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INTRODUCC ION

Ha sido muy frecuente en este siglo de la técnica y de las méquinas el
que al hombre se le relegue a un segundo plano. Y asf vemos como pa--
san a ocupar el papel mds importante las maquinas, el dinero, la pro--
duccibn, Es decir, 1o tangible y material.

Pensamos que la causa principal obedece a que 1a miquina, dentro de su
complejidad, es muy simple y concreta, es nimeros y cantidades preci--
sas. El ser humano, en cambio, es complejo por naturaleza. Por eso,-
los directivos de las organizaciones prefieren ocuparse de cosas con-
cretas y no del vasto y compiejo universo que es el ser humano. Se -
olvidan que ellos mismos son seres humanos y que, si los demfs viven
una deshumanizacidn constante, tarde o temprano les afectard y sacudi
r&n también a ellos.

La direccién de la organizaci6n piensa que es una labor titénica y su
perior a sus fuerzas el humanizar. Se mal imaginan que la cuestidn -
tiene problemas insalvables y obstdculos incontables que surgirin a -
cada momento.

Nosotros pensamos que esta labor "humanizante" se puede lograr si de
veras nos lo proponemos cada uno de nosotros. Y si constantemente se-
guimos un método, si aplicamos unas reglas asimilables si se puede.

Humanizar es poner mis atenciSn en el hombre y en 1o que le concierne;
en sus mis variadas expresiones, en su sentir, en 1o que €1 es, y en
Su persona.

En la presente obra se abordan aspectos esenciales al ser humano y a
su desarrollo vital. No se trata de que este modesto trabajo sea como
una Biblis. De hecho, queremos sentar las bases para trabajos poste-
riores mds profundos. Se trata de lograrlo paso a paso y, naturaimen
te, no son "recetas de cocina" aplicables tal cual. Habrd que hacer-
muchas adaptaciones y correcciones a cada caso particular. Indiscuti
blemente, la necesidad de humanizar existe y es indispensable a cada
momento, pues las relaciones humanas constantemente sufren transforma
ciones y se pueden deteriorar ficilmente si no se les pone la debida
aten 10n.



Aconsejamos leer esta obra a todos los que tengan esa gran inquijetud
y quieran mejorar y humanizar, no s6lo las grandes corporaciones, --
sino también las menores como serfan su grupo de trabajo o su fami--
1ia, Probablemente les pongamos en el camino a seguir,

Tratamos de sembrar una buena semilla e inquietar sobre todo a los -
directivos de las organizactones, para que pongan en sus miras al ser
humano de una vez por todas,
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CAPITULG I,- EL HOMBRE Y SU MEDIO AMBIENTE

E1 ser humano es dnico sobre la tierra por su capacidad de razonar y

su energfa espiritual que le elevan por encima del reino animal y so
bre la naturaleza para dominarla, E1 humano trae en si mismo fuerzas

interiores que le mueven a actuar y a superarse, a buscar lo mejor y

a desarrollarse en todos los aspectos de su vida como ningln otro ser
viviente 1o harfa.

Sin embargo el ser humano no obtiene su desarrollo ajsladamente pues-
to que desde su nacimiento convive y depende de su familia, primero,
y luego su comunidad,

La familia reviste tal importancia que se puede afirmar sin temer a -
equivocarnos que el futuro de una naci6n y de la comunidad entera se
va fraguando en el seno de cada familia. Si las familias son sélidas,
firmes, fuertes la soctedad y el pafs entero le serdn también,

La familia es la unidad primaria de la sociedad y un pequefio mundo ==
donde el individuo se desarrolla en sus miltiples facetas. Las expe--
riencias familiares dejan una huella imborrable en la personalidad de
todo ser humano, El1 padre, la madre y los hijos se benefician de la -
ayuda y cooperacidn mutua. Depende asf, cada uno de los demds. Existe
interdependencia. Hay unién entre sus miembros y cohesién, Existe la
permanencia, estabilidad y seguridad. Asi como una gran movilidad, ~
es cambiante y dinimica. Sus componentes se van desarrollando constan
temente. Una caracterfstica importantisima lo es el principio de una
sana autoridad que surge de los padres y es secundada por los hijos;
sobresalen también la organizacién, la armonia y la socializacién, -
En pocas palabras, la familia es un grupo que tiene lazos de sangre
y afecto y una gran fuerza.



Todos y cada uno de ngsotros hemos crecido dentro de una familia, -
Ahf es donde nos desarrollamos integralmente~-los planos ffsico, inte
lectual y espiritual.

Poco a poco el nifio va conformando su propia personalidad en un am--
biente de unién y afecto y va creando modos de relacionarse con los-
demas.

E1 hombre siempre tiende a buscar compaiifa dondequiera gue se halle-
y a2 convivir con los demfis. A medida que va creciendo va haciendo --
amistades, va relacionfndose, ya por amistad, ya por necesidad de --
subsistencia o por cualquiera otra razén, En pocas palabras, se enca
mina a vivir en soctedad como necesidad intrfnseca de &1, En la natu
raleza observamos a los animales agrupados en manadas, parvadas, col
menas, etc, en las que sus miembros cumplen cada cual con Ssus propias
funciones tendientes al bien comfn. Cada ser vivo trae consigo la ne
cesidad de agruparse o asociarse con otros,

Asociar viene de 1a voz latina "associare, de ad-a, y socius, - com-

pafiero, Esto es juntar una cosa con otra de suerte que se hermanen ©
concurran a un mismo fin",

Compafiero viene del Latin CUM, con y PANIS, pan. En la antigliedad los
amigos solfan compartir el pan y de ah1 derivé la palabra COMPARERO,
En la actualidad y por extensifn se dice que compaileros son los que
comparten algo ya sea una actfvidad o trabajo, un pasatiempo 0 una -
aficibn, la nacionaltidad, idioma, etc., et.,

El ser humano quiere compartir, convivir con otros. Busca ayuda y --
apoyo en ellos; anhela comunicarse y hacerse amigo de los demds. Pe-
ro équiénes son Tos "otros"?, Los "otros" somos todos y cada uno de
nosotros vistos en conjunto,



"Entonces, la sociedad es una reunifn mayor o menor de personas, fa-
milias, pueblos o nactones, Es una agrupaci6n natural o pactada de -
personas que constituyen unidad distinta de cada cual de sus indivi-
duos, con el fin de cumplir, mediante la mutua cooperacibn, todos o
algunos de los fines de la vida, Se aplica tambi&n a los animales."

La socledad posee similares caracterfsticas a las de la familia solo
que por lo general, no existen lazos de sangre entre sus miembros.

La sociedad es una unidad que posee cohesifin, existe interdependen--
cia e interacci8n entre sus miembros, 1o mismo que estabilidad, gran
movilidad y desarrollo, Posee una gran complejidad, Es como la fami-
1ia pero mucho mds desarrollada. Esta complejidad trae la necesidad-
de organizarse, de establecer un orden y repartirse el trabajo. De--
be haber también alguien que se encargue de dirigir a los demds que-
reuna la autoridad,

De 1o anterior se puede apreciar la enorme importancia de la socie--
dad, pues cualquier acci6n indtvidual repercutird en la totalidad de
nosotros para bien o para mal, A veces se tiende a pensar que la so-
ciedad es algo aparte de uno y nada més lejos de ser cierto. Puedo -
no desear pertenecer a la socledad de banqueros, por ejemplo, pero--
ella pertenece a otra sociedad mayor que es la mexicana, la nacidn.
Por tanto, sigue perteneciendo a la sociedad, aunque no del mismo mo
do.

Podemos agregar que "el individuo puede ser considerado en gran medi
da un producto de su sociedad y su cultura y que los individuos ad--
quieren su personalidad a travds de la interaccibn social, Por lo --
tanto la vida social es necesaria.

Ahora bien, l1a influencia del medio sobre el individuo es mGltiple y
variada y requiere verse mas detenidamente,

*Aunque medio y ambiente son sinfnimos y no se aconseja que sean usa
dos juntos, nosotros lo hemos hecho debido a que no encontramos otra
palabra que precisara su significado del mismo modo.



Medic ambiente es el conjunto de valores naturales, sociales y cultu
rales existentes en un Tugar y momento determinados que influye en -
la vida mater{al y psicol6gica del hombre, Por 1o tanto, medip ame--
biente son las circunstancias materfales y espirituales entre las que
se vive. Es 1o que rodea, el entorno y las personas con las que se -
vive, el ambiente, clima o atmbsfera que se respira, El medio ambien
te ejerce una gran influencia sobre las personas o las cosas, al gra
do de conformar muchas de sus caracterfsticas. Por lo cual puede a--
firmarse que surge el fenfmeno de adaptacifn del ente a su medio cir
cundante para sobreyivir, Sin embargo el ser humano no se adapta pa-
sivamente, sino que €1 también busca modificar e! medio para su me--
Jor conveniencia muchas veces con cambios asombrosos a simple vista,
Entonces, la influencia entré el hombre y su medio es recfproca, --
constante y cambiante, Por un lado, el medio influencfa al hombre y
éste se adapta al primero, pero a la vez 1o modifica, Después, ese
medio ya modificado, sigue influencidndolo en un ciclo constante de
mutuas influencias y cambios.

Por 1o que toca al medio ambiente ffsico, cabe sefialar que su inaw==--
fluencia es mditiple, Por un lado modifica el aspecto fisico, tanto
de las personas como del medio, y por el otro, actla sobre el cardc-
ter individual, costumbres, tradiciones, etc, Ademds, debido a las -
condiciones fisicas existentes, los recursos naturales originan un--
tipo determinado de economfa.

En México existe una gran diversidad de climas y condiciones geogré-
ficas asf como abundancia en recursos natruales que no se han apro--
vechado convenientemente, Por otro lado la poblacifn nacional se ha
ido concentrando en las ciudades, en detrimento del campo. La ciudad
de México, especialmente, ha ido creciendo desmesuradamente, provo--
cando una centralizacifn excesiva, Se ha descuidado considerablemen-
te 1a agricultura.la explotacién irracional de 1os recursos, ha ido
destruyendo el equilibrio ecoifgico, tan necesario para la salud y-



subsistencia del hombre, Como ejemplo, baste mencionar 1a tala desme
dida de los bosques circundantes a 1a ciudad de México que provoca -
falta de agua, y de humedad asy como un grave desequilibrio en el me
dio natural. Por lo tanto, urge administrar adecuadamente nuestros -
recursos, sanear el ambfente y recobrar ese equilibrio que dfa a dfa
se est§ rompiendo y perdiendo, En el ambiente econfmico Mexicano hay
jrandes contrastes y graves problemas por resolver baste mencionar -
wue en el sexenio anterior la duda externa aumentf alarmantemente,--
ia inflacibn, la devaluaci6n, el descenso tan notorio en la pro-----
duccifn de satisfactores, y el desempleo, Son todos ellos aspectos -
que tienen gran influencia en la economfa y han provocado un mayor--
distanciamiento entre ricos y pobres, '

Conviene mencionar la inversidn extranjera en Mé&xico a través de las
transnacionales que en gran nlmero y en forma importante intervienen
en la economfa nacional y hasta en las decisiones politicas naciona-
es,

Respecto al medio ambiente social, es diffcil usar un s6lo criterio
para su an8lisls, porque, si vamos a clasificar a la poblacién por -
clases sociales, tendrlamos que hacerlo, ya sea a partir del nivel -
de ingresos del grado de educacidn, de su cultura de sus orfgenes,--
raza, etc. Y todos estos aspectos estdn mezclados de un modo sumamen
te complejo, En realidad se hace distingo de tres tipos o clases so-
ciales; los que tienen acceso a ¢ riqueza, Los que poco o nada tie-
ren, y 10s que cuentan con recursos, aceptable, esto es, clases alta,
baja y media respectivamente. Esta “"clasificacifn" es solo en base a
los recursos que posea el individuo y, como se ve, hay movilidad, es
uecir, que en un momento dado, una persona puede enriquecerse y"su--
bir" a otra clase social. Naturaimente que no s6lo interviene el as-
pectu econémico para subir o bajar en la escala social. Es éste un -
aspecto sumamente complejo y existen muchos criterios muy diferentes
para hacer una clasificacidn de la cual surgen subclasificaciones in
contables En todo caso, se procede a hacer distingos fnicamente para



facilitar su estudio y no para proyocar diyisiones o separaciones en
tre los seres humanos, ¢Acaso no somos todos las personas bésicamente
iguales?

¢Acaso no todos tenemos, en el fondo las mismas necesidades?., Lo que
constituye la diferencia son las capacidades diversas en cada uno, -
la educacibn recibida, el ambiente familiar vivido la formacion las-
oportunidades de cada cual y el esfuerzo. 0O si no, ison iguales las-
oportunidades para un niflo campesino del Valle del Mezquital y para
el hijo de un rico empresario de la ciudad de Mé&xico?

S1 queremos humanizar nuestro medio debemos, no reparar en las dife-
rencias existentes, sino en 1o que nos une, es decir, que somos to--
dos seres humanos y es nuestro anhelo mds profundo vivir cada cual--
una vida digna.

“La cultura mexicana actual estd a la busca de su propia identidad.
Ni geogrdfica ni culturalmente es México un pals Gnico, integrado,Hay
muchos Mexicos, muchas culturas. En cada sector de la poblacidn, en--
cada regidn del pafs en cada estracto o clase social encuentran ras--
gos culturales que no son compartidos por los demfs. Af&dase que el -
pa¥s lucha por conservar estos valores aln dispersos que se ven amena
zados por la influencia extranjera,

Al referirnos al medio ambiente polftico, debemos hacer notar que po-
see inmadurez, el poder estd en manos de un sélo partido, que se ha -
mantenido en su sitfo por varias décadas a pesar de su decreciente po
pularidad. Recientemente el Estado ha implantado medidas para contro-
lar renglones-clave de la vida nacional como 1o son las nacionaliza--
ciones de la banca mexicana y del transporte urbano.

Conviene mencionar el aspecto religioso pues ha contribuido de un mo-
do definitivo a conservar la paz y la fe del pueblo de México, y a -~
contener la avalancha de descontento nacional., Asf, - - - - «



se ha mantenido en México la fe en sT mismo muy por encima de prome-
sas que no se cumplen, Baste mencionar la visita papal a Méxjco en --
1979 en que enormes multitudes acudieron a verlo, Y ni alin en ocasibn
de la visita de mandatarios, reyes o celebridades se v{6 tal cantidad
de gente reunida. La religifn en México ha sido denominada “factor es
peranza" debido a su efecto paliativo en las grandes crisis que ha vi
vido el pafs.

En términos generales, se puede ver una creciente desigualdad en el -
desarroilo social y un desequilibrio en el crecimiento econémico, Apa
rece, as? con claridad 1a necesidad de humanizar nuestro sistemas,



CAPITULO II.- EL HOMBRE Y LA ORGANIZACION

{Qué es la organizacin?, Antes de contestar a esta pregunta debemos
hacer notar que la organizacifn surgif del ser humano como necesidad
vital de sobrevivir,

Siempre busc8 la compafifa y 1a cooperacidn de sus semejantes para --
ayudarse, repartirse las tareas (cazar, pescar, cultivar, pastoreo,
etc.) y como resultado, vivir mejor,

Cuando la agricultura y la ganaderfa se desarrollaron tuvo mis tiem-
po libre para dedicarse a otras actiyidades como son 12 hechura de -
telas y la cerfmica, As? se espectalizd cada familia en una actividad
dada dentro de una organtzacifn de tipo familiar.

Como se ve el desarrollo del hombre estd entrelazado esencialmente -
con el desenvolvimiento de las organizaciones,.

Las palabras 8rgano, organtsmo y organizacidn tienen una misma rafz,
En términos b{oldg1cos un organisme est8 formado por los 8rganos apa
ratos y sistemas'que integran a ese ser ylvo, Esta analogfa nos es -
muy Gti1 para extenderla a una organfzacién.

La organizacibn estd formada por {ndividuos que forman una unidad so

cial con el propfsito de 1legar a metas. Cada individuo o grupo tie-

ne una tarea que cumplir en beneficto del todo. En otras palabras, la
organizacidn es un sistema social, es decir, un conjunto de personas

o de grupos con funciones proplas e interdependientes, que se comple

mentan e Integran al logro de un cbjetiyo comin.

Las caracteristicas de una organizacién Edgar Schein las ha estable-
cido asf:



1,- Es un sistema de interaccién constante con su medio
ambiente del cual toma e "{mporta" materias primas,
gente, energfa e informaci6n y los conyierte en bie
nes y servicios que serdn enviados al medio ambien-
te.

2.- Tiente militiples funciones y propbsitos que conlle .
van varias interacciones de ésta y su medio ambien
te.

3.- Formada de muchos sistemas de interaccién dindmica
mutua.

4,- Dado que los subsistemas dependen entre sf, cual--
quier cambio en alguno afectar& el comportamiento
de los demds,

5.~ Existe en un medio ambiente dindmico, que consta,
a su vez , de otros sistemas, mayores unos y 0--
tros menores que la misma organizacion,

6.- tas mGltiples relaciones entre la organizacibn y
su medio amblente dificultan especificar claramen
te los Yimites de una entidad dada. En conclusién,
tal ve: sea mejor definir la orgnaizacifn como un
conjunto de procesos estables de importacibn, ---
transformacifn y exportacidén, mas que hacerlo en-
relacién a determinadas caracterfsticas como son
su tamafio, forma, funcién o estructura.

Vivimos en una sociedad organizada en sus mlltiples aspectos y no po-
drfa ser de otro modo, pues debido a su complejidad se requiere un --
continuo ordenar y organizar cada aspecto de la vida. Es como una red
gigantesca perfectamente construida consistente de muchas otras redes



mds pequefas, Hoy en dfa existen innumerables organizaciones cada ~-
cual con fines especificos y perfectamente estructuradas para su co-
metido tales como la empresa, el hospital, el ejército, la Iglesia,
la escuela etc., et,,

Como se ve, los objetivos de cada cual son muy variados y abarcan los
aspectos vitales del ser humano actual, La cooperacifn continuada de
numerosas personas a un fin espectfico requiere de dicha organizacién,

En el presente, 1a vida del sujeto se ve envuelta en buena medida,por
tas organizaciones: en su trabajo, sus diversiones, asuntos moneta--
rios, transportacifn, vivienda, salud, educacifn, reldigi6n, etc. Es
por eso que el hombre moderno vive dentro del ambiente de las organi
zaciones, a diferencia de sus antepasados que vivieron en torno a la
familia, el 1inaje, la vencidad, etc. La diferentes organizaciones -
se han desarrollado del modo mds variado y desigual, siendo la Igle-
sia y el ejército de los mds importantes y antiguos.

La Iglesia es una instituciSn antiquisima, de s81idas rafces y con -
gran fuerza yital, Ha pasado por yarias transformaciones, En los pri
meros tiempos su campo de accidn fue meramente espiritual, Después,-
en el Medieyo, su influjo 11egf a abarcar otros muchos aspectos tales
como el polftico, econdmico, cultural, militar, etc. Actualmente se-
ha vuelto al aspecto religioso y espiritual, que es su razdn de ser,
Se caraceriza principalmente por formar una sdlida unidad, centrada
en la autoridad papal.

E1 fin principal del ejército en 1a antiguedad era el de la defensa-
caso de guerra y ataque>y conquista de territorios enemigos, a) man~
do de un monarca o noble., Este ej&rcito antiguo no tenfa una caric--
) ter permanente, Hacla fines de la Edad Media se form§ un ejército re
gular perfectamente ordenado y basado en jerarquias, escalonadas y-



reunidas bajo un alto mando, De este modo, esa gran muchedumbre que
forma un ejército, estd perfectamente controlada y cada individuo -
(soldado) siempre tiene un oficial superior a &1 que se responsabi-
11za a mayor escala, de su desempefio,

La empresa moderns ha tomado varjas caracteristicas del ejército y-
las ha adaptado a su modo de ser civil, S6lo que en la empresa el -
fin es principalmente econbmico, comercial e industrial. La empresa
moderna es bastante joven, compleja y diferente de 1as pequefias em-
presas familiares, artesanales y agrfcolas que predominaban antes y
que no han desaparecido pero que no pueden ser consideradas como or
ganizaciones en forma propia,

La educacifn corrta a cargo de la propia familia, primero, y después
surgieron establecimientos de enseflanza que se fueron perfeccionando,
Ya en la Edad Media surgteron las primeras universidades en Europa,
La escuela moderna estd muy especializada: por grados de estudio,--
por el &rea de conocimientos que se desea impartir, por sexos, eda-
des, religién etc.

Antiguamente los hospitales eran sttios destinados a la cura de los
enfermos més pobres, o sea, instituciones de caridad, Debido a Ta -
creciente complejidad y multiplicacién de posibilidades de la medi-
cina, el hospital ha visto aumentar sus dimensiones hasta formar en
muchos casos una verdadera ciudad sanatorial, Es decir, se han vuel
to grandes centros para el tratamiento médico muy especializados,

EL_HOMBRE Y LA ORGANIZACION, -

Ya dijimos anteriormente que una organizacifn estd formada por perso
nas. Es decir, que el individuo es la base sobre la que descansa la
organizacién y sin €1 no existiria en absoluto.



