

Mc Gregor, Douglas, El Aspecto Humano de las Empresas, México,
Diana, 1969.

Cdiorne, George, Administracion de Personal por Cbjetivos, México,
Diana, 1973.

Cliver, W. James, La Psicologia Social, México, Trillas, 1968.

Crtueta, Ramdn de Lucas, Técnicas de Direccién de Personal, Mé-
xico, Limusa, 1979.




114

Reyes, Ponce Agustin, Administracion de Personal, México, Limu-
sa-Wiley, 1973.

Richman, C., Staff, México, Limusa, 1976.

Rios, Szalay Adalberto y Andrés Paniagua A., Crigenes y Perspec-
tivas de la Administracién, México, 1976.

Rodil, Urrego Florencio, Conceptos Fundamentales sobre la Crgani-
zacion, México, Trillas, 1976.

Sikula, Andrew, Administracion de Recursos Humanos, México, Li
musa, 1976.

Siliceo, Alfonso, Capacitacién y Desarrollo, México, Limusa, 1980.

Strauss, George, Los Problemas Humanos de la Direccion, México,
Herrero, 1974,

Taylor, Frederick, Principios de la Administracion Cientifica, Bue-
nos Aires, Ateneo, 1973.

Trueba, Urbina Albertc y Jorge Trueba B., Nueva ley Federal del
Trabajo Reformada, México, Porrdia, 1978. |

Ville, Georges, Participacion del Personal en 1a Empresa, Bilbao,
Espana, Ediciones Deusto, S.A., 1963.

White, William, El Hombre Crganizacidn, México, Fondo de Cultu
ra Econdmica, 1961.

Yoder, Dale, Manejo de Personal y Relaciones Industriales, México,

Continental, S.A., 1660.




	Portada


	Índice
	Introducción
	Capítulo I. La Importancia del Hombre en la Organización


	Capítulo II. Dedicación, Apoyo y Motivación al Trabajador en las Empresas


	Capítulo III. Jerarquización de los Trabajadores y su Repercusión en los Resultados Organizacionales


	Capítulo IV. Desarrollo, Capacitación y Adiestramiento Apegados 
al Aspecto Humano 

	Capítulo V. Resultados Organizacionales: ¿Reflejo de Identificación 
Empresa-Trabajador? 

	Conclusiones


	Bibliografía