Hoy en dfa tal parece que el hombre estd siendo absorbido por la red
gigantesca de la organizacifn, casi olyidéndose Esta de gque es el -~
ser humano el elemento principal por el cual surgio, Una organjza---
cifn debe trabajar en beneficio del hombre y no contra &1, producien
do al mismo tiempo un satisfactor, La ganancia es una parte muy im--
portante y justa dentro de los fines de cualquier organizacién pero-
no es la Gnica meta y debe ademds ajustarse al criterio de honradez
y legalidad,

E1 individuo que pertenece a una organizacidn a menudo se ve tratado
como un ser falto de iniciativa, flojo sin ambiciones, irresponsable,
resistente a los cambjos de indiferente a las necesidades de la orga-
nizaci6n, Este concepto se debe al enfoque tradicional de como mane--
Jjar al indjviduo en una organizacibn, Como se ve, este errbneo concep
to hace que se piense en un nuevo intento mejor para comprender al --
indjviduo en la organizacifn, basado en que la persona es ambicfosa -
en s misma, le gusta sentirse realijzada en su trabajo y hacerlo bien,
También le gusta tener metas bien definidas y consagrarse a ellas en
cuerpé y alma; Te gusta ensayar mEtodos mejores para realizar sus ac
tividades de cualquier tipo y ademis est& conciente de que las metas
de la organizacidn y las suyas deben marchar al parejo,

E1 gran contraste entre estas dos formas de dirigir es evidente, Por
un lado se le trata al hombre como un nific y por el otro como un ser
maduro que es capaz de moverse y dirigirse a s mismo. Se ha tratado
de inculuir esta nueva concepcifn en muchas organizacifn, pero é&sto-
ofrece sus dificultades debido a que la teorfa tradicional estd muy-
enraizada, Sin embargo varias organizaciones est&n implantando medi-
das para lograrlo tales como: 1a Descentralizacifn y delegacifn de -
autoridad en subalterngs. Se 1ibera a 1a gente de un control muy es-
tricto, dindoles mis Tibertar para asumir su trabajo, responsabilizar
se y satisfacer sus necesidades personales. Ampliacifn del trabajo,




estimula y alienta la aceptacibn de responsabilidades en los njveles
bajos de 1a organizacién y da oportunidades de satisfacer las necesi
dades sociales y personales. Administrar a trayés de participacién y
asesorfa, alienta a Tas personas para que dirijan sus energfas crea-
tivas hacia T1a obtencibn delos objetivos de la organizacibn; les con
cede también voz en las decisjones que les afectan y da oportunidades
considerables para la satisfaccifn de sus necesidades perscnales y so
ciales, Varias compafiias han experimentado con nuevos métodos que in-
cluyen metas autofijadas por el individuo. AUTQVALUACION de RESULTADOS
anual o semestral, Se alienta al individuo a tomar una mayor responsa
bilidad en la planeacifn y vatuacibn de su propia contribucifn a las-
metas dela organizacibn y los considerables efectos subsecuentes so--
bre sus necesidades personales y de realizaci6n.

Para comprender mejor al individuo en la organizacifn se debe pensar
que tiene mdltiples y no algunas pocas necesidades primarfas que a -
menudo la direccién piensa que son las (nicas, Ademis se debe anali-
zar el porqué de los actos de esa persona, esto es, los motivos por
los cuales actub as? y no de otro modo. En otras palabras, se debe--
analizar su personalidad para conjuntarla a la de la organjzacifn.
Aqul es muy importante mencionarque las necesidades sociales de una
persona en su trabajo son muy fuertes y determinantes,

tl_GRUPO EN LA ORGANIZACION

Puesto que la organizacifn esta formada por personas o grupos debe--
mos ver cfmo se desenvuelven &stos,

Cuando se planea una fdbrica se crea o disefia el tipo de relacibn -

que tendrd cada persona con las demds dentro de elia y con quiénes--
tendr§ mids contacto. Por 18gica el individuo hard amigos por este --
contacto tan frecuente y formard con ellos un grupo no formal basado
en su contacto e intereses personales, Se pondrdn de acuerdo sobre -



sobre muchos aspectos de fuera de su trabajo y de éste que crearén-
vinculos muy s6lidos de identificaci{fn, Se crea asi un modo habitual
de hacer las cosas, Estos grupos logran un mayor control sobre sus -
miembros que la misma direccidn y forman una pequefia organizacién, -
Por 1o tanto la direccifn debe trabajar a través de estos grupos,--
que desarrollan una vida propia casi separada del proceso laboral en
que surgi6. Sucede que muchas veces el grupo se fija metas que pue--
den estar en desacuerdo con las de la organizacifn total, aspectos -
muy de tomar en cuenta porla direccién.

]
Dentro de estos grupos hay una o mds personas que los dem§s siguen -
{(no el supervisor dela direccifn}, Se trata de ese individuo con ini
ciativa. habil en las relactones humanas y con confianza y determina
ci6n que 1leva al grupo adelante. Es m&s facil para la direccifn tra
tar con los 1fderes del grupo que con E&ste.

Existen normas de grupo en las organizaciones cuyo fin es el de hacer
se la yida mds aceptable dentro de &1 y lograr sus fines. Ademds hay

valores y puntos de vista que cada integrante tiende a adoptar. Cuan-
do el grupo est§ realmente Bien integrado, sus miembros se identifica
rdn con sus éxitos y fracasos como en el caso de un equipo de fatbol,
Las cosas se harpan al estilo del! grupo y no al individual, acatando,
asi las normas de su grupo. En caso contrario, surgirdn medidas pra -
"enderezar" al transgresor. Tanto el individuo como 1a organizacién -
se sienten muy motivados por Ta labor de conjunto, Para que la norma-
del grupo la pueda aplicar una orgnizacifn en cada nivel deberd efec-
tuar un adecuvado eslabonamiento,

La influencia del factor humano en la marcha de la empresa se lleva
a cabo mediante el carfcter individual y habilidad de cada unc de -
los miembros del personal que va dese la categorfa superior hasta la
mds humilde, Asimismo se efect(a mediante 1a posici8n enla jerargufa
y por las atribuciones de cada cual en la estructura orgdnica de la-



empresa. También a tray8s de las relaciones cotidianas entre el per-
sonal dirigente, los empleados y 10s obreros, Y ademds por medio de
las relaciones colectivas entre los empleadores o directores y los-
trabajadores,

Por lo anterior podemos colegir que el director de una organizacién
es la persona principal en ella debido a la importancia del puesto-
que éste ocupa. En circunstancias similares, la influencia del dj--
rector tocante al éxito de la organizacién dependerd del grado de -
verdadera autoridad que tenga, Esta estd Intimamente ligada a su -
personalidad, cardcter y habilidad. Para 1a mejor marcha de la orga
nizacibn se deben definir con claridad y determinar: obligaciones,
responsabilidades y autortdad correspondientes a cada puesto,

E1 trabajador en sT no puede ejercer una influencia considerable en
la organjzacién mds que en la medida en que el mismo tenga buen o -
mal desempeiio. No obstante, st éste se une a otros, logrardn una --
gran fuerza como ocurre con los sindicatos que 1legan a restar con-
siderable autoridad a los directivos.

En el 8xito de una organizaci8n influye de un modo considerable la
suma de haiblidades naturales y adquiridas de los individuos los --
caracteres y dotes de éstos, la interaccifn rectproca de sus perso-
nalidades y sus actuaciones individuales y colectivas en el mundo--
exterior que determinan el cardcter social y el éxito econfmico 6 -
el fracaso de la organizacibn,

Para las diversas operaciones orgnaizacionales, y en el marco finan
ciero también el elemento humano representa lo que la sangre para -
el cuerpo humano; sin Este la organizacidn (la empresa) no podrfa -
yivir,



CAPITULO = 111
E1 trabajo como satisfactor.

w

A). Lo que es el trabajo.

El trabajo es actividad y esfuerzo; es crear y transformar la natura-
leza y buscar orden y concierto en cada aspecto de la vida. E1 traba-
jo enaltece al hombre, lo dignifica, mejora y hace prosperar; es un -
enriquecimiento y superacidn constantes en todos los 6rdenes. Median
te el trabajo el hombre se ocupa en algo muy noble y digno que es de
provecho y utilidad para €1 mismo, para su familia y para los semejan
tes o sociedad entera, Es decir, que se genera el sustento diario --
por €1, Es un pagar a los demds por todo lo que ellos hacen por noso

tros.

Trabajo viene de la voz latina tripalium, es decir una obra hecha o -
por hacerse. Come sindénimos podemos usar: faena, labor, obra, tarea,

Es entonces el esfuerzo humano aplicado a la produccifn de riqueza.(l)

Trabajar viene del latin tripaliare que es elaborar, afanarse, produ-
¢ir, bregar, funcionar activamente. Trabajo es ocuparse en cualquier
ejercicio, obra o actividad, Es formar, disponer o ejecutar una cosa
arregiéndose a método y orden; ocuparse con empefio en alguna cosa, --
esforzarse por conseguirla. Es asumir una tarea o labor tendiente &

(2)

completarla.

(1) Garcfa-Pelayo, Ramdn, Pequefio Larousse, Ed. Noguer 1975

(2) Diccionario Enciclopédico Hachette Castell, Ed. Printer 1981.



£l trabajo es la transformacibn del mundo, Llama al hombre a dominar
la tierra, la naturaleza y a transformarlas con su inteligencia y es-

fuerzo. Es un avance hacia la edificacion de una mejor sociedad.

Es por eso que el trabajo es una lucha del hombre contra sus propias

flaquezas, es movimiento y actividad en lucha con la ociosidad, el --
desorden, la carencia, la pobrezay la necesidad, En la naturaleza -
observamos esta tendencia tan fuerte a la actividad, al trabajo; bas-
te mencionar a las abejas y hormigas. Desde que nacemos buscamos en

qué ocuparnos como cosa natural nuestra, E1 propio cuerpo y la mente
1o piden, un cuerpo sano necesita movimiento, accién, ejercitarse., -
Debemos siempre tener algo en que ocupar nuestro espiritu, nuestra --
mente y ejercitar nuestros misculos. Toda esa energfa natural que -
bulle dentro de nosotros exige encaurarla, y qué mejor que hacia el -

trabajo provechoso.

Con mucho tino el Papa Juan Pablo Il aborda en su enciclica Laborem -
Exercens el tema trascedental del trabajo con un enfoque nuevo, ya ~--
que no lo trata a partir de las ideologfas imperantes sino a partir -
del hombre mismo, Est§ cargado este documento de una gran dosis de -
humanismo, es decir, que se lanza de 1leno al logro de una humaniza--
cibn del trabajo. Quiere ademis "hacer descubrir los nuevos signifi-
cados del trabajo humano y la formulacidn de los nuevos cometidos que
en este campo se brinda a cada hombre, familia, nacidn y a todo el -

género Mmmoﬂ(”

(3) Wojtyla Karol. Enciclica Laborem Exercens. 1981,



La opinién mundial conviene en que este documento vigoriza y renueva
este concepto del trabajo. Francis Blanchard, director de la Organi
zaci6n Internacional del Trabajo (0.1.7.) declaré que "la idea funda
mental de la enciclica es la de la primacfa del hombre sobre los bie
nes materiales y del trabajador sobre el trabajo. Existen muchos --
puntos de acuerdo entre Laborem Exercens y los objetivos de la 0.1.T,

lo que seré de gran sostén para &sta G1tima".(4)

Afirma Karol Wojtyla que "el trabajo es una caracterfistica propia --
del hombre, concerniente a todos los hombres, una vocacién universal

de transformacidn del mundo".*

Los derechos humanos que brotan del trabajo entran precisamente den-
tro del mis amplio contexto de los derechos fundamentales de la per-
sona, E1 trabajo es un derecho y es un deber del hombre, su ob1iga-
cibn en el miltiple sentido de esta palabra: exigencia de la humani-
dad por respeto al préjimo, a la propia familia, a la sociedad a que
pertenece, a la nacién y a la entera familia humana, De ahi la obli
gacidn moral del trabajo, entendido en su mis amplia acepc16n".(5)

Tiene el trabajo un significado de fatiga, prueba y elevacion. Esta
fatiga es un hecho universalmente conocido y experimentado. Con to-
do, es bien del hombre que corresponde a su dignidad de tal y que 1la

expresa y aumenta".(s)

(4) Excelsior. S&bado 30 de abril de 1983, p. 10-B

* Wojtyla Karol, Enciclica Laborem Exercens. 1981.

(5) Revista Gentes, febrero de 1982, afic XIV, no, 165; y *
(6) Obra citada (3)



E1 trabajo no es una maldiciGn como muchos lo tienden a ver. Es a -
través de 81 que cada uno obtiene su sustento diario. Por medio de -
81 se satisfacen necesidades. "El trabajo humano tiene un valor éti-
co, vinculado completa y directamente al hecho de que quien lo lleva

a cabo es una persona, un sujeto consciente y libre que decide de s73
mismo. Esta verdad ha tenido y sigue teniendo un significado primor-
dial en la formulacién de los importantes problemas sociales que han

interesado épocas enteras.,

ET trabajo tiene como caracteristica propia que antes que nada une a
Tos hombres y en esto consiste su fuerza social; la fuerza de constry
ir una comunidad. En definitiva en &sta deben unirse de algin modo -
tanto los que trabajan como los que disponen de los medios de produ--

cir o son sus propietarios.

Y de este modo, mediante la unidn de los esfuerzos particulares se lo

gra un gran avance.

B). E1 trabajo como satisfactor.

E1 primer fundamento del valor del trabajo es el hombre mismo, su su-
jeto. Su valor radica en que proviene del hombre y estd destinado a
otros hombres. Ese esfuerzo personal unido al de otros resulta en --
una enorme fuerza creadora. Se generan satisfactores de todo tipo -

para el ser humano“.(7)

Un satisfactor es un elemento destinado a dar, proporcionar ayuda, a

subsanar la falta de algo, a cubrir una necesidad, satisfacerla.

(7) obra citada (3)



Satisfacer es cubrir una necesidad, llenarla, colmarla, solucionarla,
adecuarla, subsanarla. Viene de la voz latina Satis - bastante y - -
facere - hacer; por lo que se puede definir como dar o proporcionar -
suficiente, bastante de una cosa para 1lenar una necesidad o carencia.

Es dar una solucidn a una duda o dificu]tad.(s)

¢Es el trabajo un medio o un fin para alcanzar otras cosas?. En rea-
lidad viene a ser las dos. Es un medio para subsistir y un fin den--
tro de la vida del sujeto por su enorme trascendencia ya que mediante
€1 deja huella de sf mismo, de su esfuerzo y tenacidad. E1 desempefio
de su trabajo lo estimula y es gratificante para €1. E1 trabajo es -
asf vital, la vida misma de todo sujeto. Es su sustento que a su vez

lo satisface y gratifica.

“Con su trabajo el hombre ha de procurarse el pan cotidiano, contri--
buir al contfnuo progresc de la ciencia y de la técnica, y sobre todo,
a la incesante elevacién cultural y moral de la sociedad en la que vi

ve en comunidad con los demés".(g)

“"E£1 trabajo es, en cierto sentido, una condicién necesaria para hacer
posible la fundacién de una familia, ya que &sta exige los medios de
subsistencia que el hombre adquiere normalmente mediante el trabajo.
La familia es en si la primera escuela interior del trabajo para todo

hombre y es una comunidad hecha posible gracias al trabajo".*

8 Obra citada (1)
9 Obra citada (3)*



£1 trabajo cubre pricticamente todos los aspectos de la vida humana,

ya que en cualquier actividad, cualquier cosa hecha requirié un es---
fuerzo, una dedicacibn, un tiempe, un sacrificio, un organizar y eje-
cutar que denominamos trabajo. Principalmente lo que todos entende--
mos por trabajo estd encaminado a solucionar necesidades basicas como
serian: la alimentacidn, casa, vestido y 1a conservacidon de la salud.
Después vendrian las necesidades de esparcimiento, culturales, socia-
les, etc. etc. De aqui parte toda una red de organizaciones dedica--
das a la satisfaccidbn de todos estos aspectos de la vida. E1 modo de
subsanarlos es tan variable como cada persona. Surgen asi las organi
zaciones, cada una de las cuales estd dedicada a satisfacer una nece-
sidad de la sociedad en especial, ademds de contribuir a generar em--
pleos, elevar el nivel de vida de la comunidad y generar riqueza para

ella misma y para el pafs.

E1 trabajo es para el hombre no el hombre para el trabajo. Es el hom
bre el que le da sentido, lo crea, lo ejecuta. Ahora bien, ciertos -
autores de ideas materialistas de hace tiempo consideraban al trabajo
como una especie de "mercancia" que el trabajador vendia al empresa--
rio. Por fortuna ésto ha ido cambiando, cediendo a un modo mds hurma-
no de pensar y valorar el trabajo. No obstante siempre existe el pe-
ligro de considerar como "mercancia" o "fuerza anBnima necesaria para

1a produccidén" al trabajo.

Asi mismo el trabajo es 1a esencia, y el capital, entendido como todo
el conjunto de medios de produccidn, es la herramienta del mismo. Es
tos dos conceptos no se pueden, ni deben separar, ni oponer de algin

modo,



"Los que tienen la suerte de poder trabajar aspiran a hacerlo en con-
diciones mids humanas, mis seguras, a participar mds justamente en el
fruto del esfuerzo comin en lo referente a salarfos, seguridad social

y posibilidades de desarrollo cultural y espiritual". *(10)

C). Estudio de las condiciones de trabajo y su posible mejoramiento.

Con &sto Gltimo™Karol Wojtyla nos puntualiza que el trabajador debe -
ver que sus condiciones de trabajo mejoren substancialmente. Que se
les remunere equitativamente, que se tome en cuenta que la mujer ha -
visto suceder muchos cambios en torno a ella por el hecho de también

trabajar, que se le ayude y estimule al igual que a los hombres para

que no pierda su identidad como mujer y como madre y que se le promue
va adecuadamente. Enfatiza el derecho al descansc como una conquista

humanizante y la previsifn social.

Por el desempefio de su trabajo, la perﬁona tiene, al mismo tiempo, el
derecho a una retribuci6n, pago, salario o sueldo acorde con la clase
de labor desempefiada ni mayor ni menor sino la ganancia Jjusta, depen-
diendo &sta de la preparacifn previa del sujeto en cuestibn, de el --
grado de responsabilidad que conlleva, de su dificultad, del esfuerzo
fisico y mental, de la clase de situaciones, problemas o individuos -
que tenga que organizar, de 1o decisivas que deban ser sus decisiones,
sus repercu iones y tantos otros aspectos de muy diversa fndole. Pe-
ro una cosa si es muy clara: el pago debe ser justo y nunca le debers

ser retenido al trabajador, 1o cual serfa muy poco moral de parte del

(10) Obra citada (3)



empresario o patrén.

A este respecto se podria abundar diciendo que el jornal es lo que ga

na el trabajador en un dia de trabajo.

Jornalero es la persona que trabaja a jornal,

Trabajador es el obrero, operario, asalariado, jornalero, bracero.

Operario, el obrero oficial.

Obrero - Que trabaja - Persora que se dedica a algln oficio manual -
retribuido. .

Asalariado - que trabaja por salario.

Bracero - pedn que se emplea para cavar o labrar la tierra.

Salario - (Latfin salarium) cantidad de dinero que se da a alguno para
pagar un servicio o trabajo.

Sueldo - (Latin Solidus) - moneda antigua de distinto valor segiin los
tiempos y pafses con la cual se pagaba al gque hacfa un traba
Jo.

Honorarios - sueldo o gajes.

Gaje - (del francés gage - prenda) Emolumento, salario de un empleo.

Emolumentos - (Lat. emolumentum) - sueldo de un cargo.

Paga - dinero que se dd en pago.

Retribucifn - Recompensa o pago de una cosa por otra. (Lat. retributio)

Remunerar - (Lat. remunerari) Recompensar,

Nota: Sacados del Pequefio Larsusse

Garcia-Pelayo, Ramén. México Larios, 1981.



E1 tipo de trabajo desempefiado por el trabajador, por el oficinista,
por los dirigentes o el patrén son distintos entre si, pero todos son
trabajo en el pleno sentido de la palabra aunque con retribuciones y

cometidos diferentes pero que concurren al bien comiin,

Ahora bien, el trabajador ante la necesidad que tiene de defender ..
sus derechos vitales y promover sus intereses se ha unido con sus -
compaperos de trabajo formando asociaciones o uniones que se denomi--
nan sindicatos, Estos son muy importantes en la organizaci6n por el

respaldo que el trabajador de cualquier profesifn encuentra, Ely --
sus compafieros obtienen beneficios o son defendidos mediante su inter
vencidn y sus demandas son ofdas por la direccién mis facilmente. Por
su fuerza, el sindicato es visto con respeto por el o los patrones y
es por su medio por el que se dialoga y pacta. Las resoluciones se -
entrevén como "buenas" para todos. El sindicato no va contra los de-
mis, busca el bien comin., Los trabajadores mandan a un representante
suyo, a un "lider" a estas reuniones. E1 1ider debe tener los atribu
tos de un dirigente, ser honrado y leal y que verdaderamente se inte-

rese por defender los auténticos derechos del trabajador.

Es muy conveniente mencionar aqui el papel que realiza el supervisor
en el grupo de trabajo. E1 supervisor es la persona asignada por la

direccidn que se encuentra mis en contacto con los trabajadores.

Supervisar viene del latin Super, supra - sobre y videre - ver, Es -

decir, 1iteralmente significa ver encima de, vigilar, revisar.

El antiguo capataz o supervisor se imponia por la fuerza y tenfa que
realizar innumerables funciones pero a fin de cuentas resultaba inefi

caz. Se le asociaba con alguien negativo que constantemente estaba -



vigilando 8 sus subordinados. Por légica tuvo que ocurrir un cambio
para encontrar una clase nueva de supervisor, mds humano y que en lu-
gar de estar como un “sabueso" en constante vigilia atendiera las ne-

cesidades de sus subordinados.

(11)

Un supervisor es todo aquél que tiene personas bajo sus Grdenes.

Un cometido principal suyo es el de instruir y guiar a sus subordina-
dos, poniendo en préctica las ideas de la direccifn y las suyas. Es

mediador ante los niveles superiores por las necesidades de sus subor
dinados tal como son presentadas éstas por los delegados sindicales y

por ellos. (12)

Por este motivo el supervisor se verd a menudo "entre dos fuegos". Su
desempefio debers ser adecuado para la direccibn y adecuado para sus -
subordinados. Esto es, lealtades y exigencias opuestas entre si que
deberd conciliar con mucho tino y tacto para servir de eslabbn de co-

municacibn entre los dos niveles.

Como se aprecia a simple vista, es muy delicado el papel que el super
visor juega dentro de una empresa., Siempre estd enmedio de dos co- -
rrientes a menudo opuestas. Por lo tanto deberd poseer entre otras -
cualidades una gran habilidad en el trato humano, que inspire confian
za y respeto, que tenga autoridad real sobre los trabajadores ganada
a ley, que se sepa ganar a sus subalternos para que ellos vean en &1
a un compafiero y amigo y conffen en su criteric. Deberi ademis ser -
justo y honesto, con gran agilidad mental , inteligente, con sentido

humano, persistente en sus metas y flexible en su trato. $i el super-

(11) Arias Galicia, Fernande. Administracién de Recursos Humanos.

y
(12) México: Trillas, 1974



visor es eficaz existird una comunicacibn nuy adecuada por su medio -
entre direcci6n y trabajadores. Entonces la direccién sabrd en qué -
condiciones se est8 trabajando y qué medidas son las mds convenientes
para el correcto desenvoivimiento del trabajo y qué habr& que cambiar,

evitar o afadir.

E1 tipo de grupo determinard qué supervisor es el mds adecuado para -
81, Porque cada grupo tiene un comportamiento muy suyo y un supervi-
sor de cierta personalidad, eficaz en un grupo de trabajo, podrfa no

serlo asf{ en otro grupo,

Por medio de buenos supervisores la organizacién buscard resolver mis
f&cilmente sus problemas. Es por eso que es de vital importancia el
entrenamiento de los supervisores. Deberén, ellos, de estar capacita
dos en el aspecto administrativo, es decir, en la planeacién, la di--
reccién y el control de las tareas encomendadas a 61 y al grupo a su
cargo.(la)

Deberd también conocer el trabajo que desarrolla su personal y princi

palmente deberd ser un experto en las complejas relaciones humanas.

De acuerdo con R, Blake y J. Mouton debe existir por parte del super-
visor un alto interé&s por la gente y por la:produccidn, asi se inte--
grardn las necesidades de los individuos con los requerimientos de la

organizacién,

E1 lugar o sitic de trabajo debe tener 1a amplitud y limpieza sufi- -
cientes para que el trabajador pueda desempefar sus deberes convenien

temente. La temperatura, ventilacifn e iluminacibn deben ser los ade

(13) Obra citada (11)



cuados. E1 uso del equipo y la herramienta adecuados, la eliminacion
del ruido y los riesgos innecesarios son aconsejables para un trabajar
en condiciones mds seguras. De ser posible se aconseja instalar un --
sistema con misica adecuada que funcione durante el tiempo de trabajo.
E1 supervisor deberd, ademds, de estar muy alerta para que las relacio
nes entre el grupo de trabajo vayan por los cauces adecuados y que to-
dos sus miembros se encuentren debidamente integrados a &1 tanto por -
motivos de trabajo, como por las relaciones informales que surjan den-
tro de &1, Este aspecto de la sociabilidad es mucho muy importante. -
Se ha comprobade mediante estudios que las relaciones adecuadas entre
el personal son el aspecto fundamental para trabajar mejor y no sdlo -
la {luminacién y los demds aspectos ya citados. Por lo tanto es impres
cindible crear una atmdsfera de relaciones adecuadas dentro de la cual

se labore,

E1 desempefioc del trabajo de un modo conveniente es otro aspecto que dg'
berd vigilar el supervisor. Cuidard que cada miembro tenga asignada -
cuidadosa y equitativamente su labor para que no haya alteracion del -
ritmo de trabajo. Es decir, que se asigne y reparta el trabajo con --
Justeza para evitar descontentos y enojos innecesarios. También se de
be poner especial atencién a los descansos que deben estar fijados con
tino para evitar fatigas peligrosas y cuidar que la jornada de trabajo
no tenga interrupciones no previstas para un ritmo conveniente, Ademss
se le debe de respetar religiosamente el descanso de fin de semana al

trabajador. Si el trabajador fue contratado para trabajar una jornada
de ocho horas, éste no debe trabajar diez, o en su defecto, pagirselas

extra tal y como la ley lo exige. Esta y todas las otras condiciones



de trabajo estipuladas en la contratacién se deben de cumplir cun hon

radez y cabalmente.

E1 supervisor debe poner atencibn a aquellos aspectos que ayudarén o

favorecerdn la ejecucidn del trabajo tanto en calidad como en ahorro

de esfuerzo, Asimismo, debe aceptar las sugerencias que el trabaja--
dor le quiera hacer con respecto a su propia labor, pues es &1 el que
va adquiriendo con el paso del tiempo una experiencia préctica muy va
liosa y se da cuenta enseguida del modo de simplificar su labor., De
comin acuerdo pueden implantar nuevas medidas y el beneficio no se ha
ré esperar. Se vigilard también que el personal cuente con uniformes
o equipo adecuado y que la herramienta e instrumental estén en buenas
condiciones. Ademds de cuidar el orden y la limpieza del lugar de --
trabajo. Se buscard aprovechar mejor cada recurso para evitar el des

perdicio, &sto sin merma de una ejecucién correcta.

También el supervisor se puede dar cuenta de si una persona est§ en
el puesto adecuado a &1 o a ella. Mediante la observacibn se fijard
si el individuo tiene otras habilidades y capacidades que convendria

desarrollarle. 0 si necesita un cambio, promocién o un estfmulo.

Cuantas veces ha sucedido que una mdquina se descompone y se manda re
parar a la mayor brevedad posible. En cambio muchas otras un trabaja
dor no labora en las circunstancias adecuadas, o se encuentra enfermo,
o tiene muchos conflictos con sus compafieros de trabajo por no estar

bien integrado y la direccién no le presta la debida atencibn o se --
muestra lenta y reacia a solucionar este caso. Aquf es donde debe -

intervenir el supervisor en favor de su trabajador y si no lo hiciere



asi, la organizacidn estaria "usando” al trabajador, viéndole como un
recurso mis dentro de todos los de esa organizacibn. Esto sucede asi
porque muy a menudo, y no solamente en las organizaciones o institu--
ciones, sino en la vida diaria olvidamos que los humanos somos 1o -
mas importante desde cualquier punto de vista que se quiera ver. Que
el dinero es muy inestable y se devalia o se pierde, no tiene perma--
nencia. Que los bienes materiales se deterioran ficilmente con el pa
so del tiempo y uso. El1 ser humano, en cambio, con su individualidad,
inteligencia, sentimientos, creatividad, entusiasmo, iniciativa y ca-
pacidad de trabajar es insustituible y que el trabajo humano es real-
mente el que le da valor y sentido a todo pues no se devaluard nunca

ni deteriorard sino que es siempre el auténtico creador de bienestar

y riqueza. Es el hombre mismo el que ha creado 1os bienes o el dine-
ro para que sean una ayuda para s, no esclavo de ellos a fin de cuen
tas. AsT vemos claramente como es necesario humanizarnos pues a pe--
sar de nuestros esfuerzos paulatinamente se va deshumanizando todo. -
Nos vamos olvidando de la persona y ponemos nuestro interés en el di-

nero y las cosas.,

Existe en nuestras mentes, pero muy en el fondo a veces, la idea de -
que la persona es lo mds valioso y nos corresponde a nosotros ahora -
mismo revigorizar este concepto y ponerlo en prictica con medidas rea
les y auténticas en una bisqueda constante de los valores humanos y -

su expresidbn en una humanizacién de hechos auténticos, no palabras.



ACTITUDES RELATIVAS AL VALOR DEL TRABAJO

éCudles son las situaciones profesionales mds deseables en nuestra sociedad,
las mds brillantes, las mds ventajosas: en una palabra, las que deben si--
tuarse en la cima de 1a escala de las posiciones sociales?

¢Cufles deben situarse en la parte inferior?

En un estudio realizado en Estados Unidos, Inglaterra, Japén y Filipinas se
obtuvieron similares resultados. Se pidi§ al pdblico que indicara en qué or
den colocarfa un total de 22 ocupaciones.

Los médicos ocuparon casi siempre el primer sitio, seguidos de muy cerca por
los profesores universitarios y los attos funcionarios. Despuds vienen los
administradores de un gran trust y los ingenieros y arquitectos.

A la mitad se puso al cartero, al carpintero, al obreroc de una fdbrica (semi
calificado), al peluguero y al conductor de tranvfa 6 autobls.

En la parte inferior se colocd al minero, estibador, camarera en restauran-
tes trabajador del servicio de limpleza y por Gltimo las ocupaciones domés-
ticas o sea el trabajo de la casa.

Ficilmente se aprecia que se atribuyd mis importancia al trabajo intelectual
que al manual. Una posicion elevada es de diffcil acceso, es necesario bata
1lar mucho para obtenerla y estar especialmente dotado para ejercerla desde
el punto de vista de 1a inteligencia y del cardcter.



D). Andlisis detallado del trabajo.

¢Es trabajo el realizado por el ama de casa en su hogar, o la repara-
cidén casera hecha por su esposo, cortar el pasto del jardin, reparar

un aparato doméstico o el automdvil, el estudio hecho por un escolar,
el dibujo del nifio en el kinder, el cuidado y atencin de un menor de
edad, o el juego de fiitbol del adolescente, el entrenamiento de un -«
futbolista, el ensayo de una obra teatral, la filmacién de una pelicu
la?. Lo es; todos ellos lo son de acuerdo a la definicidn que dimos

al principio. La diferencia con estas mismas actividades hechas pro-
fesionalmente es la paga que se reciba o no. Sin embargo el trabajo

familiar es muy importante pues mediante &1 todos sus integrantes se
benefician y es como una especie de escuela donde todos y en espe- -
cial los menores aprenden a realizar actividades en bien de 1a socie-

dad familiar.

Debemos valorar el trabajo ajeno en todo su significado, empefio y es-
fuerzo. Si uno mismo tuviera que hacer cada cosa, no nos alcanzaria

el tiempo y acabariamos agotados.

Veamos el esfuerzo por hacer una hogaza de pan. Primero habrd que --
preparar el terreno; sembrar, regar y cuidar la planta; cosechar, la

siega; transporte y molienda para sacar la harina; nuevamente trans--
portacidn al sitio de manufactura del pan, donde serd la harina mez--
clada con otros ingredientes y amasada; horneado y envoltura del pan

en su caso. Muchos pasos para la obtencidn del pan y yo no participé
en ninguno de ellos. Cualquiera que sea la tarea que desempefiemos --

cada uno de nosotros, Al estar ejecutdndola debemos pensar que es -



una y a la vez todas. Esto se explica asi: en s7 misma la tarea es ...
Gnica pero mediante ella se obtiene todo lo indispensable para vivir,

Alimento, ropa, hogar, automévil, viajes, diversiones, todos son posi-
bles gracias a 1a realizacidn de una sola tarea, Es decir, que en el
momento de la ejecucifn de mi trabajo es como si yo estuviera realizan
do cualesquiera de las otras tareas: cultivando, procesando y preparan
do mis alimentos; haciendo la tela, cortdndola, cosiéndola; construyen
do mi casa ladrillo tras ladrilloy fundiendo el metal, dindole forma,

armando un automovil, piloteando mi avidn, haciendo una pelfcula, etcé

tera, etc., etc.

De este modo especial de concebir el trabajo surgen nuevas ideas de --
gran riqueza moral y uno se siente mis atraido a su propia labor que -
es en sf misma un mundo, mi mundo y de &ste, adentrarme a otros a tra-

vés de €1,

Simplemente el papel y el 18piz con que estoy escribiendo relinen una -
gran cantidad de pasos y tareas hasta llegar al producto final. Ha---
ciendo hincapié en &sto uno profundiza y valora m&s el trabajo propiov

y el de los demds.

0 si no, sigamos a una ama de casa en sus miltiples actividades: lim--
pieza, cocinar, lavar y planchar 1a ropa, compras, etc., etc. Activi-
dades extenuantes que exigen una organizacion efectiva. Muchas veces

el ama de casa recurrird a una sirvienta que le ayude en su trabajo. -
Otras, se auxiliar& con aparatos domésticos que la aligeren de su car-
ga o le asignard algin cometido a sus propios hijos o esposo. iQué hi-

zo esta ama de casa?, Dividi6 su trabajo, 10 descompuso en tareas mis



1

sencilias. Hizo una especializacidn o division del trabajo. Entre -

1

las ventajas de ésta se encuentran:'{@nafmayqr rapidez de h echura,
menos esfuerzo del ejecutante y mayor'coﬁocim1ento de 8ste sobre su -

cometido, menos concentracién y esfuerzo mental, ahorro de energia y

en material, mds fluidez y cohtinuidad de ‘1a labor total, ahorro en

tiempo y en dinero, mayor desahogo del ejecutante, menos imprevistos
y por ende, puede haber una planeacion mis precisa de las actividades
de las personas y de su rendimiento, Como desventajas se pueden men-
cionar: la monotonfa, menos creatividad, puede dar lugar a usar sdlo
ciertas facultadesy conducir a tal grado de especializacifn que el --

individuo pierda el interés y la visidn del todo.

La owrcparacion
Antes de emprender una tarea nos preparamos para su ejecucidon. Buena

parte de nuestra vida la pasamos haciendo planes y prepardndonos. An-
tes de realizar una actividad pensamos en sus ventajas y desventajas

aunque s6lo sea momentdneamente. Con mds razén lo hacemos para reali
¢ar coretidos importantes como serian la eleccidn de una carrera, la
realizacibn de un viaje, la edificacion de un rascacielos, la cons- -

truccidn de un avidn

"Las obras maestras de la antigliedad fueron posibles gracias a una --
preparacion minuciosa y concienzuda de Tos medios rudimentarios de -
que disponian, De el antiguo Egipto de hace 3900 afios tenemos un pa-
piro donde se reproduce el transporte de la colosal estatua de 8 me--

tros de altura del principe Totopd bajo el reinado de Sesostris".(la)

(14) El estudio del trabajo. Barcelona: editorial Direccidn y Pro--
ductividad, 1951.
1956,



"Este es considerado como la planeacidn mds antigua conocida. Cada as
pecto fue metSdicamente preparado, 1o cual constituye una manifesta- -
cién de la elevada civilizacibén egipcia. Cada detalle fue cuidado y -
parece que la pesada carga se desliza fdacilmente. Cuatro cordadas de

40 hombres tiran del 26calo de transporte de la estatua, cada uno con

su jefe, El1 ingeniero que dirige el transporte estd subido sobre 1las
rodillas de la estatua. Los hombres de las filas con 1a cabeza vuelta
hacia el jefe, atentos a sus Ordenes y no con la rigidez de actitud --

que da un penoso esfuerzo".

"E1 trabajo ha sido tan minuciosamente planeado que no hay necesidad -

L
de bastonazos para acompasar la marcha",

"La construccifn de las antiguas catedrales exigié también una prepara
ci6n precisa. Cdlculos y planos, eleccién de las canteras y de los mé
todos de su explotacibn, dimensiones de cada sillar, dimensibn de 1las
estatuas y de los motivos de decoracidn, métodos y modalidades del - -
transporte de los materiales hasta pié& de obra y de su colocacidn, etc.
La solucibn de todos estos aspectos revela un alto sentido de 1a orga-

n1zac16n“.*

"En nuestros dfas la preparacifn o planeacifn del trabajo se convierte
en una necesidad imperiosa dada 1a magnitud de las obras que se empren
den y a su complejidad cada vez mayor. La construcci6bn de una gigan--
tesca presa requiere una planeacidn insélita. La edificacidén de un -~
rascacielos en Nueva York,llevada a cabo en unos meses gracias a una -
preparacidn minuciosa que durs varios afios. La planeacidn habfa sido

hecha con tal preciéién que se puso un cartel en el solar al iniciarse



Tos trabajos con el fin-de que el piblico pudiese comprobar gue se se

guia al pié de la letra".”

"La preparacién del trabajo tiende a aumentar en tiempo, dedicacidn y
complejidad, mientras que la ejecucidn tiende a reducirse al minimo.

En todo caso, 1a necesidad de l1a preparacidn es evidente. Ya sea que
se trate de trabajos domésticos o industriales, es necesaria también,
pues responde a la ley del minimo esfuerzo; asegura la mejor ejecu- -
cién, evite los imprevistos y permite alcanzar el rendimiento mds ele

*
vado".

"En conclusidn diremos que la preparacidn del trabajo metddica y minu
ciosa se ha vuelto una actividad esencial ante el progreso de las - -

*
ciencias y la aceleracifn del ritmo de las actividades modernas".

Debido a las condiciones imperantes en la antiguedad el prugreso era
lento y la evolucidn de los procedimientos del trabajo iba acorde con

esa situacibn, era gradua?

“Con Ta evolucibn tan rdpida del mundo modernc esta adaptacidn progre
siva ha tenido que cambiar, Se ha convertido en una verdadera necesi

dad el estudio cient?fico del trabajo",*

Cabe mencionar aqui que la ciencia para estudiar los fenémenos: (a) -
Es objetiva y racional, (b) implica mediciones, {c} especifica condi-
ciones de observacidn, (d) busca la generalizacidn, (e) se perfeccio-
na a st misma, (f) es un estudio sistemdtico. Es decir, que la cien-
cia por sus métodos llega a resultados més precisos y confiables ya -

que no se basa en corazonadas, gustos personales o apreciaciones indi

* Obra citada (14)



viduales, sino en el uso riguroso de la 16gica y métodos objetivos.

El1 estudio del trabajo se ha ido perfeccionando hasta volverse una --
verdadera ciencia. Lo cual ha conducido a mejoras importantes en los
resultados obtenidos al aplicarse., Antiguamente se seguian métodos -
de ejecucién de tareas de acuerdo al ritmo que la época les imponfia;

mds lentos y menos complejos. La poblacidén era menor y los adelantos
muy graduales. Las tareas estaban asignadas y divididas perfectamen-
te para cada cual y pasaban muchas veces de padres a hijos. No habia
esa complejidad que existe hoy en dfa ni se tenfan que cubrir tantos

tipos de necesidades para tantas personas.

"Saint-Simon decfa que la razén de ser de la actividad productora es
el mejorar 1a suerte de la mayor parte de las personas, y no s6lo de
un grupo de privilegiados: Mediante el Estudio del trabajo se puede -

1legar a ese finn,”

"E1l fin del estudio del trabajo es, dado un resultado que deba obte--
nerse, contando con elementos fijos (personal y material), disminuir
el tiempo de ejecucidn y el esfuerzo de los ejecutantes, aumentando -

sus posibilidades de remuneracién".*

Todos nosotros al momento de comprar deseamos obtener, 16gicamente, -

el mdximo de productos o servicios posible,

"La primera preocupacién del empresario serd la de rebajar los precios
de coste, Por tanto, se esforzard en reducir al minimo el tiempo de
fabricacibn empleando 1o mejor posible el personal y el equipo. Bus-

card que los recursos disponibles trabajen a pleno siempre, sin inte

*  QObra citada (14).



rrupciones. El conocimiento preciso de Tos tiempos de las transforma
ciones sucesivas que experimenta la materia prima es indispensable --
para el establecimiento de la planeacidon que es lo Gnico que permite

evitar 1os embotellamientos, causa principal de los tiempos perdidos".

"E1 trabajador, a su vez, desea tener un buen nivel de vida. Tiene -
el derecho real de una remuneracidn justa por ia cantidad de trabajo
que pueda rendir sin perjuicio de su salud (jornada justa). Esta de-

*
bera ser determinada con equidad”.

‘t1 esfuerzo exigible al ejecutante para que merezca el salario que -
asegura su sustento, no puede ser objeto de un regateo mercantil, De-
terminar dicho esfuerzo, o ritmo de trabajo, es el (nico medio de es-
tablecer sobre bases justas e indiscutibles las relaciones entre em--
presarios y asalariados, Es un fundamento esencial de justicia y paz

social. No es ficil esta medida pero si muy necesaria".*

"E1 empresario quiere aumentar la produccién y el obrero sus ingresos.
segur Taylor demostrd, esto se puede alcanzar simultdneamente por sis
temas de salarios diferenciales. Sin embargo es vital que esta idea

*
sea manejada con un m&todo cientifico y con prudencia®,

“Uno de Jos grandes servicios hacia los obreros es el reducir la fatj

ga (aportaci6n esencial de 10s Gilhreth ".*

“Si podemos conocer los tiempos de ejecucién de una tarea, elegir el
método de trabajo mds ventajoso y disminuir la fatiga del operario, -
satisfaremos las necesidades que debe cubrir el estudio del trabajo.

Por lo tanto dividiremos el estudio del trabajo en 3 ramas principa--

* QObra citada (14),



les que estén relacionadas de un modo constante entre sT: tiempos, --

métodos y movimientos.

El estudio de los tiempos tiene por objeto el estab]ecimiento de los
tiempos normales para la ejecucidn de una operacidn.dada en condicio-

nes determinadas,

£1 estudio de los métedos.- Es su fin 1a mejora del rendimiento, prin
cipalmente buscando y eliminando tiempos y esfuerzos indtilesy malgas

tados, Creando mejores métodos.

E1 estudio de Tos movimientos, aportacién esencial de los Gilbreth, -
Es muy concreto y preciso en lo tocante al trabajo humano y la dismi-
nucién del esfuerzo para la simptificacitn del trabajo. Los Gil~ -
breth establecieron las reglas de economfa de movimientos que todo el

*
mundo puede conocer y aplicar®.

Simplificacifn y mejora de métodos.

"Buscar un método mejor Aeejecucidn o incluso el "Gnico sistema me- -
Jor" compatible con los medios de que dispone la empresa trae como --
consecuencia: f{a) una reduccidn de el "precio de coste"; {b) mejorfa
en calidad del producto o servicio; (c) disminucidn del tiempo global

y (d) el factor humano obtiene ventajas.

Estos cuatro factores condicionan el valor intrinseco de un método. Y
todo despilfarro de material, de materia prima, de tiempo o de esfuer

zo repercute, al mencs, sobre uno de estos cuatro factores.

* Obra citada (14).



Es preciso recorrer 8 etapas fundamentales para realizar un estudio del tra-

bajo completo, a saber:

-

1.- Seleccionar el trabajo 6 proceso a estudiar

2.- Registrar por observacidn directa cuanto sucede utilizando las técni-
cas mas apropiadas y disponiendo 1o0s datos del modo mas cdmodo para a
nalfzar.

3.- fxaminar los hechos registrados con espfritu ¢ritico, preguntidndose si
se justifica Jo que se hace, segiin el propdsito de la actividad; el lu
gar donde se 1leva a cabo; el orden en que se ejecuta; quién la ejecu-
ta, y los medfos empleados.

4.~ ldear el método mds econdmico tomando en cuenta todas las circunstan-
cias.

5.- Medir la cantidad de trabajo que exige el método elegido y calcular
el tiempo tipo que 1leva hacerlo.

6.~ Definir el nuevo método y el tiempo correspondiente para que pueda ser
identificado en todo momento.

7.- Implantar el nuevo método como practica general aceptado con el tiempo
fijado. Y finalmente,

8.- Mantener en uso la nueva prictica mediante procedimientos de control
adecuados.,

"E1 estudio del trabajo no puede suplir a una buena direccion. Es un instru
mento del gerente, una de las herramientas de que dispone., No basta por sf

solo para convertir en buenas las malas relaciones de trabajo, pero frecuen

temente puede mejorarlas si se aplica con acierto. Es 1o que han observado

en todo el mundo las nisiones de asesoramiento y de perfeccionamiento de per
sonal de direccién de 1a 0.I.T. Por lo tanto, antes de aplicarlo habr§ que

lograr que las relaciones entre la direccién y los trabajadores sean bastan

te buenas y que los trabajadores crean en la sinceridad de la primera"*

* (19)



Los directores de empresa, haciendo una analogia con los médicos, ne-
cesitan tener medios de investigacidn, al mismo tiempo que un m&todo

para razonar » traducir el conjunto de sfntomas y comparar los proce-
dimientos de intervencifén., Es decir, que necesitan apoyarse en un ==
método cientffico si quieren obtener mejores y més precisos resulta--

dos y no basarse s6lo en 1a experiencia, sin teoria ni razonamiento.

Para el caso deben sequir un orden ldgico, cartesiano: observar obje-
tivamente los hechos; analizar una situaci6n de conjunto y reducirla

a una serie de preguntas o cuestiones particulares mds f&ciles de in-
terpretar y resolver por separado; reunir y armonizar las soluciones

parciales o elementales; y asegurarse de que los objetivos propuestos
han sido realmente alcanzados, E1 andlisis del trabajo es el medio -
de transformar los problemas complejos en otros mds concretos, inde--
pendientes y definidos. Estos (G1timos tienen caracteres diferentes y
presentan, por ende, grados de urgencia muy diversos. Es menester --
seleccionar aquellos que es necesario resolver y determinar en qué or

den deben abordarse.

En el estudio del trabajo hay que dar cierta prioridad a aquellas par
tes del mismo (fases) cuya ejecucidn provoca una fatiga excesiva, in-
cluso accidentes, bien sea por los esfuerzos exigidos o por las condi

ciones que impone el mismo trabajo.

"Acte seguido se deben considerar las fases que interrumpen o entorpe-

cen el trabajo de un todo, un circuito.

Finalmente aquellas fases cuyas posibles mejoras pueden pesar mds en



*
las actividades generales, ya porque son largas o se repiten mucho".

"Definido el objeto de estudio, lo abordamos interrogdndonos sobre ca-
da uno de los hechos observados. Al respecto conviene hacerse de una
manera sistemdtica y siempre en el mismo orden, una serie de seis do--

*
bles preguntas que resumen todos los aspectos de una situacién".
A) lQué?, ipor qué?,
En primer lugar se trata de definir el sentido y la naturaleza de la -

actividad observada y de comprobar en qué medida su intenci6n inmedia-
ta se encamina al objetivo propuesto.
B) (Quén?, &por qué?.
Muchas veces la persona que ejecuta la tarea no es la mds apropiada --
para ello. Puede suceder que se cometa un error al elegir al ejecutan
te.

1. Que un operario altamente calificado, e incluso un colaborador -
importante se afane en una tarea banal que cualquier pedn haria igual-

mente bien,

II. Que la tarea observada no corresponda bien al tipo de personal -
que la ejecuta., 0 si se trata de un trabajo mds tipicamente mascul ino
o femenino. Las mujeres, mds hdbiles y vivas en trabajos que no exi--
gen gran esfuerzo muscular, no son aconsejables para los trabajos pesa
dos y tampoco para aquellos que exigen una aplicacién o atencidn soste

nida.

* Obra citada (14).



III. Que se sobrecargue a un obrero con el pretexto de que es el més
apto o el mis dindmico, mientras que otros no tienentrabajo suficien-
te; este equilibrio del trabajo nos 1leva generalmente a transferir -

ciertas partes o fases de una tarea.
C) ¢&iDdnde?. ipor qué?.

La determinacibn correcta del lugar de trabajo y la de los puntos de
de depbsito de piezas y herramientas es necesaria para evitar postu--

ras, fatigas y trayectos initiles.

Sobre este punto, no sdlo se debe tomar en cuenta transporte y manipu
lacidn, sino el confort general, conservacién de los materiales o la

necesidad de no dejar a una persona aislada de su grupo,
D) ¢&Culndo?, LPor qué?.

Saber cuando se debe utilizar cada elemento y cada método, decide el

&xito 0 no del resultado final.

Por ejemplo: el caso de una pieza defectuosa de una operacibn ante--
rior en la que se desperdician horas valiosas para reparar, Conviene
ejercer un control después de las fases mds delicadas e inmediatamen-

te antes de las mis largas.

Las materias primas deben ser correctamente comprobadas antes de con-
tabilizarlas en existencia . No debe hacerse prematuramen
te una unién o montaje que pueda dificultar el manejo o accesibilidad

en las fases ulteriores,

No debe jamds ejecutarse al dltimo una fase que ponga en peligre tos

resultados de un trabajo anterior.



Por esta misma raz6n en l1a preparacién del trabajo no se podria medir
el tiempo de ejecucidn sin antes haber determinado bien los materiales,
miquinas y métodos, ya que cualquier modificaci6n de éstos podria cam-

biar completamente el resultado cronométrico,

Probablemente es en el terreno de la conservacidn del equipo y de las
reparaciones donde el orden de las intervenciones forma un facter de--

terminante de eficacia.
t) éComo?, ipor qu&?.

Es necesario fijarse bien en las caracteristicas exactas de los movi--
mientos observables (sean humanos o mecdnicos) y comprobar que los re-

sultados de esta observacién son justificables.

Se pueden examinar 1os movimientos en s mismos, con lo que se entra -
en la técnica especializada 1lamada "economia de los movimientos" 0 --

simplificacién del trabajo, que estudiaremos mds adelante,

Conviene eliminar cierto nimero de indeterminaciones a causa de la - -
. e s ci .
vleccibn de las mdquinas y a sus condiones de colocacién, reglaje y --

aquipo. Entre los numerosos errores que hay que evitar citemos:

a') Medio de trabajo ihadecuado. Es indtil buscar el mejor método -

con un medio poco propio.

b'}) Reglaje defectuoso. Los datos tecnolfgicos determinan en cada --
caso la manera Gptima de emplear la potencia disponible y las he-
rramientas  Pero tanto si el reglaje se refiere a vueltas por mi
nuto (sierras), a grados de temperatura (hornos) o litros por se-

gundo (bombas}, presupone siempre ensayos sistemiticos previos --



d')

au)

b")

cuyos resultades sean comunicados al operario "en forma asimila-

ble para €1".
HMala disposicifn del puesto de trabajo.

No existen montajes o son insuficientes, No sostener o sujetar
con las manos. Siempre que sea posible hemos de imaginar la ma-
nera de fijar los objetos por otros medios (levas, tornillos, --

marcos...); se ahorrard fatiga y se ganard en seguridad.

Medio mecdnico inexistente. Hablamos de dos tipos de elementos
cuya importancia se subestima con excesiva frecuencia, sobre to-
do en las empresas pequefias o medianas: las pequefas miquinas -
portdtiles y los dispositivos de suministro o aprovisionamiento

{plataformas, estantes, polipastos, transportadores de rodillos)

Definitivamente es esta pregunta "iCémo?, ipor qué?" en general
Ja mds fruct{fera y a la vez la m&s delicada en manejo, porque -
es extremadamente diffcil limitar las reflexiones que puede suge

rir,

Buscando apurar las soluciones que se ocurren, se corre el peli-
gro de retrasar demasiado la accibn que ya es necesaria, Hay --

que tener presentes siempre las dos verdades siguientes:

Una cosa imperfecta existente vale mds que otra perfecta inexis-

tente.

E1 gasto que supone el tiempo de reflexion debe recuperarse so--

bre el tiempo de ejecuci6n.

Esto exige una estimacién muy rdpida de la importancia que se ha



de conceder al trabajo observado, asi como del grado de imperfec-

¢ibn de las condiciones en que anteriormente se realizaba.
F} iCulnto o culntos?, ipor qué?.

La preocupacién de medir debe necesariamente completar la del an&lisis
cualitativo. Entre muchos otros factores se pueden y deben cuantifi--
car los siguientes que son de cosas muy generales:

a) Mano de obra.

b) Material,

c¢) Distancias y superficies.

d) Tiempo y pausas,

e) Precio

"Para la prictica del an&lisis del trabaje veremos sumariamente los --
procedimientos que pueden ser respecto al: a) operario, b) al produc-

to, ¢) al medio de producc16n".*

a) Andlisis relativo al operario. £xige una preparaci6n muy minucio-
sa del clima moral pues da al operario, que es observado de contfnuo,

una sensacifn desagradable de estrecha vigilancia personal,*

Las actividades diversas observadas se clasifican y simbolizan como si

gue:
Simbolo  Designacidn Descripcibn Ejemplos
(:) - Operacién Actividad esencial de la tarea Mecanizacién

considerada. Es 1a que hace - Moldeado
evolucionar el producto hacia
su estado de utilizacibn, Pintura

£—> - Transporte Trayecto de suministro de mate Elevacién
rial o de personal, ~  Transporte

* (bra citada (14)



[:] - Inspeccibn Control o medicibn

[:) - Espera Espera provocada por la misma
tarea o alguna irregularidad
en el curso de la tarea.

‘;;7 - Inaccién Espera por faita de trabajo.

* Estos simbolos fueron ideados por los Gilbreth,

Lectura de un
cuadrante.
Audicidn de -
una sefial.

Tiempos muer-
tos de una --
operacidn,

Agotamiento o
falta de tra-
bajo.
Falta de Srde
nes,

Con estos sfmbolos se registran, empleando impresos adecuados, los di-

versos elementos del proceso observado fij&ndose principalmente en los

puntos siguientes:

lo. Los desplazamientos t=> deben ser medidos, clasificados segin

sus causas, con el fin de obtener 1a maxima reduccitn,

20. Las interrupciones involuntarias (D 6%/ ) deben separarse y -

analizarse para:

Disminuir hasta el maximo los tiempos de espera cuando se puede

influir en sus causas.

Determinar si existen "huecos" lo suficientemente prolongados --

que permitan considerar la posibilidad de intercalar alguna acti

vidad complementaria.

Existen dos documentos-tipo para esta clase de estudios: el Plano del

Proceso y Ta Hoja de An&lisis General o Diagrama de Proceso.

E1 Planc del Proceso consiste en un plano esquemdtico, sensiblemente

a escala, y, si conviene, cuadriculado, en el cual se traza el cir--



cuito de trabajo y, en sfmbolos, Tas diversas intervenciones.

Pone en evidencia perfectamente los motivos de los trayectos inGtilmen
te largos y los cruces de los distintos circuitos, origen de los entor

pecimientos mutuos.
El Diagrama de Proceso proporciona:
. La lista de intervenciones (con sus simbolos y categorias);

. Sus caracterfsticas cuantitativas (valores de las distancias, car-

ga y valor del tiempo);

- Las observaciones que puede sugerir el cuestionario de las seis --

preguntas clésicas;

* Las sugerencias posibles correspondientes a uno o varios de los -

cuatro infinitivos (eliminar, cambiar, permutar, simplificar),

b) An&lisis relativo al producto. Estd,en principio, mejor adaptado
o los primeros sondeos, al 1lamado "diagnfstico", que al estudio a fon

*
do y exacto necesario para la puesta a punto y medicidn del trabajo.

Posee 1a enorme ventaja de que al seguir el circuito total de Ta fabri
caci6n pone en evidencia la importancia relativa de las diversas fases
del trabajo. Revela las anomalfas de las transmisiones de puesto a =~
puesto de trabajo (trayectos y manipulaciones initiles y puntos de em-
botellamiento de la produccién) y los errores de la progresién del tra

bajo (gamas de fabricacién).

Aqut también encontramos el Plano del Proceso y el Diagrama del mismo.

81 bien aqui los sTmbolos se refieren a las acciones sufridas por el -

* QObra citada (14).



material, no a las ejercidas por el operario. El signo v adquiere

el significado de "“almacenado".

En dos casos, especialmente, se pueden obtener, muy a menudo, ventajas

considerables de este tipo de investigaciones,

lo. Cuando el volumen de los materiales tratados es considerable, ya

sea globalmente o por unidades (montaje de grandes méquinas);

20. Si la gama de fabricacibén es muy compleja (como construccibn mec§

nica general),

En el ler. caso se puede reducir mucho el coste de las manipulaciones
(simplificar la forma de los suministros); y en el 2do. cabe esperar -

una reduccidn del nUmero‘de fases,

En todo caso, muchas veces, son las conclusiones derivadas de un anfli
sis relativo al producto las que permiten definir un plan de accibn --
valido y coherente con los principios indicados en la seccifn "La acti

tud interrogante",

¢) Anflisis relativo al medio de produccifn,
Entre sus ventajas principales estén:

lo. La forma cfclica del trabajo examinado permite reiterar las observa
ciones, que desde el punto de vista cientffico es el reior medio de

hacerlas mas’' exactas Vv gzeocuras

20. La existencia de los movimientos caracteristicos. Efectivamente, -
pasando de una serie de piezas a la otra, de una serie de interven-

ciones a la siguiente, es facil darse cuenta que hay elementos par-

ciales del trabajo que se repiten y cuyos caracteres son esencial--

* Obra citada (14),




mente funcién o dependientes de la estructura del puesto de trabajo.

Una vez hechas las seis preguntas tipo sobre el objeto de estudio y -
aplicadas a la observacion del operario, del producto o del medio de

. . *
produccidn, debemos resolver esto en ideas constructias.

Estas podrian clasificarse en cuatro categorias a saber: a) eliminar,

b) combinar, c¢) permutar, d) simplificar.

E1 hibito de pensar con estas cuatro categorias ayuda mucho al técni-
co del trabajo a imaginar las soluciones pesibles para mejorar Jos mé

todos. Se llega asi a concebir un nuevo método mejorado.

Pero no es suficiente aln. Necesitamos comprobarlo, para lo cual so-
licitamos la colaboracifn de un operario calificado, comprensivo y --
que se preste de buena gana a la experiencia. Esto puede ser un es--
collo al princjpio que podrd ser superado con mucho tacto, habilidad
y paciencia para crear un clima favorable. Se deberd explicar clara-
mente el fin perseguido todo el tiempo que sea preciso para que los -

interesados se percaten y convenzan de su utilidad.

Los defectos del método nuevo, establecido tedricamente y puestos al
descubierto se corrigen con el ensayo. Sé&lo nos resta "poner el mar-
cha" el nuevo proceso pero para ﬁue de frutos es necesario que se in-
teresen en la cuestin las tres categorias de personas de la organiza
cion: a) La colaboracidn imprescindible de los mandos intermedios y
de los contramaestres,* la cual se logrard si se les considera a ellos

mismos como responsables de la mejora de los métodos. E1 especialis-

* (Obra citada (14)
* (Contramaestre es usado como sindnimo de supervisor,



ta debe actuar, no como critico, sino como un consejero, colaborador -
adjunto en las tareas de su técnica especializada. No les impone las
soluciones por su autoridad, $ino que procura hacerlas admitir persua-

diéndoles de su utilidad y conveniencia.

b} Los trabajadores.- Se le debe explicar al trabajador el proceso -

que debe seguir mediante un método conveniente practicado por el super
visor, Pero ademis se le debe de entusiasmar, comunicarle para que el
progreso de los métodos influya directamente sobre su esfuerzo, sala--

ric y alin sobre su propia existencia cotidiana.

Debe sentarse con claridad y probarlo con hechos que la simplificacifn
del trabajo no conllevard a despidos, ni mayor fatiga ni reduccién del

salario.

E1 operario debe estar interesado en el aumento de la produccién. No
hay que olvidar que se le ha exigido un esfuerzo de adaptacién pero --

que le reportard beneficios.

Se ha hablado de 1a monotonfa del trabajo industrial, pero esta se ami
nora si las tareas se distribuyen segin el carfcter de cada uno. Ade.
mds sucede que el clima moral de una empresa, y por ende su rendimien-
to, es mejor cuando se hace participar activ amente al personal en la

organizaci6n del trabajo.

c) La direccién.- Parad8jicamente podrfa ser la direccién la que se =
opusiera a la mejora de los mEtodos de trabajo. A menos que esté con-
vencida de que realmente habrd una mejora y que serd remunerativa, no

accederd a realizar el gasto inherente al estudio.

"E1 estudio y la simplificacién de los métodos es un factor de produc-



tividad el cual pertenece {inicamente al jefe de la empresa y en el --

cual, por ende, puede estar seguro de obtener ciertos resultados".

Estudio _de los movimientos,

Desde tiempos muy remotos el ser humano reparé en que, al realizar sus
actividades, ciertos movimientos "ayudaban® a realizar mejor sus tare-~
as. Al cazar, pescar, pelear con otros seres humanos o con 10s anima-
les necesitaba valerse de ciertos movimientos mejores para llevar a

“feliz" término su cometido.

E1 lanzamiento de la jabalina exigfa una serie de movimientos bien es-
tudiados, correr grandes distancias demandaba un "ahorro" de movimen--
tos innecesarios. Cabalgar a campo traviesa requerfa precisidn y movi
mientos arménicos. El1 soldado romano estaba perfectamente entrenado -
para guerrear, Es decir que sus movimientos habfan sufrido cambiosy -
sido mejorados . mediante un entrenamiento riguroso, Hab fa sido entrg_'
nado en el esgrima, montar a caballo, marchar, en el uso de otras ar--
mas, y no s6lo eso, sino que tenia que sincronizar sus movimientos con
los de sus compafieros mediante la prdctica y gran disciplina. En el -
caso de los antiguos remeros en las galeras, el hombre tenia que coh--
trolar sus propios movimientos y sincronizarlos con los de sus compafie
ros. Este trabajar en equipo le desagradaba por la disciplina que exi
gia. En la danza apredi§ a llevar un ritmo de movimientos acordes a la

misica producida.

"En el trabajo moderno el hombre se halla muchas veces en el caso de -

la actividad forzada. Las tareas que realiza ya no estén de acuerdo -



con el ejercicio esponténeo de sus funciones; no percibe la necesidad
ni la utilidad inmediata de su trabajo, se siente extraiioc a su tarea

y su instinto natural no le impulsa a entregarse totalmente a ella,

"Es por tanto necesarfsimo disponer la ejecuci6n del trabajo en fun--
cidon de las posibilidades biol6gicas y psiquicas del ejecutante. - -
Aquf surge con claridad el objeto del estudio y simplificacién de mo-
vimientos. Esta t&cnica sigue al estudio de perfeccionamiento de mé-
todos y se aplica una vez que el método de trabajo estd ya simplifica
do". Se trata de:

Suprimir los desplazamientos, esfuerzos, movimientos initiles.

Perfeccionar los movimientos Gtiles con ayuda de las leyes de

1a biologfa y de la fisiologfa.

Permitir al operario adquirir un ritmo que, armonizando con sus

caracteristicas personales, economice sus esfuerzos y contribu-

ya a procurarle un sentimiento de satisfaccifn personal.

En G1timo lugar, y como consecuencia, modificar las condiciones

de ejecucién de trabajo: méquinas, utillajes, disposicién de -

los puestos de trabajo, ambiente, horario, etc., para adaptar-

*
Tos mejor a su objeto, es decir, al servicio del hombre".

"E1 estudio de movimientos también tiene otra preocupacibn, el estu--
dio de un ciclo operatorio no es suficiente: hay que examinar las --
consecuencias de su repeticidn durante toda la jornada de trabajo, de
terminar durante cuinto tiempo puede sostenerse un ritmo de ejecucién,
fijar 1a frecuencia, duracién y naturaleza del descanso y del recreo

que deben seguir al trabajo.

"Dado que los movimientos del hombre son rdpidos y fugaces por natura

* Obra citada {14)




leza es necesario auxiliarlos con instrumentos varios para su observa-
¢ién y la investigacién de las leyes naturales que los rijen. Dicho -
instrumental ayudard a la observacién visual y a la descripcién manus-

crita.

"Por 1o general basta a menudo la vista del observador experimentado -
para descubrir la mayorfa de los movimientos incorrectos o indtiles. -
Este se puede auxiliar del uso de instrumentos simples {como el doble

metro de cinta metd&lica, la balanza de resorte o aparatos fotogrdficos)
otras veces requerird de instrumentos mds perfeccionados tales como el
cinematégrafo, el cronociclSgrafo y la cdmara esterométrica o recurri-
r§ también a las tablas de tiempos normales basadas en e) anilisis de

los movimientos del cuerpo humanc y que dan Ya duracidn de cada uno de
ellos., Dichas tablas ahorran a menudo el empleo del cinematdgrafo que

no es muy barato en si',

A pesar de que el hombre estudidé sus movimientos desde tiempo inmemo--
rial, no es sino hasta recientemente que aplich este estudio a fines -

profesionales,

Las actividades se realiran de un cierto modo por tradicién u otras --
causas, lo que no nos asegura que €sta sea la forma mds indicada para
su ejecucién., Se puede estar, en consecuencia, trabajando de un modo

erréneo o no tan perfecto, lo cual no conviene por ningin motivo.

"En las fébricas de harina los cargadores 1levan a cuestas costales

de 100 kilogramos cuando con los de 60 utilizarfan mejor su energia -

* (QObra citada (14)



muscular,

"E1 estudio de los movimientos tiene el fin de economizarlos, principal
mente en ta industria. En realidad se trata de estudiar las operacio--
nes, los gestos, las posturas. No importa cual sea el grado de perfec-
cionamiento logrado en un puesto de trabajo, Todavfa se puede lograr -

ung mayor,

"A menudo la rutina ciega los ojos del observador y como estd acostum--
brado a ver trabajar de cierto modo, no estd dispuesto a cambiarlo tan

facilmente como es natural.

"Si vemos al operario con ojos de fisi6logo, sus misculos y articulacip
nes forman un conjunto de palancas admirablemente coordinados y someti-
dos a las leyes de la mecinica, Esto 1o sabemos todos, o casi todos, -
pero tendemos a ignorarlo siempre. Cuando un operario estd usando un -
nuevo y mejor método ahorra muchas energfas. Sus comentarios son de --
que su trabajo le parece m&s f&cil, menos fatigoso y ha aumentado ade--

mas rendimiento".

Existen reglas sencillas para la economia de movimientos basadas en el
sentido comin. Cualquiera podrd conocerlas y aplicarlas para evitar --

fatiga y ganar tiempo.

"Las siguientes reglas se refieren primero a la buena utilizacidn
de Jos recursos del cuerpo humano, luego a la disposicién del pues

to de‘trabajo y de las herramientas y al fin, al taller o f&brica"

- Los movimientos de los brazos deben ser simétricos y simulti- -

neos y empezar y acabar al mismo tiempo.

* Obra citada (14)



- En un trabajo dado debe haber una relacidon justa entre la masa

de 1os misculos puestos en accién y el esfuerzo a realizar,

- Hay que evitar las paradas bruscas y los cambios de direccidn

violentos,

Por 1o que respecta al puesto de trabajo debe disponerse de forma

que:

- Queden suprimidos los movimientos inGtiles del puesto (sobre -

todo las flexiones, rotaciones del tronco, etc.).

- E1 operario pueda aplicar los tres principios antes menciona--

dos.
- Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar,

Los materiales, herramientas y elementos de comprobacidn, cali- -
bres y galgas, etc,, deben estar tan cerca y a la vista del opera

rio como sea posible.

Las cajas o sistemas de alimentacién por gravedad deben proporcio
nar las piezas al operario en la inmediata proximidad del punto -
de utilizacién; adem8s la evacuacidon de lo ya trabajado debe ha--

cerse también por gravedad,

- la dtura del plano de trabajo y la del asiento, siempre que --
sea posible, deben ser tales que permitan al operario trabajar

de pié o sentado, indistintamente.

- Hay que descargar las manos de todos los trabajos que puedan -

hacerse con un montaje o con el pié.

* (Obra citada (14)



- Las herramientas deben estar preposicionadas para que puedan

tomarse facilmente.

- Las empufiaduras o mangos de las herramientas deben ser amplirs,
de manera que proporcionen una superficie de sujeccifn que sea
1o mayor posible. La forma del mango tiene gran importancia -

en la facilidad de manejo de la herramienta,

En lo tocante al taller mismo se debe considerar que el operario
debe hallarse en las mejores condiciones posibles de {luminaci6n,

color, temperatura, ventilaci6n y sin ruidos excesivos.

"No siempre se pueden aplicar todos estos principios a la vez, empero
deben tenerse siempre presentes, y todo trabajo debe estudiarse siem-

pre bajo estos puntos de vista diferentes",

Fueron Frank y Lilian Gilbreth quienes introdujeron sistemdticamente
el estudio de los movimientos para fines de la industria. Gilbreth -
clasificé los movimientos en 18 y los 1lamé “Therblig" (Gilbreth al -
revés)., En realidad no son la descomposici6n més completa que se pue
de hacer de los movimientos humanos, siempre se puede ir mis alls. -
Por ejemplo, con el uso de las tablas de tiempos normales o con el ci
ne; no obstante, los "Therblir~ " son de gran ayuda y permiten al ana-
lista revisar el conjunto de un ciclc después de haberlo observado. -

Cada "Therblig" tiene un sfmbolo literal, un s¥bolo grifico o un co-

lor.

* (Obra citada (14)



Nombre del
"Therblig"

Buscar
Encontrar
Seleccionar
Coger

Transporte
en vacfo

Transporte
cargado

Sostener

Dejar la
carga

Posicionar
Precolocar

Inspeccifn

Montar
Desmontar
Utilizar

Espera
inevitable

Espera
evitable

Planear

Descanso

Simbolo del "Therblig"

Literal

Sh
F
St
G

TE

TL
H

RL
P
PP

DA

up

AD
Pn

Grdfico

[ > < opo ) Bf (Dl@@

o
»

Color,

Negro
Gris
Gris claro

Rojo

Verde olivo

Verde

Amarillo oro

Carmin
Azul
Azul celeste

tierra
de Siena

Violeta oscuro
Violeta claro

PGrpura

Ocre

Amarillo 1imén
Pardo

Anaranjado



Todo campo de actividad humana se ve afectado por las aplicaciones del

Estudio de Movimientos,

“En la actividad deportiva y la educacifn fisica es donde se han reali
zado los estudios mis profundos y donde se han obtenido los resultados

mis interesantes para el estudio de movimientos profesionales.

“E1 deporte origina numerosas pruebas minuciosamente preparadas y rea-
lizadas cuyo resultado final son cifras indiscutibles; la blsqueda del
rendimiento miximo es constante, se 1leva el esfuerzo al 1imite, la in
fluencia de la moral es manifiesta; todo lo cual hace de &1 una sélida

base de estudio.

"$in embargo, los fines que se persiguen en las competencias deporti--
vas y en los trabajos industriales son diferentes y adn opuestos. Se
busca en ellas la mejor marca a toda costa mientras que en éstos se .-
desea evitar todo esfuerzo excesivo y reducir la fatiga al minimo, -
Tan es asf que los salarios estimulantes o primas bien estudiadas es-
tén concebidos para que no lleven al trabajador al 1fmite de sus posi-

bilidades.

"En todo caso, el deporte es como un banco de ensayo del que se sacan

enseflanzas valiosas que luego se aprovechan en el trabajo profesional",

Para aplicaciones de la vida diaria, el ama de casa puede disponer en
la estanteria de la vajilla 1las piezas de uso diario a una altura que
facilite el cogerlas. 1os cubiertos, cuchillerfa, tenazas y palas. -
pueden colocarse y disponerse donde sea mds facil toma}1os y de acuer

do a la frecuencia de su uso. Como se aprecia, la simplificacién de

* QObra citada (14)



Tos movimientds_é§7&ti1.énftqdqfdébéqu.&é” ida y-no va unido nece-

sariamente a un gasto de-dinero y sia una

psicofisiologfa del trabajo.
A) La fatiga.- En el estudio de Tos movimientos profesionales debe -
mencionarse el aspecto vital de la fatiga. No se le conoce muy bien y
es parcialmente subjetiva, seglin su temperamento, su caricter, su esta
do de dnimo del momento, el hombre experimenta mds o menos la fatiga;

a veces se abandona a ella y a veces la resiste con riesgo de dafar su

salud,

La fatiga es escencialmente un fenémeno psicofisioldgico; una persona
puede fatigarse mentalmente, muscularmente o de sus nervios, Reviste
la fatiga diversos giros; adopta o "se disfraza" de mil maneras, ya --
sea que el involucrado sienta pesadez, fatiga muscular, tensidn mental

o fisica, sueho, malestar general, sopor, etc.

Nuestros sentidos, por su facultad de percepcién, también se fatigan -
ellos mismos como Srganos y también fatigan a todo el ser por las per-
cepciones que transmiten al organismo por una parte, y al espiritu por

otra. Es decir que la fatiga se difunde por todo el organismo.

Fatiga muscular.- "Se han determinado tres factores principales que in

tervienen durante el trabajo:

lo. Intoxicacidn de los tejidos musculares por los residuos de la com

bustién (dcido lactico).

20. Agotamiento de las reservas energéticas de los misculos,

* Obra citada (14)



30, Accidn compensadora de los centros nerviosos,

"Los dos primeros disminuyen la potencia de los misculos, mientras que
el tercero actda en sentido opuesto y la aumenta. Al empezar un traba
Jjo moderado, el fenSmeno muy conocido de los deportistas, el "calenta-
miento” muscular hace que al cabo de algunos minutos el poder de reac-
cién debido a los centros nerviosos sea mds fuerte que la pérdida de -
bida al esfuerzo realizado. Entonces el esfuerzo se realiza ficiimen-
te y adn con bienestar. Si se continda éste por cierto perfodo, se en

tra en la zona de fatiga, que se debe eliminar descansando.

"La gran ley del ejercicio es la alternancia del trabajo y el reposo;

el organismo, buscande siempre el equilibrio, se esfuerza en reestable
cerlo tan pronto como corre el riesgo de verse perturbado; una vez ter
minado un trabajo, se recupera y prepara para un nuevo esfuerzo., De -

1o que se deducen las consecuencias siguientes:

En todo ciclo operativo, conviene hacer trabajar sucesivamente va-
rias clases de midsculos, cada una de las cuales descansa por turno

de una manera relativa mientras trabajan las demis.

Hay que evitar los esfuerzos est8ticos que ponen en tensifn siem--

pre los mismos misculos, sin darles posibilidad de reposo.

"Otra regla es la de permanecer siempre por debajo de las posibilida--
des del trabajador, no 1legar jamds a un grado excesivo de fatiga que
es peligroso para la salud y que adem8s demanda una necesidad de recu-

peracién exagerada, enorme, Por lo tanto se desprende de aquf:

- No rebasar jamds el ritmo normal del operario, es decir, aquél
con el cual recupera bien sus fuerzas durante el curso del tra

* QObra citada (14)



bajo.

- No rebasar la jornada de trabajo durante la cual se puede man-

tener bien dicho ritmo.

"La distribucién del descanso y relajacién de actividad (frecuencia,

duracién, naturaleza) hay que estudiarla bien y mantenerla con tesén,
ya que las posibilidades de cada cual varian con su grado de entrena-
miento, ambiente y una serie de otros factores con los cuales a menu-
do no puede hacerse otra cosa que comprobar los efectos. En princi--
pio los esfuerzos violentos exigen reposo muy frecuente como en el ca
so del obrero de pico y pala; en esfuerzos leves conviene no interrum

pir con excesiva frecuencia la actividad realizada",

Para obtener el mejor rendimiento del esfuerzo, hay que utilizar al -
méximo posible las fuerzas naturales: gravedad, fuerza de inercia, -«
etcétera. Este principio se aplica tanto en la disposicidn del pues-
to de trabajo cumo en la eleccibn de utiliaje (forma, equilibrio, pe-
so de las herramientas, etc.) y en la especificacidn de los gestos a

efectuar,

Por Ultimo, los movimientos aparentemente inltiles no se deben elimi-
nar sin antes asegurarse de su perfecta inutilidad por medio de la --
experimentacién, Este conjunto de prescripciones confirma y completa

las reglas de economia de movimientos ya enunciadas,

Fatiga nerviosa y sensorial.- La fatiga nerviosa se presenta cuando

hay atencifn sensorial sostenida o intensa. La atencidn sostenida se

* QObra citada (14)



caracteriza siempre por la existencia de una operacién de control que

efectdia el operario sobre si mismo o sobre su trabajo.

Como la fatiga nerviosa no es ficilmente observable se le tiende a --
minimisar o a no apreciar a pesar de sus efectos tan perniciosos. Es
esta fatiga 1a causante del B5% de los accidentes debidos al cansan--
cjo y 1a que exige mds tiempo de recuperacifn y que puede incluso, le

- sfonar para toda la vida a un individuo.

a) Fatiga cerebral.- Tampoco se ha concretizado mucho en este campo
pero las facultades intelectuales se cansan si se las sobreefita
con un esfuerzo ininterrumpido: fatiga de la memoria, de la capa-

cidad de comprensifn, etc.

Al parecer, el malestar mds intenso surge cuando la mente se con-
centra en un objeto determinado, realizando as{ un trabajo mental
(atencidn voluntaria) y también cuando tiene que hacer frente con
rapidez a una sucesién de problemas muy diferentes (atencidn difu

sa).

b) El ritmo .- Cada uno de nosotros posee un ritmo particular que de
pende del ritmo cardiaco y pulmonar (biowitmo) y se traduce en -«

actividad mayor o menor durante el ciclo de trabajo.

E1 ritmo puede ser un tonificante o también un ef%tante. En fin,
puede ser nocivo si es un ritmo impuesto y se aparta demasiado de

las posibilidades del operario,

Chauveau nos dice que “en 1a ejecucién de un movimiento con un -

* QObra citada (14)




esfuerzo dado existe una velocidad .d I

minimo gasto de energfa".

B) Los tiempos de reposo.- El reposo se pbeqe7ffaabcir en:reldjacién.
distraccidn y ponerse en posicién cémoda.

La relajaci6n ocurre después de una actividad concentrada. La mente bus
ca un cambio mediante una actividad diferente, mucho mis ligera casi - -
siempre, que pone en accidn otras facul tades nervios o misculos distin--

tos de los de la primera.

La distraccifn consiste en ocuparse en una actividad nueva destinada a -
hacer olvidar la fatiga que ha provocado la actividad anterior. A menu-
do la distraccién es un engafio y 1a fatiga olvidada no es por esto menos

real,

Cuando experimentamos el malestar de la fatiga buscamos ponernos en posi
cién cémoda que es muy variable seglin las circunstancias dadas. Un estu
diante que lleve largas horas sentado buscard estar de pi&. Su posici6n
cémoda serd caminar, Para el operario que 1leve varias horas de pié tra
bajando sentarse serd un alivio o el obrero que Tleve largas horas pican
do piedra, al final de la jornada tal vez prefiera echarse para reanimar

se.

Se puede decir que tras de la fatiga se busca el reposo mediante algin -

cambio.

La frecuencia de los tiempos de reposo importa mds que su duracién. Por
el contrario, las pausas que interrumpen el ritmo de trabajo imponen a
veces un verdadero periodo de reanudacibn y tienen una influencia adver-

sa sobre el rendimiento.



Basandonos en el rendimiento observado, podremos determinar mejor la

frecuencia e importancia de los descansos en definitiva.

C) Factores que influyen en la fatiga.- Primero, el ambiente fisio
16gico.- E1 puesto de trabajo estd sumergido en una atmbsfera, en un
ambiente ffsico que ejerce sobre la actividad y el confort del traba

Jador una influencia considerable,

Estos factores exteriores al trabajo propiamente dicho estén condi--
cionados por la temperatura, la humedad, ventilacién, etc., que ine-
fluyen directamente en los intercambios ffisicos y quimicos del indi-
viduo. La influencia de 1a iluminacién es decisiva; su insuficien--
cia provoca casi una cuarta parte de los accidentes, El color del -
Tocal influye sobre la satfisfaccién que el operario puede sentir en

su trabajo. E1 ruido es otro factor que llega a provocar serios da-
fios fifsicos y emocionales si va mis al14d de los 1imites tolerables -

por el ser humano,

Segundo, el ambiente psicoldgico.- La moral, el estado de dnimo del
trabajador influye poderosamente sobre su rendimiento. La atmésfera
que se respira en el taller influye igualmente. Si el lugar es ale-

gre, se respira optimismo y energia y el individuo dar§ mds de sf a

su trabajo.

Tercero, formacidn para un trabajo. Entrenamiento.- Por medio del -
entrenamiento, el hombre pone su organismo en las ﬁejores condicio--
nes para efectuar un ejercicio con el minimo de esfuerzo: mejora el

juego de sus funciones y desarrolla la fuerza y agili{ dad necesarias.



Cuarto, la jornada de trabajo.- Se ha investigado este aspecto tan im-
portante y se 1legd a 1a conclusibn de que: toda reduccién de la jorna-
da de trabajo disminuye los accidentes, el trabajo mal hecho, las enfer

medades, las ausencias.

Al reducirse de 12 a 10 horas, la jornada, la produccidn total de esta

aumenta. La reduccién de 10 a 8 horas acentiia todavia este efecto.

Por debajo de las 8 horas, aunque el rendimiento horario sigue aumentan

do, la produccifn global de la jornada ya no aumenta.

D) Diagnéstico de la fatiga.- Diagnosticar la fatiga es asunto delica
do. E) té&cnico debe adquirir conocimientos y tener experiencia sufi- -
ciente para darse cuenta de inmediato, por sintomas en apariencia insig

nificantes, del momento en que se presenta el cansancio,

La fatiga muscular presenta varios sfntomas visibles ahogo, palpitacio-
nes, impresicibn de los movimientos, temblor de las extremidades, acor- -
tamiento de las trayectorias, disminucién de la oscilacién del centro -

de gravedad del cuerpo, etc.

la fatiga nerviosa proveca una aceleracibn febril del ritmo, que se tra
duce en el aumento de errores y a veces desemboca en el ataque de ner--
‘ vios, La fatiga sensorial provoca dolores tales como el de cabeza, de

ojos, de ofdos, etc.

Es en el campo de la orientacién profesional donde el estudio de los mo
vimientos proporciona una ayuda muy eficaz, Para ello el psicotécnico
registra primero los movimientos profesionales y posteriormente profun-

diza mds en su trabajo de investigacifn. Con el estudio de movimientos



puede en gran parte diagnosticar las aptitudes f{sicas, fisiol6gicas,

sensoriales y mentales requeridas para una profesi6n determinada.

Ademds el estudio de los movimientos permite enseflar a principiantes
las actitudes correctas y exactas desde el comienzo de su aprendizaje.
Se reduce asi al minimo el perfodo de adaptaci6n. Por 1o mismo muy -
pronto sabrd trabajar correctamente, Los métodos del psicélogo suizo
Carrard estdn basados en el estudio de Tos movimientos fundamentales

de los oficios.

Cuando se investigan las causas de los accidentes y su prevencién el
estudio de los movimientos es sin duda esclarecedor de ellos. Los --
puestos de trabajo donde hay cierto peligro s61o se deben confiar a -
operarios con excelente control de sus actos. Se ha demostrado que -
un mismo accidente tiene casi siempre por origen el mismo falso movi-
miento. En todo caso la seguridad debe figurar a la cabeza de los --

factores que hay que considerar en un estudio de los movimientos.

Estd probado que en cualquier actividad que no haya sido objeto de un

estudio de métodos y movimientos puede conseguirse perfeccionamiento,

Estudio de los Tiempos.

Como en cualquier otra actividad, en 12 industrial es de méxima impor
tancia aprovechar cada minuto y 1legar a conocer el tiempo exacto de

cada actividad. Esto parece sencillo a simple vista. Sin embargo no
lo es debido a2 la gran cantidad de elementos muy diversos que inter==

vienen en una actividad por simple que parezca.



Por lo tanto, la medida de los tiembos de trabajblimplfca uné,serie de

operaciones muy delicadas: c - '

I.- Determinacifn y andlisis del trabajo que se va a estudiar, defi-
niéndolo con precisifn, es decir determinando exactamente las --
condiciones de la operacién y la disposicidn del puesto de traba
jo; asi mismo el proceso empleado por el operario debe también -

determinarse en todos sus detalles.

Determinado el proceso operatorio, debe ser descrito por una --
lista analitica de los elementos que se han de cronometrar suce-

sivamente.
Dichos elementos deben cumplir los requisitos siguientes:

lo. Definir su principio y final sin vaguedades y 1a forma en -

que deben ejecutarse,

20, Prestarse bien a ser corregidos por un coeficiente de fati-

ga constante durante toda su ejecucién,

30, Ser comunes a las otras operaciones realijzadas en las mis--
mas condiciones, siendo siempre idénticos o bien modificables de

una manera calculable,

11.- Medicién de los tiempos elementales con ayuda de un instrumento,
Con l1a ayuda del cronbémetro cidsico (el instrumento mds adecuado
para cubrir las necesidades corrientes a opinién de los técnicos
mas experimentados) se procede a efectuar las mediciones de los
elementos intervinientes que por 1o regular se realizan en el --

lugar de trabajo.



III.-

Existen variantes del cronfmetro cldsico como lo es el crondmetro
con doble aguja. Por otro lado hay aparatos mis complejos cuyas
exactitudes de medicién son superiores a las obtenidas por el pri
mero (cronémetro cldsico) aungue de mayor costo. Tal es el caso
del crondgrafc registrador o el cinematSgrafo; existen incluso -«
aparatos cronoregistradores automdticos que permiten medir los --

tiempos mds breves de los micromovimientos con gran exactitud,

Donde pueden ocurrir irreguiaridades es en la actitud del trabaja
dor observade. E) hecho mismo de saber que se le observa puede -
alterar su ritmo de trabajo tanto en un sentido como en otro. Por
otro lado el trabajador siempre debe saber que est& teniendo lu--
gar una toma de tiempo de su actividad. Esto es lo justo y ade--
m&s por podercsas razones de orden psicolbgico asf debe ser. Por

lo tanto es necesario pasar a recurrir a una:

Correccifn en relacién con la actividad desplegada por el npera--
rio. Cuando el observador mide un tiempo, conviene que al mismo

momento evalde la velocidad con que actda el operario. Esta velg
cidad no s6lo depende de la de los movimientos, sino también de -
la manera mds o menos eficaz con que se ejecutan. Todo lo cual -

1a hace una tarea delicada.

Para hacer esta evaluacidn correcta se emplea la estimacifn del -
factor de actuacién. Consiste en 1a operacién mental con la cual
el observador compara 1a velocidad de actuacifn que observa con -
la idea que tiene de una velocidad tipo que le sirve de referen--

cia.



V.-

Esta apreciacidn acertada constituye una de las piezas fundamenta-

les en la medida de los tiempos.

E1 aspecto de la velocidad de actuacidn adoptada como referencia -
se clarifica mediante la existencia de peliculas que representan -
los patrones adoptados. Se comparan entre si para salir de dudas.
Se define asi para las diferentes profesiones "una justa jornada -

de trabajo".

Este proceso anterior no es el (inico; existen otros como el de 1la

nivelaci6én o el de los métodos basados en los micromovimientos.

Correcci6n que tenga en cuenta la naturaleza del trabajo realizado
para evitar toda acumulacibn de fatiga perjudicial al trabajador.-
E1 ser viviente no se desgasta al hacer un trabajo a menos que se
vea sometido a esfuerzos excesivos o demasiado prolongados. E1 --

sintoma es la fatiga.

Desafortunadamente este sfntoma es engafioso. E1 que ejecuta una -
tarea fastidiosa adn cuando el esfuerzo sea minimo se siente agota
do al final, Otro, por el contrario, puede arruinar su salud sin

haber tenido jamds la impresién de que rebasaba sus posibilidades,

En lo tocante a la fatiga muscular se pueden realizar chequeos pa-
ra su mejor diagndstico, Por ejemplo: el ritmo respiratorio an--

tes y después de un trabajo.

Es posible asi precisar cudnto tiempo necesita el organismo para -
recuperar el equilibrio después de ejecutar el trabajo( metabolis-

mo vasaly, E1 gasto de energia es una combustidn cuyos residuos -



sé eliminan a una cadencia regular por el flujo sangufneo. Si
la eliminaci6n es inferior a la produccién de residuos se produ
ce una intoxicacién local, primero, generalizada después, que -
no se puede evitar mas que con pausas de reposo, Ademis los --
6rganos encargados de eliminar los residuos {(corazén, rifiones,
pulmenes) a la larga quedan dafados permanentemente cuando se -

les exige esfuerzos funcionales excesivos y prolongados.

Para realizar esfuerzos el organismo dispone de "combustible" -
necesario. (Cuando gasta mis de lo que le proporciona la alimen
tacién cotidiana, quema primero las grasas y su misma masa mus-
cular después, Es as! que los esfuerzos prolongados aparecen -
en adelgazamiento, otra forma de agotamiento. Los fisiélogos -
alemanes se han dedicado a determinar con exactitud la racidn -
suplementaria que hay que proporcionar a los trabajadores dedi-
cados a trabajos rudos ademds de la necesaria para su manteni--
miento normal. En todo caso la alimentacidn debe ser equilibra
da e incluir proteinas en abundancia, lo mismo que vitaminas y

minerales, todo esto combinado con los carbohidratos (grasas, -
harindeceos, az(cares) que producen energfa jnstantinea, Tal es
el caso de la miel de abeja, las pasas, los caramelos, 10§ ju==
gos de fruta, el pan (sobre todo integral}, las nueces, cacahua

tes, etc.

Los hidratos de carbono son la fuente calérica mis importante -
para el organismo, se encuentran en el pan, pastas, arroz, pa--

pas, etc. En estos alimentos 880 de cada 1000 calorfas son de



rivadas de carbohidratos. E1 azdcar es hidrato de carbono puro
y la grasa posee el mayor potencial de energia; cada gramo sumi
nistra 9 calorfas o sea mis del doble que los carbohidratos y -
las proteinas, La grasa en nuestro organismo juega un doble pa
pel: suministrar energfa de aito valor caldrico y como depdsi-

to de energia en el tejido adiposo.

Todo esto debe ser tomado muy en cuenta para que el trabajador
procure por todos los medios bienalimentarse. Que su dieta sea

acorde al desgaste producido en su diario trabajar.

Al respecto la empresa puede ayudar al trabajador, sobre todo -
de escasos recursos, para que se le facilite a é&ste el adquirir
productos nutritivos a precios mis accesibles. Los trabajado--
res en labores pesadas deben recibir a toda costa muchos energé
ticos y proteinas. La empresa, a la hora del almuerzo, les pue
de dar una "colacién" que incluya los nutrientes mids necesarios
para que despufs reasuman sus labores con nuevos brfos. Se 1le
puede cobrar una cuota simbblica para que el trabajador no sien

ta que se le estdn regalando las cosas.

Por lo que se refiere a la fatiga mental, los datos que tenemos
son menos precisos y los m&todos que sirven para determinar --
los 1fmites que no han de rebasarse son menos conocidos. Mu~--
chas veces, sin ningin sintoma previo, se producen depresiones

graves a consecuyencia del agotamiento nervioso.

Aunque parece ser que la fatiga mental originada por los esfuer



zos de atencién no se manfiesta por ninglin gasto de energfa obser
vable, lo cierto es que dgspués de estudiar sin interrupci6n por
varias horas, se siente hambre, lo cual indica que hay un desgas-
te en el organismo, Ademds duele 13 cabeza, ojos y cuello por el
trabajo a que se han sometido. Los 6rganos de los sentidos tam--
bién se fatigan a consecuencia de su uso repetido durante el dfa,
E1 cerebro se llega a daﬁavpﬁderrames cerebrales" si no se le con
cede un descanso necesario, La irrigacifn sanguinea del cerebro

disminuye con el trabajo intelectual intenso lo cual provoca sue-
fio o sopor, Como por instinto buscamos "recostarnos, acostarnos

y dormir una siesta"., Esa posicién favorece enormemente la irri-

gacién normal del cerebro para reestablecer el equilibrio perdido.

Durante el trabajo conviene intercalar pausas a intervalos regula
res. Tal y como 1o hacen los soldados de infanterfa que descan--
san diez minutos por cada hora de marcha. Conviene que sea el =
operario mismo quien distribuya, a su criterio, las pausas de des

canso, Todo esto en funcién del esfuerzo exigido.

Los factores que intervienen en el trabajo son de dos clases: los
dependientes del trabajo mismo y los que pueden derivarse del am-
biente. Entre los primeros, el mds evidente es el esfuerzo mismo
que hay que ejercer. También hay que tener en cuenta la partici-
pacifn mental, la monotonfa y la posicifn que la tarea impone al

operario.

Correcci6n debida a la influencia del medio ambiente.- Entre los

factores que consideramos como constitutivos del ambiente se pue-



vi.-

den mencionar: la temperatura, la iluminacibn y el ruido,

La temperatura ejerce una influencia importante en el rendimiento
humano., Debe estar entre cierto 1imite pefo ademds deberd tomar-

se en cuenta la humedad y que el aire circule libremente,

Una buena iluminaci6n, aunada a un colorido adecuado para todas

las instalaciones, favorecerd sin duda el rendimiento,.

Se debe buscar a todo trance eliminar al mdximo el ruido, genera-

dor de molestias y fatiga.

Correccifn para tener en cuenta las interrupciones del trabajo ad
mitidas como inevitables.- Se tendrdn que prever las interrupcic
nes que son imposibles de evitar por completo como son el ir a --
beber, encender un cigarro, pedir aclaracicnes, egrasar alguna --

pieza, faenas de limpieza y acondicionamiento, etc.

Para efectuar dichas correcciones se puede conceder al ejecutante
un tiempo global suplementario o bien un aumento proporcional del
tiempo de trabajo calculado previamente, determinado con el auxi-

110 de un coeficiente que es 1o que generalmente se estila.

E) estudio de los tiempos se divide en dos partes principales que
son la labor analftica y el trabajo de sintesis. Para este Glti-
mo se reunen en diferentes grupos las combinaciones de movimien--
tos elementales siguiendo la misma secuencia con que se emplean -
en las diversas profesiones; se determinan y codifican dichos gru

pos con el fin de hallarlos facilmente.

A partir de estos datos resulta relativamente fdcil escoger la se



rie de movimientos que tiene que utilizar un operario para una
fabricacién determinada. Luego, sumando los tiempos que co- -
rresponden a dichos movimientos e incrementdndolos con los coe
ficientes adecuados, puede hallarse el tiempo que se necesita

para un trabajo cualgquiera.

Esto representa la posibilidad de calcular el tiempo de un tra-
bajo que se presenta por primera vez, valiéndose de los pardme-
tros establecidos en otros trabajos anteriores. Muchas son las
ventajas de estos "tiempos precalculados": No es preciso reali
zar un cronometraje cada vez que se prepara un nuevo trabajo; -
tampoco es necesario que haya empezado la fabricacién, pues por
este procedimiento se pueden comparar de antemano 10s reculta--
dos que se obtendrian aplicando diversos métodos; ademds, al --
ser conocidos los tiempos se pueden calcular por adelantado los
precios de coste, y como Gltima ventaja hay que decir que estos

tiempos elementales son homogéneos a través del tiempo.

E1 método descrito puede dar la medida en tiempo, de un trabajo
dado, 1o cual no es extrafo {acaso no acostumbramos decir que -
entre tal y tal poblacién hay tantas horas de viaje en carro? -
1o cual nos da una idea de 1o accidentado del terreno y el es--

fuerzo requerido a una velocidad dada.

La preparacién del trabajo en relacifn a lo anterior.

La preparacibn del trabajo es el colofdon del estudio del trabajo. Es
la aplicaci6n de los resultados obtenidos por la simplificacién de -

los métodos, el estudio de Tos movimientosy el estudio de los tiem--




ros ya expuestos antes. Sus principios fundamentales también deben

aplicarse en la preparacién misma del trabajo.

5S4 no se quiere malgastar el tiempo, el dinero. y el esfuerzo y la
materia prima empleados en un trabajo, y si se quiere obtener este

con ta méxima calidad posible, hay que prepararlo de antemano.

Los procedimientos empleados para la preparacidn deben ser tales --
que ni graven de una manera excesiva el precio de coste ni exijan -
el empleo de un tiempo excesivamente largo; hay que conocer perfec-
tamente las posibilidades del estudio, de la simplificacidn y de la

preparacién del trabajo para emplearlos con buen criterio.

La preparacifn debe encomendarse a personas con capacidad intelec--
tual suficiente y buena preparacifn. Resultard menos costosa cuan-
to mayor sea la preparacidn y la experiencia técnica y la documenta-

ci6én de que dispone este personal y su costumbre de utilizarla.

Conclusiones,

Se podria pensar que todo lo concerniente al estudio cientifico del
trabajo conduce a convertirnos en robots, carentes de iniciativa y
deshumanizados. Nada mds lejos de la verdad. ¢Desde cuando el - «
atleta se deshumaniza porque su entrenador le indica "los movimien-
tos perfectos" para latar la jabalina? Dicho atleta tenderd cada -
vez més a imitar los movimientos correctos y a utilizar mejor toda

su energfa y no por eso se habrd vuelto un robot.

Las mujeres que tejen no encuentran aburrido el repetir constante--

mente el mismo movimiento de agujas. Lo que sucede en estos casos



es que la persona, una vez asumido su ritmo, se dedica al mismo tiempo
a pensar en otras cosas tales como asuntos personales, familiares, pue

de platicar, cantar, escuchar el radio, etc.
Algo similar ocurre en el trabajo.

"El doctor Bramesfeld de Alemania en su conciso estudio acerca de 1a -

monotonfa del trabajo, 1o clasifica seglin su naturaleza como s1gue:*

Hay trabajos que exigen una atencifn diffcil de sostener, incluso si -
el trabajo no es puramente mecdnico, Por ejemplo, comprobacién o con-

trol final con instrumentos de medida, al terminar el mecanizado.

En segundo lugar hay trabajos que exigen agilidad y habilidad de las -
manos. Los operarios est&n tan entrenados, tan "automatizados" que --
pueden charlar, cantar, ofr el radio, etc. por ejemplo los que traba--
jan en el embalaje de los productos y el montaje de conjuntos sensi~ -

1os.

En el primer caso, el operario concentra la atencién en el trabajo y -
su desarrollo, en el segundo la mente se ocupa en otras cosas y el tra

bajador no tiene la sensacién de monotonfa.

En tercer lugar estd la labor de vigilar el desarrollo de un trabajo -
con la obligacién de coger la vuelo el mayor desarreglo o perturbacién
de 1a operacifn en curso. Por ejemplo, la vigilancia de los procesos
qujmicos. la conduccifn o gran velocidad de un auto por una carretera

plana, recta y con poco trénsito y toda clase de "vigilancias",

Posteriormente hace un distingo entre las reacciones diversas del ope
rario que, segin su cardcter, se adapta mis o menos ficilmente a estas

clase de trabajo. Sugiere destinar a cada cual al trabajo que convie-



ne mds a su temperamento y pliar las antinomias que todavia existen en-

tre 1a persona y su trabajo (cambios de trabajo, etc.).

Afiade que Yo que importa es buscar la fatiga especial causada por la --
constancia, la identidad indefinida de la tarea, Qué mejor que la orga
nizaci6n del trabajo para remediar esto. As{ es posible combatir la mo
notonia del trabajo uniforme mediante la adaptacidn, el cambio de pues-
to de trabajo, e! automatismo, poniendo en el trabajo atractivo y estf-

mulo.

Factor decisivo en el trabajo de tipo repetitivo es que los operarios -
trabajen codo a codo, que creen una verdadera comunidad y que cada cual
esté firmemente unido al grupo para tomar parte en la produccién comln

como un asociado mids". Ademds se pueden tener ciertas tolerancias en la
organizacibn del trabajo en lo referente al traspaso de un operario de
un puesto de trabajo a otro dentro de un grupo. Darle la sensacién de
que en su propia esfera &l tiene su participacién en la eficiencia gene
ral. El1 sentimiento de esclavismo se desvanece frente al de colabora--

cién,

De esta manera, la forma social del grupo de trabajo 1lega a impregnar
tan profundamente al trabajador que la uniformidad del trabajo ya no es
perceptible a su conciencia, ya no existe la sensacién de monotonfa, -
exactamente igual que en una ascensién penosa, pero rica en satisfaccio
nes de portivas se olvida, o mds bien unc no se da cuenta, de los esfuer

zos realizados.

* R, E. F. A. Nachrichten, febrero 1952.



En conclusion, al hombre se le debe de interesar en su trabajo.
Debe tener conciencia de su responsabilidad, de lo que serd el re-
sultado de su trabajo, de ¢dmo progresa la empresa y de cdmo ésta

lo necesita a €1,

No es el trabajo del obrero moderno en si lo que es inhumano, lo -
es Ta manera de aplicarlo y organizarlo, Hacerlo humano exige un
esfuerzo, hay que estudiarlo, estudiar a los hombres, confiarles -
las tareas que convengan a su temperamento y después atenuar las -

dificultades que puedan subsistir para que lo encuentre atractivo.

E1 esfuerzo que hay que hacer en comin desde la primera jerarqufa
hasta el G1timo aprendiz de la empresa para dar a todo trabajo su

atractivo crea un ambiente favorable para alcanzarilo,

La situacién en México.

La situaci6én nacional con respecto al trabajo y su organizacifn es
muy variada. Las condiciones de trabajo no son, muchas veces, favo-
recedoras de su ejecucién alin en organizaciones con recursos gran-

des.

Existen muchos pequefios negocios en donde casi todo es improvisa--
cifn, no hay suficientes recursos, hay falta de preparacién a to--
dos niveles y desorganizacion. Las condiciones de trabajo son po-
co seguras o higiénicas, no se usa equipo protector, la herramien-
ta y las mdquinas son casi siempre de segunda mano; incluso los sa
larios de los trabajadores muchas veces no son ni siquiera el mini

mo que sefala la ley; los horarios de trabajo se prolongan muchas



veces, por no decir siempre, mis al14 de Jas ocho horas. Los descansos
son a juicio del patrén y las arbitrariedades cometidas contra el traba

jador abundan,

Por otro lado, en organizaciones y empresas piblicas se advierte desper
iicio por un lado y carencia por el otro. Se recortan las prestaciones
tegales y sueldo y luego se desperdician millones del presupuesto en la
adquisicibn de sistemas computarizados que no se llegan a utilizar. Se
carece de lo indispensable para laborar normalmente en un laboratorio,

pero en las oficinas se desperdicia el material tal comoc hojas, plumas,
ldpices, electricidad, etc., o si no, se usa el dinero para poner un -

equipo representativo en primera divisidn,

Hay una gran desorganizacién del trabajo. Se desazolvan las coladeras
pero no se manda a alguien pronto a retirar Tos deshechos que quedan -
ahi y los mismos vuelven a tapar. Se pavimenta una avenida a gran cos

L0 para abrir el pavimento al poco tiempo y poner nueva tuberfa,

Estos son unos cuantos ejemplos de los innumerables que existen en el -

sector piblico,

En el sector privado, las condiciones son mejores. Pero aquf muchos --
patrones "dictan" sus propias condiciones que no siempre son muy lega--
les. Si bien hay otros que tratan de que sus trabajadores laboren en -

buenas condiciones y cumplen con todo lo marcado por la ley.

La multitud de compafitas trasnacionales existentes en el pa¥s tienen -
bastante bien organizado tanto a su personal como a su trabajo y equipo.

Siguen la Tfnea adoptada por sus paises de origen que casi siempre son



Estados Unidos o pafses europeos (Inglaterra, Alemania, Francia, Suiza,
Bélgica, Italia, Holanda, Suecia) y el Japén. Esto es perfectamente --
explicable porque controlan en su mayorfa el mercado nacional de la in-
dustria pesada,alimenticia, del vestido, del transporte, hotelerfa, di-
versiones, medicinas, etc. Casi siempre laboran dentro de los 1fmites
de 1a ley y sus trabajadores no tienen muchas quejas en lo tocante a -

las condiciones de su trabajo y sueldos, aunque hay sus excepciones.

Es en las organizaciones medianas donde se empiezan a adoptar medidas =
tendientes a organizar el trabajo de un modo mis cient{fico. Pero ya -
sea en éstas o en cualquiera de las anteriormente mencionadas urge huma
nizar el ambiente y condiciones de trabajo, poner las cosas en su lugar,
E1 estudio del trabajo es un modo muy conveniente para poner en préctica
estas medidas. El modo en cada organizacidn es muy diferente y el grado
de adopcibn de medidas estaréd en funcifn del presupuesto de cada cual y
de 1a necesidad que se tenga de su auxilio para el buen funcionamiento -

de dicha orvanizacién

Pero mds que nada se debe ver la voluntad de todos y cada uno pars 1le-
gar a mejoras importantes. En especial de Ta direccifn de cada organi-
zacidn, Y todo ello en aras del trabajo {pero porqué el trabajo? por--
que como ya dijimes el trabajo es el mundo de cada quien, su vida misma

y todos queremos una vida digna y justa.



CAPITULO IV
LA ADMINISTRACION DE LA FUERZA
| HUMANA. R

Yo soy un individuo, un ser humano y -una -persona con sentl
mientos, pensamientos, necesidades y aspiraciones. Lo que
me diferencfa del reino animal es mi capacidad de pensar.
Todo acto fue antes un pensamiento o0 1{dea que surgio en mi
cerebro. La mente humana tiene una capacidad que todavfa no
logramos comprender ni imaginamos sus alcances. Usamos po-
co nuestras capacidades y la mental es una de ellas. Necesi-
tamos aprender a utilizar nuestras potencialidades plenamen

te para vivir una vida més digna.

Algunos seres humanos por su preparacién y formacién,

y otros por su propia personalidad son las personas mis
indicadas para dirigir a otros, para encausar toda esa
fuerza humana, ese valiosYsimo caudal a un logro y para enca

bezar planes y llevarlos a su realfzacién.

Lla fuerza humana no es como la de los animales, la de
la nuturaleza ni la de las méquinas. Es diferente infini
tamente mejor por su calidad. Surge del hombre mismo, de su
ser 1interno, su inteligencia y su propia voluntad. Es

el hombre el que aprovecha y encauza todas las fuerzas



que se hallan a - 'su :é1rédédoff/ El  mismo = desde -
pequefo tiené idué?‘ bﬁbcérse. conocer a los
demds ¥y conodéff* T}ededor. “ Debe aprove
char y dom1naf §ﬂ3ftgn ;ﬁ;énergfa y su propio ser.
Posteriormente, -y ‘por muy encumbrada o muy humilde -
que sea su posicién, el dirigird a otros (su familia,
amigos y subordinados y servidores) y se verd también,

al mismo tiempo, dirigido por sus superiores en autoridad,
en conocimientos y en experiencia o en ciertas otras sf--

tuaciones.

Por lo general a una persona no le agrada que la man-

den; que le digan qué hacer y c6mo; que no le tomen en --
cuenta su parecer en el momento en que deciden sobre &1 -
mismo y que no se sfenta importante, como si fuera "algo
mds" dentro de una organizacién y un ser humano. Y eso
precisamente es lo que se debe tratar de lograr: Humanizar
el trato o relacidon de los que dirigen y los que siguen el
rumbo marcado por éstos. Dije dirigir y no ordenar o man-
dar, términos éstos que se parecen y asemejan, pero que no

son idénticos.
Ordenar es dictar 1o que se debe de hacer a como de 1u
gar, sin importar si el subordinado esfa conforme o no -

con dicho mandato.

Dirigir es encauzar por el rumbo méas adecuado. Es To




mar o asumir un rumbo porque es el mis conveniente para to-

dos. el mismo modo que en un. barco en el que el timén -

marca cl fumbolde:la'nave,*y}tbdo'ellbarco con sus velas,
casco y demis elemeﬁtos ée.disponcn a seguir esa trayecto -
ria, aprovechdndo intéligentementc la fuerza del viento. -
Asf’la'diréédiﬁntde las personas debe ser realizada como la
de una trfpuia;iéh QUe se pone a trabajar en cuerpo y alma

para 11egar;felizmente a su puerto de destino. Ellos saben

que el capitin ies da firdenes con un propb6sito, son €stas -
el medio, la ruta trazada y su objetivo es llevar a feliz -

término su travesia, Es un equipo donde cada uno se esfor-

zard para llegar al final,

Si una persona se siente dirigida mas que ordenada, -
se siente mejor, kn realidad se le ha dado una orden impli-
cita, pero €) no se da cuenta de ellc y &sto es lo que -~

cuenta: que ¢l subordinado se¢ ponga a trabajar coun gusto,

AL trabajar con personas no se les puede tratar como
otro elemento mis dentro de la organizacién. A fin de cuen
tas, tanto ¢l que manda como el trabajador, todos somos
seres humanos no cosas ffcilmente substituibles. Ellos y -
yo tenemos, cada cual su propia personalidad, individuali-
dad, propios sertimientos, actitudes, valores, motivos,

necesidades, intereses, experiencia, etc. v todo esto tiene



cabida dentro de la misma organizacibn. Es decir que com -

partimos el ser humano: y ademfis pertenecemos a la misma or-

ganizacibn y ésto
timiento profundo
nismo y que somos
ple con su propia

al éxito total de

es muy importante. Saberse y tener el sen
de que cada uno pertenecemos a ese orga

compafieros, que cada miembro tiene y cum-
tarea y cometido y que al final conllevaré

esa organizacibn, Cada actuacifn por peque

fia y humilde que sca redundari para beneficio o detrimento -

de la totalidad.

En tiempos antiguos las naciones o pueblos se -

vieron por lo gencral gobernados por monarcas o reyes. Mo -

narquia viene del

griego monos-uno, y arkein, reinar. Por -

tanto la monarquia es el gobierno de un Estado por un solo

jefe, Es el soberano ¢l que ejerce la autoridad suprema. -

Se define autoridad como el poder legitimo y la persona re-

vestida de¢ poder y mando, Para facilitar su gobierno los so

beranos se apoyaban en leyes, estc ¢s, reglas obligatorias

o necesarias. Se erguian asi en cabeza, guifa y principio -

de suv nacifén, Naturalmente el monarca st vefa apoyado por

conscjeros, grandes sciiores que ostentaban nna jerarquia

menor 8 la del primero, Dicha jerarquia se establece desde

el principio de la historia humana y se observa en todo

campo y actividad,

pero es en el arte vy ejercicio de gober

nar, en el ejército, en la iglesta y en la familia donde -



encontramos con mayor énfasis su importancia. Otra forma -
muy importante dec gobierno lo‘fuéﬁlé Qemocracia surgida en
la antigua Grecia, donde era elibﬁeblo_mismo, cada ciudada
no el que ejercitaba 1la autofi&&d.,En los ejércitos era
el capitédn, precisamente, el encargado de mandar o ins -
truir a su tropa o escuadrén y a la tripulacién si se tra-
taba de un barco. En tiempos miAs modernos el capitin es -
el jefe de un grupo de gente o de un equipo deportivo. Sus
subordinados dependen de €1 y acatan u obedecen sus 6rdenes
e instrucciones. También se les ha llamado 1fderes o jefes,
Términos estos similares. Jefe vienc del francés -Che® - que
¢s ¢l superior o principal de un cuerpo o asociacién y 11-
der viene del inglés, leader, que a su vez proviene del -
alemfn lieder- conductor, jefe, dirigente. A menudo hoy en
dfia se le Llama administrador al encargado de dirigir a -
otros, Administrar se origina del latin ad-a, y ministra-
re-servir, es decir gobernar, regir y dirigir, Hacer a tra-

vés de otros, encauzar adecuadamente el caudal humano.

Es un asunto muy delicado este de dirigir y decidir -
qué camino tomar, A menudo tendri , el dirigente, que deci-
dirse por un camino entre variocs? estes decisiones afecta -
rdan a muchos otwos.. Por tantn, , w* decisibn equivocada pue

de acarrear muchisimos trastornos a la comunidad, Por eso

el administrador debe poseer una mente alerta, d4gil y dis-



ciplinada y ser justo y firme;perp}amable. El ejercitamien

to de la autoridad implica guimiento de una buena do-

sis de disciplira‘y firmeza legar a la altaneria. Por

es0 debe cuidarse el ‘administrador de seguir una tra-

yectoria equivocada y 'dirigir humanamente"..

El conocimiento profundo de la naturaleza humana le
ayudari enormemente al administrador, lo cual lo llevari a
la siguiente consideracifn: Que el hombre es, no nada mis
un Tecurso con que cuenta una organizacién, sino un ente
individual muy valioso que posee en sI mismo todo lo nece
sario para su propio desarrollo. Posee una mente con capa
cidad insospechada que muchas veces solo aguarda a ''ser
despertada., La capacidad de pensar por si mismo convier-
te al hombre en un ser independiente y a la vez depen --
diente de los demés. oo inte-
grante de la organizacibn es su componente mds valioso,
pues es é1 o ellos los que la mantienen funcionando. Una
agrupaci6bn de materiales, mdquinas o documentos no
constituye una organizacifn en lo absoluto mientras quc
seres humanos reunidos con wn fin definen la palabra y el

e . s
concepte organizacién,

El individuo con cada faceta de 1las mltiples que

forman su personalidad, es universo en sf mismo y espera



ser tratado baquesgicpi;erid.r ‘ fala que se -espera mucho
de &1. Por lo mi§ﬁ6 §éfié7débé'de;dﬁtﬁsu Vgrdadero sitio -
desde el momento eﬁ EQ§ e£ﬁré a fdfmar pérte de la organiza
cién y pisa su Suélo. De este modo €1 rendird su mejor es -

fuerzo y la comunidad se ver& beneficiada tambien.

"pesafortunadamente el aspecto humano de la empresa se
ha visto tradicionalmente relegado y supeditado a los aspec
tos técnicos y materiales". Ahora trataremos de defi -
nir brevemente lo que es la Administracibn y administrar , -
Administrar viene del 7etin "ad-a, y ministrare-servir-, -
es decir gobernar regirs v ocuparse de cada aspecto en
una organizacibn para que funcione adecuadamente y se logre
el objetivo para el cual existe., ''La Administracibn es 1la
ciencia cuyo fin es satisfacer los objetivos organizaciona--
les por medio de una estructura, contando siempre con el es
fuerzo humano coordinado'. ''Se aprecia fAcilmente que el -
esfuerzo humano resulte vital para el funcionamiento de --
cualquier organizacién; si el elemento humano est4 dispues
to a proporcionar su esfuerzo, la organizacibén marchari; en
caso contrario, se detendrd. De aquf que toda organizacibn

deba prestar primordial atencifn a sus recursos humanos".

iPero qué son los recursos humanos? '"Recurso proviene

del latin recursus, esto es, medio, auxilio, elemento', Se



aplica el calificativo de humano a lc det hombre y a é1 mis
mo. Humano se origina del latin humanus, de homo, hombre.

Es decir, que pertenece al hombre o le concierne' . Por
recursos humanos se entiende todo lo del hombre, &1 mismo y
sus mdltiples facetas a saber: el esfuerzo y la actividad -
humana, 10 que realiza. Asimismo sus.conocimientos, expe -
riencias, motivacidén, intereses vocacionales, aptitudes, ac

titudes, habilidades, potencialidades, aalud, etc,, etc,

""La principal caracteristica de los recursos humanos
es que no son propiedad de la organizaciBn a diferencia de
los otros recursos (técnicos y materiales), Los conocimien
tos, experiencia, habilidades, etc. son parte del patri -
monio personal, El que una persona labore en una organiza
ci6n implica su disposicibn voluntaria a este fin, su con-

sent imiento mediante un salario fijado con anterioridad"

"Aparte de un contrato legal de trabajo existiri tam
bién un contrato psicolbgico, es decir que el individuo
realizari su mejor esfuerzo si percibe que sus objetivos

personales estfn de acuerdoconlos de la organizacibn".

"Las habilidades, experiencias y conocimientos son

intangibles y se manifiestan a través del comportamiento -



de las perqonas en: la organlzac16n.<Deb1do a esta intnngib1

lidad se lleg6 a pensar que los recursos humanos no cuestan

nada y se les ha desuuldado" 7Afortunadamente esto va desa

pareciendo y hoy en dia e‘leS»emple;a a7atender mucho mds.

lLos directivos umplczan:a;invertir dinero en la educacidn,

higiene, prestaciéneé;letg qé];ﬁ'personal, cuantificando
tanto al nOmero de cdhpdh?hteg}aé'su organizacién y as
pectos personales como.séﬁ’sus habilidades, preparacién, -
cxperiencia, capacidad, hasta pasatiempos y aspectos rele-
vantes de su personalidad que pudieran ser aprovechados en

el futuro por la organizaciébn,

"lLos recursos humanos totales en una organizacibn o -
un pais pueden ser incrementados descubriendo habilidades e
intereses desconocidos, mediante el empleo de pruebas psico
16gicas y la orientaciém vocacional; proporcionando mayores
conocimientos, experiencias y nuevas ideas, etc,, a través -
de la educaci6n, la capacitacibmn y el desarrollo. Desafortu-
nadamente los recursos humanos también pueden ser disminui-
dos por las enfermedades, los accidentes y la mala alimenta

cién".

"EL conjunto-de-caracteristicas que hacen destacar a

una persona en su actividad solo es poseido por el nfimero in

ferior del total, Bérdécir,ique no cualquiera posee las habij



lidades y conoc1mlentos para ser: un buen dlrector, pintor,

ingeniero, doctor,»etc‘4,PorAlo que‘se d1ce que lo0s recursos

humanos son escasos en est ntido. hntonces las, personas u

organizaciones estarﬁn lispuestas’a camb;ar dinero u otros -

bienes por el servicio de otros. Surgen asi los mercados de

trabajo'.

"Las organizaciones requieren de energfa humana para_
lograr sus objetivos y por tanto, estin dispuestos a tomar-
la a cambio de dinero con el cual a su vez los trabajadores
(obreros, empleados, gerentes, doctores, profesores, enfer
merag etc.) satisfarin varios tipos de necesidades como se-
rian las de indole biol6gico, psicolégico y social, Es un
intercambio de los recursos que los trabajadores poseen,
por el dinero que la organizaci6én les proporcionari, Esto
es a grandes rasgos el mercado de trabajo, el cual no pue-
de rebasar ciertos 1imites minimos, ya que existen fuer-
zas para darle una estructura rigida, Estas fuerzas son de

indole legal, sindical y patronal",

"Asi pues, la Administracibn de Recursos Humanos es
el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y -
conservaci6bn del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
coneccimientos, las habilidades, etc. de los miembros de 1La
organizaci6n, en beneficio del individuo, de la propia or-

ganizacib6n y del pais en general",



La Adm1n1strac16n es una c1enc1a, ya que: a) es obje-

tiva; b)emplea med1c1,ne5' c) espec1{1cando cond1c1ones de
observac16n, d) pers1gue 1a generallzac16n‘ e) se corrige -

asf misma y f) es un: estudl

0O mejor podriamos de 'S una'c1enc1a multidis-

ciplinaria ya que son varxa ~las dlsc1p11nas que han con -

tribuido para dar mas profund1dad,y[exact1tud a la Adminis

tracifn., Entre éstas estﬁ lh~ génieria Industrial con su
estudio de tiemposy movimlentos'del que ya se habl6 amplia
nmente en el capitulo anterl" ‘el sistema de incentivos, -

la valoracién de tareas,~;a' f1c1nas de seleccién y -

adiestramiento de los traba;adores

Entre las ciencias:del:comnortamiento destaca por su

gran importancia 1la PSicologia‘sﬁmamente>valiosa en campos

tales como: a) selecciéh'dé per§ona1, b) entrenamiento y -
capacitacibn, c¢) Orientacién profesional, d) pruebas oic010
gicas, e) conceptos y modelos de actitudes y motivacién, -

f! reducciébn de conflictos, etc., etc..,"

"Las aportaciones mfs importantes de la Sociologia a

la Administracidn de recursos humanos han sido:

a) ‘ltodo lo que se refiere al estudio de los grupos formales

e informales dentro de la empresa.

B}



b) Técnicas5spciométriCAS paravintegrar'bUenbs equipos de -

trabajo.

cultura Yy subchltufaﬁ

de comportamiento".

ordenamientos los princip

nes obrero-patronales'. =

“"La administracién de recursoé humanos se ha enrique-
cido con términos tales como capital humano, escasez, ofer-
ta y demanda, mercado de trabajo, ctc, Igualmente los estu-
dios sobre demanda de mano de obra, impacto de los salarios
sobre los procesos productivos, los costos y la inflacibn,
el impacto de la educaci6n en la economfa, etc., son con-
tribuciones de tal ciencia a la administracién de recursos

humanos'.

"De las Matemdticas. Los modelos de estadistica in-
ferencial han sido una gran aportacibn a la toma de deci -
siones en el Area de recursos humanos. Se han aplicado con
gxito los modelos de regresién a las curvas de salarios y -

a la valuacibn de puestos, asi como otros procedimicatos es



tadisticos. lamblén se han apllcado modelos de trﬁnSporta-

recursos

tienen un vasto panoruma La computacxan electrénica, pue-

de aplicarse con éxxto aqui"

Breves antecedentes del trabajo y la administracién -

en México,

Se pierde en la antigiledad el nacimiento de las orga-
nizaciones que han empleado el esfuerzo humano para lograr
sus objetivos, aunque la designacibn de administracibn de

recursos humanos es bastante reciente.

En la época prehispanica, a diferencia de lo que suce
dia en Europa en la misma Epoca, en MExico el pueblo nihuatl
tenfa una concepcibn difercente del trabajo: era considerado
comc algo valioso en sf mismo, como algo que daba categoria
de ser humuno a quien lo realizaba, Existia la esclavitud,

pero era mucho mids benigna que en Europa y Asia,

Con la conquista son importados los conceptos euro -
peos del trabajo y la esclavitud. Y la concepcibn indigena
del trabajo se ve alterada,vAhora es el trabajo visto co-
mo un modo de ser sojuzgado por el Conquistador, como una

verdadera esclavitud, Esta situacibn se extendid hasta 1la



prohibicién'délla;esc}avitud en 1810 por Hi-
dalgo. Morelos sugiere:fmﬁéféﬂeléﬁiefqué_ei Congreso legis
le para elevar "el 5ornalude1?§obfé; que, mejore sus cos-

tumbres, aleje lafignorancié, la'rapiﬁa y el hurto".

£l siglo pasado vi8 pasar mﬂitiples guerras, alzamien
tos y motines en la Nacifn. La poblacién se dedicaba a 1a
agricultura, mineria v artesanias, principalmente. Porfirio
Diaz asume la presidencia y es entonces cuando el pais --
tiende a estabilizarse, Atrajo las inversiones extranjeras
a fin de fundar fdbricas. Junto con ¢l capital vinieron téc
nicos y obreros extranjeros, estableciéndose con frecuencia
discriminaciones en contra de los mexicanos., Los empresa
rios voraces en consuncibn con extranjeros se dedicaron a
explotar al obrero y campesino, haciéndolo trabajar muchas

veces 'de sol a sol'" y dindole wun trato inhumano.

La huelga en las fbricas de Cananea en 1906 y Rio -

Blanco en 1907 tue la mecha que encendi6 la Revolucibn,

En la constitucifn de 1917 se establece la igualdad -
de todos, el respeto a los derechos humanos y a) trabaja
dor, as{ como tambien la libertad. Esta ha sido pisoteada
muchas veces y de diversos modos, O si no icudntas veces -

se ha tenido que prohibir la esclavitud aquf en México? es-



clavitud declarada o veladé,fp ro _que de todos modos se su-

fre por igual. Los sindicatos fueron legalmente estableci-

dos en 1917 al amparo’de 1 iiitﬁcién, mucho antes, por

cierto, aue en los Estadbsth 0S5,

Los ideales deila;édﬁégiiuci6n fueron utilizados mu -
chas veces a beneficio dé los émpresarios o facciones polf-
ticas, y asi entre altibajds se llegb a la &época de la Sc-
gunda Guerra Mundial que marcd nuevos derrotcros a la huma-
nidad. Por la gran cantidad de material Db8licn se tuvo -
que acelerar la produccidn industrial con Jo que se tuvie-
rop que rimplificar las labores. A esta especializacibn -
tan marcada sigui6 la creacifn en forma del departamento de
Recursos Humanos que ha ido evolucionando paso a paso hasta

llegar a nuestros dias,

Atributos yue debe poseer un buen administrador de re
cursos humanos: Ante todo, si siempre estd tratando con se-
res humanos, el conocimiento profundo de la naturaleza hu-
mana le ayudar8 enormemente, Deberd tener gran habilidad -
¢n el trato humano, que se sepa ganar a sus subalternos -

que sea justo y honesto,

Que tenga agilidad mental 5 .nteligencia.- lebe ser -

culto, que cuitive varias disciplinas conénfasis en su pro-



pio campo. Si estd siempre abierto a sugerencias, mejoras
e innovaciones y es flexible en su trato, tanto mejor. Que
tenga sentido del humor y sea persistente en sus metas. Ser
previsor y ver siempre el presente como un paso hacia el -
futuro le ayudard enormemente a precisar su cometido. Ade-

més deberad tener iniciativa y entusiasmo.

Objetivo principal de la funcién de administracibn de Re-
cursos Humanos:

"Desarrollar y administrar politicas, programas y pro
cedimientos para proveer una estructura ademis eficiente, -
empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de progre
so, satisfaccifn en el trabajo y una adecuada seguridad en
el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la linea y a -
la direccibn, son el objetivo que redundari en beneficio de

la organizacibn, los trabajadores ) la cotectividaa®,

La funcibén de recursos humanos se desglosa en varias
ramales. "La mayoria de los tratadistas de la materia coin-
ciden en las funciones que corresponde efectuar al departa-

mento que nos interesa'.

* cualquier interaccién de dos o mfs personas constitu

ye una relacidn humana. (10)

Las funciones que debe cumplir la administraci6n de -

recursos humanos son esencialmente:



Puesto que la organizacifn esti compuesta por personas,

se les debe atraef;a;ésta,'briﬁ&éﬁ&biéslun trabajo o puesto

de acuerdo a su cnpdCidd& conOC1h1ento; aptitudes, motiva-
cién, etc. Es dééit; un: empleo.» Pero al darles €ste se les
debe de pagar o retribu1r‘de acuerdo a la labor desempefiada
con un salario, aspecto que se debe de atender y-sobre el -

cual ya se hablé en el capitulo IIl

Ademiis, por motivo del desarrollo de su trabajo, surgi
Tidn dentro de la organizaci6n, relaciohés*entre quienes eje
cutan el trabajo propiamente y quienes lo dirigen, es decir
relaciones entre los trabajadores y la direccién., Seri, por
lo tanto, necesario cuidar que @stas relaciones marchen en -
armonia, Asimismo conviene atender a que el cumplimicnto del
trabajo se verifique de un modo satisfactorio y que el tra-

bajador tenga oportunidades de progresar.

También se debe atender al aspecto de la seguridad del
trabajador y su bienestar personal. Como corolario debe de
existir una plancacidn, es decir, que se debe de preveer -
los tipos de actividades a realizar, qué& y cufinto se produ-
ciri, y con cufintos recursos materiales y técnicos se conta
rd, para poder asi planear lo concerniente al elemento huma
no, Cufintos individuos y en qué puestos, con qué conoci --

mientos, experiencias y capacidades. Siempre se deberi de



anticipar el futuro par§~1o,c031 coﬁyieﬁéiénglizgr la si-
tuacién del pafs y sus problemas }blé ﬁroﬁié,o}génizacién
en este marco tanbién. También se eSfudiaré a nivel indi-
vidual qué posibilidades de desarrollo y promocibn tendrd
cada trabajador y al respecto se buscarf que éste haga ca-
rrera dentro de la organizacidn a lo largo de su vida de
trabajo hasta llegar a su retire o jubilacifn, es decir -

seguimiento personal y de carrera de &1.

Por lo tanto las funciones son: I) empleo, 1I) admi
nistracién de salarios, III) relaciones internas, IV) ser

vicios al personal y V) planeacién de recursos humanos.

I, Empleo,- Su objetivo es lograr que todos los puestos
sean cubiertos por personal idéneo, de acuerdo a una
adecuada planeacién de recursos humanos. (11)

Son subfunciones de esta funcibn:
a) Reclutamiento.- Se busca y atrae solicitantes capaces -

para cubrir las vacantes que se presentan.

b) Seleccibn.- Analizar las habilidades y capacidades de -
los solicitantes a fin de decidir cudles tienen mayor
potencial para el desempefio de un puesto y posibilida

des de desarrollo personal y de la organizacién,

c) Induccibén.- Dar toda la informacifn necesaria al nuevo -

trabajador y realizar todas las actividades pertinen-



d)

tes para lograr su~rapidaﬂihCOrporaEi6n a‘lcs grupos

sociales que existan7é‘, u medlofde4trabajo, a fin -
de lograr una 1dent1f1cac16n entre‘el nuevo miembro

y la organ1zac16n y V1ceversa.g

Integraci6n, Promocibn yfTradSEerehcia;- Asignar a los -

trabajadores a los puestos en que mejor usen sus capa
cidades. Buscar su desarrollo integral y estar pen -
diente de aqucllos movimientos que le permitan una me
jor posicibn para su desarrollo, el de la organiza --

cibén y el de la colectividad,

e) Vencimiento de contratos de trabajo.- En su caso éste pa

so deberi efectuarse de un modo conveniente para el -

trabajador y 1a organizacifn de acuerdo a la ley,

Administracifn de Salarios,- Su objetivo es lograr -
que todos los trabajadores sean justa y equitativamen
te compensados mediante sistemas de remuneraciébn ra-
cional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, eficien
cia, resnonsabilidad y condiciones de trabajo de cada

puesto.

Asignaci6bn de funciones.- Asignar oficialmente a ca-
da trabajador un puesto claro y precisamente definido
en cuantc a sus responsabilidades, obligaciones: ope-

raciones . condiciones de trabajo.



c) Calificd&iéh'dé;még to actuacién del tra-

bajador ante las obligaciones y responsabilidades de

su puesto,

d) Compensacifn suplementaria (incentivos y Premios).- Dar -
incentivos monetarios adicionales a los sueldos bisi-
cos para motivar la iniciativa'y el mejor logro de -

los objetivos.

e) Control de Asistencias.- Establecer horarios de trabajo
y periodos de ausencia con y sin goce de sueldo, jus-
tos para la organizacifén y el empleado, asf comoc sis-

temas eficientes que permitan su control,

III, Relaciones Internas.- Loprar que tanto las relaciones
establecidas entre la direccibn y el personal, como
la satisfacci6n en el trabajo y las oportunidades de
progreso del trabajador, sean desarroiladas y mantenj

das, conciliando los intereses d¢ ambas partes.

a) Comunicacibn.- Promover los sistemas, medics y clima .
apropiados pura desarrollar ideas e intercambiar in

formacibén a través de toda la organizacién.



b) Contratacién Colectiva ~on organiza-

ciones.oficialment Legalmente establecidas, que -

romover relaciones de trabajo

estrictrs” con el personal.

Desarrollar formas de méjorar

d) Motivaciéh?délﬁpérsonal<”

las actitudes ersonal, las condiciones de traba
jo, las'reladiones obrero-patronales y la calidad del

personal.: -

e) Lesarrollo del Personal.- Brindar oportunidades para el
desarrollo integral de los trabajadores a fin de que
logren satisfacer sus diferentes tipos de necesida -
des y para que en lo referente al trabajo puedan ocu

par puestos superiores,.

f) Intrenamiento.- Dar al trabajador las oportunidades pa
ra desuarrollar su capacidad, a fin de que alcance -
las normas de rendimiento que se establezcan, asi co-
mo para lograr que desarrolle todas sus potencialida-

des, en bien de €1 mismo y de la organizacifn,

IV. Servicios al Personal.- Su objetivo es satisfacer las -

necesidades de los trabajadores que laboran en la or-



ganizacién y tratar de ayudarles en problemas relacig

nados a.su.seguridad

.ubﬁmcnmxi‘
a) Act1v1dades recreat vas.
c1ones que hagan los trubaJadores‘

y/o 1nsta1aC1ones para su requerlmlent

b) Seguridad.- Desarrollar y mantener lnstalac1ones y pro-
cedimientos para prevenir accxdentes de trabaJo y en

fermedades profesionales.

c) Proteccifn y Vigilancia,- Tener métodos de precaucibn
adecuados para salvaguardar a la organizacién, o a
su personal y sus pertenencias, de robo, fuego y -

riesgos similares,

V.- Planeaci6én de Recursos Humanos,- Es su objetivo reali
zar estudios tendientes a la proyeccifn de la estrug
tura de la organizacidn en el futuro, incluyendo -
anflisis de puestos proyectados y estudio de las po
sibilidades de desarrollo de 1los trabajadores para
ocupar &stos, a fin de determinar programas de capa-
citacibn y desarrollo, llegado el caso de rocluta- -

miento y seleccién, .

Debido al constante cambio que ocurre en nuestros -



dfas, la planeacién se ha vuelto una . actividad esencial

en todos los terrenos, y mds en el de

nos. Todo cambio ~n un hacrosisteha;ESL t  m1n1s1ste‘
ma repercutird de algln modo en la tota11dad De'aqui que
haya la necesidad de planear en muy d1veros nivelcsVure--
ver el rumbo que muy posiblemente tomaran los aconteci- -
mientos, asi las personas estardn preparadas a hacer fren
te a los cambios de muy diferente Iindole que ocurririn. -
Debe existir una planeacibén simultfnea de los recursos
humanos con los materiales y técnicos, De no hacerse asi
podré presentarse una grave divergencia entre los requeri -

mientos impuestos por las necesidades futuras de la orga-

nizacién y su inventario de recursos humanos,

Los elementos generales para una conveniente planeacién de

recursos humanos son:
1,- Las fuentes de la planeacifn.
I1.- Los prondsticos de recursos humanos,

1II.- El inventario de recursos humanos v

1V,- La comparacidén entre el pronfstico y el inventa-

rio de recursos humanos.

La planeacifn de recursos humanos debe tener como fun



damento datos qud permitan tener una proyeccién de las ne

cesidades futuras de 1la organizacién,

I.- Las Bases de la planeacifn se dividen en 2 grandes -

grupos.
Fuentes Externas:

Se necesita considerar los pron8sticos sobre lo que
se espera ocurriri en el ambiente de la organizacisn, pues

esto influirf sobre g11a.

Dichos pronfsticos son-a saber: de la economfa nacip
nal, de 1los planes educativos’'a nivel nacional y a nivel

institucional,
Fuentes Internas:

Son las de la propia organizaci6n, Se incluyen: Los -
objetivos de la organizacién, los pronfsticos econémicos de

esta y los pronésticos tecnolégicos de la misma,
II.- Pron8sticos de Recursos Humanos.

Basados en los datos aportados por las fuentes de la
planeacifn, puede establecerse un pronfstico de los recur-

sos humanos, que comprende:

El Pronbdstico de los requerimientos,- Es decir, de -

los conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes, =~



intereses vocacionales, etc,, con que deberdn contarsel fu'

turo los miembros de lua organizacib n:cada 'uno

sectores o departamentosdey?ér
E1 Pronfstico de 1akofét;avdé>mano de obra.

"Los Pron6sticos de la poblacién, la educacién y el
crecimiento de la industria o de la actividad econfmica y
el urecimiento de la economia del pafs, dardn una idea de -
los recursos humanos que puedan ser localizados fuera de la

organizacifn cuando se necesiten"
1J1.- E1 Inventario de recursos humanos,

Se debe llevar un registro en cada organizacién (aun-
que pocas lo hacen) de¢ las experiencias, habilidades, cono-
<imientos intereses. actualizaci6n en el trabajo, edad, se
xo, etc. de cada uno de los miembros de ella, de este modo,
se podran cubrir los puestos que vayan quedando vacantes ya
por renuncias o ya por expansifn y que pueda planear los re
cursos de entrenamiento necesarios para hacer frente a las

necesidades futuras y presentes de la organizacién, etc,

IV.- Comparacifn entre el pronfstico y el inventario de re-

cursos» humanes.

“"Hecho el pronbstico, debe compararse con el inventa-

rio. Asi se sabri qué se necesitari, lo que podrd obte-



nerse fuera de la organizacién'y lo que ésta tiene en la -
actualidad cn materia dé fécdrsos humanos, De haber dife
rencias notables se precisarf establecer planes, programas
estrategias y politicas de recursos humanos que deben es--
tar en concordancia con los planes generales de la organt

zacibn',

Basados en lo de arriba se determinari la suma de di

nero destinada a los planes de recursos humanos,

"Con fundamento en el pronfstico de recursos humanes,
asi como en los presupuestos y los planes puede estimarse
el esfuerzo de la organizacién dedicado a la atraccibn de
recursos humanos externos a travEés del reclutamiento y la
seleccifn de personal cuando se le necesite y el esfuerzo
dedicado a la conservacifn, es decir, a evitar que las per
sonas se retiren de 1la organizacifn, y al entrenamiento y
desarrollo que les darf a los miembros de 1la organizacién
a fin de cubrir las necesidades presentes y futuras. Deberi
asimismo, establecerse una serie de carreras para las perso
nas que laboran dentro de la propia organizaciln,con el ob-
jeto de proyectar los conocimientos y experiencias que irén

adquiriendo',

"Al final se hace necesario controlar y evaluar todo

el proceso, no sblo en cuanto a la recoleccibn y anfilisis



de datos, sino ya enrla e;ecuc16n dello"ﬁiahés;tﬁifcqn-—

trol y la evaluac16

los representant

tantes de

los trabajadore

especialmente en organizac1ones con muchos miembros, En -

el campo de el 1nventar10 de recursos humanos es notoria

su utilidad,

El Dr, Edgar H, Schein ha expresado conceptos muy -
valiosos en el campo de la planeaC16n de recursos humanos

y desarrollo profesional (16).;"

Propone el Dr, Schein un modelo péfawe1 pfb;eSo to-
tal de 1a  planeacibn y el Desarrollo de los Recursos -

Humanos, apoyado en 4 proposiciones:

En la-propuesta principal del modelo dice: 'Debemos
convertir el concepto del desarrollo de los recursos hu;-
manos al concepto’ de la capacitacidén y desarrollo de los
recursos humanos, introduciendo el concento de la planea-
cién a este campo, Para €1 planeacibn de los recursos hu-
mancs es lo que el Gerente dela Empresa hace al convertir

los planes estrat€gicos para su organizacién en las impli



caciones de lecs recursos humaﬁos.‘si una organizacién no
entiende cufles son ,lbgrfib§s §é £rébajo$ qhe se tiencn
que hacer en el futuro Cdm9>es_qﬁe‘§qmos a- poder especi-
ficar qué tipo de prdgramés de,deSafrollﬁro,dé éapacita-

ci6n debemos tener.

En la segunda propuesta afirma quefdenfro de un mo
delo de desarrollo y planeacién de los recursos humanos
debe tomarse en cuenta las metas de la organizacifén como
las del individuo y sus necesidades y no podemos darnos
el lujo de estar completamente orientados hacia la orga-
nizacién y tener un trabajo deshumanizado, tampoco pode-
mos permitirnos el ser completamente humanistas, ya que
hay una organizacifbn que nos proporciona la similitud --
para que las personas puedan desarrollar los trabajos que

se han creado en las organizaciones,

La tercera propuesta consiste en que cada indivi--
duo debe ser considerado como una personalidad total y a
través de todo su ciclo de vida, Basados en el hecho de -
que cada persona es diferente debemos hacer notar que es-
tas diferencias son reales y definir asf el hecho de que
el tipo de capacitacién que llevamos a cabo, el tipo de -
sistemas de trabajo que creamos y el tipo de responsabili
dades que creamos debe ser lo suficientemente flexible co

mo para poder tratar con toda esta diversidad humana,



En la Gltima propuesta las actlvxdades de Desarrollo
de una organuac:.dn asi como las act1v1dades gerenciales - .
en general con respecto a los recursos humanos deben inte-
grarse dentro de las actividades de la Planeaci6bn y Desa--

rrollo de los Recursos Humanos ."

DESARROLLO  oryvoir~roresir, PROCESO DE CONJUGACION  ACTIVIDADES INDIVIDUALES

Evaluacién del desempefici |liistoria de trabajd

Planeacidn nrcanizacional
irdividuel.

P 4 PO {
1Planeaci6n de Recursos 1 Inventario de Recursos
Humanos Humanos

1

Evaluaci6n de los Recursos IALtoevaluacién
thmanos actuales Individual

Especificacitn de los planes Especificaci6n individual

de Recursos Humanos de planes de carrera
Didloge
Control de lmplementacién de
implementacifn planes

lLos componentes de un sistema de planeacifn y desa--

rrollo de Recursos Humanos *



Del modelo anterior se. derivan ocho plntos bisicos;

Punto No. 2}{ “Los gexenﬁés;qebqn;aprende

actividades de'biaHEQCiOn'y:dééa;fgliQ deben

una con otra y coordinadas adecuadamente., -

Punto No. 3.- Los gerentes deben entender que deben

tratar los recursos humanos como una inversibn de capital.

Punto No. 4.- Los gerentes deben aprender a sostener
un difilogo con sus empleados para asegurar que las necesi-
dades individuales hayan sido tomadas en cuenta y que haya
contrato real y sicol8gico sobre todo tomando en cuenta --
todo lo que he dicho acerca de los cambios de las necesida

des humanas a través del ciclo de vida.

Punto No, 5.- Los gerentes deben aprender que los as
pectos de la administraci6n de los recursos humanos deben

estar coordinados y deben tener un mensaje consistente,

Punto No. 6.- Los sistemasde Planeasacifn y Desarrollo
Humano, quizis deban estar unidos al gobierno, a la educa-
cién y a otras imstituciones para poder proporcionar la re
educacifn, el cambio a mediados de la carrera y a otras -

formas de ayuda para los empleados que han sido despedidos



o que sencillamente se encuentran fuera de una organiza--

cién y que estdn tratando de administrar sus carreras.

Punto Né; 7;EfL§s_d§géﬁiiééiones deben desempefiar -
un papel activo*éﬁfglfdésarrollo de sus recursos humanos,
" Tomar la re5ponsébiiidéd de administrar todas las activi-
dades de planeacibn y desarrollo de recursos humanos en -
lugar de tratar de hacer lo minimo posible. Por tanto
la gerencia va a tener que adoptar mayor responsabilidad

y nosotros los especialistas vamos a tenerlos que convencer

que adopten dicha responsabilidad,

Punto No. 8.- La calidad del sistema de planea- -
cidén y desarrollo de Fecursos Humanos y su buen funciona-
miento va a depender de un diagnbéstico detallado que de-
be elaborar la gerencia con la ayuda de sus propios es-

vecialistas en recursos humanos y en planeacién,

"El desarrollo de la organizacién y la planeaci6n
y el desarrolle de los recursos humanos debe centrarse en
un solo valor bdsico que es el de un mejor diagnﬁ:ticd -
de la situaci6én socio-cultural y tecnolégica para poder lo
grar un programa que vaya a satisfacer tanto las necesida

des de la organizacidén como las del individuo'.

En el presente M&xico se encuentra viviendo dentro -

de muchos problemas que lo tienden a desestabilizar peli



grosamente. El acelerado aumento dela poblacibén y la impo-
tencia para satisfacer sus necesidades son manifiestos. Y
es éste uno de los mds serios probtemas a considerar. vs.
ra enfrentarle hay dos opciones: aumentar la productividad

y/o reducir la tasa de natalidad,

Viviendo hacia el futuro. El aumento de una pobla--
cidn puede ser benEfico a condicibn de que el producto na
cional bruto se mantenga por encima. Para lograr esto Gl

timo se requiere por lo menos:

Incrementar los niveles de  educacidn en todos los

O6rdenes.

Distribuir el ingreso,

Ahorrar

Crear centros urbanos e industriales en todo el te-

rritorio.

Aumentar la productividad de bienes y servicios me- -
diante un mejor aprovechamiento de todos los recur--
s0s,

Incrementar la produccién agricola.

Combatir la contaminacién

Abatir la inflacién,

Se han enumerado las funciones de la administracién

de recursos humanos,



El departamento de recursos humanos debe ir mis alld
de las funciones que se le tienen encomendadas. Deben am--
pliarse las actividades del departamento de recursos huma-
nos. Profundizar siempre en la naturaleza humana, antici--
par cambios y situaciones, planear minuciosamente lo que -
ocurrird en el futuro, Podri fallarse en otros aspectos, -
pero si*falla en el humano {no nos conducirf €sto a deshu-
manizar la organizacibn? ia convertirnos todos en "frios -
robots', a quitarnos lo que nos hace mas personas, a "li--
brarnos', ''deshacernos'" de 1lo que le da calor 2 la existen

cia, la convivencia humana cordial?

Si hay fallas a nivel individual, la organizaci6n -
por tanto fallari igualmente., Y eso puede conducir a su -

extincién o a simplemente sobrevivir,

Por eso recalcamos que al ser humano se le tome en
cuenta desde ahora como un ser vital para la organizacién,
Que no se le Aivida,. relegue o maneje como a un mufieco sin
voluntad propia. Que se "humanize” ' eSua relacibn interpersy

nal, que se vuelva calurosa, firme y estable.

Esto equivaldria a poner "una inyecci6bn de vida"
a la organizacidn.a vitalizarla mucho mis que si se le in-

virtiera dinero o técnica simplemente,

Si a cada persona se le toma en cuenta coOmO Un ser -



integral, cada uno formai&_jﬁpto,con los demds -una  organi

zaci6n firme y'éstablc‘

Por lo tanto e1 d§bajtémentq dé‘recursos humanos no
debe estar tan especiéii?équgni}us funciones (las tradicio
nales) como los demﬁs.'Né‘Séﬂpﬁede permitir, ni siquiera -
por un momento perder de vista. al hombre y su universo in-

dividual.

Proponemos al ser humano en el centro de 1la organi-
zacidn, como debe de ser, pues €1 es el que la forma, y a-
su alrededor, los demis recursos, Que se vea que son para

€l, no contra &l o a pesar de ¢£l.

Puesto que el ser humano se encuentra en cada rincén
de la organizacifn, no sélo el drea de recursos humanocs debe
ocuparse de &1 bajo este enfoque sino todas las dem&s (pro

duccibén, mercadotecnia, finanzas, etc.)

Por lo tanto se propone aqui que el drea de recursos
humanos esté encargada!, junto con la direcciéni, de no per--
der de vista al ser humano y sus expresiones y a la vez - -
coordinar y asesorar a los otros departamentes --

desde el aspecto humano.

Dentro de la organizacibn el frea de recursos humano
debe gozar de igual, o mis autoridad que las otras. De ella

debende emanar tas decisiones en las que esté& en juego el



bienestar humano 'y su-condici6n de tal, A la hora de tomar
decisiones trascehqenﬁés q115:iﬁfe:vendrakpara inclinar -

la balanza en definitiyé”ﬁa#ia el lado humano.

Algunas de las'ﬁrestaciqﬁés al ;rabajhdbr existen,
pero solo de nombre, no“séfm iéé-pdne'én prictica y el de-
partamento de recuréos humanoérdebé vigilér que €stas se -
cumplan a conciencia; o de no haberlas , buscar su pronta -
adopcibn. En muchisimos casos la transportacifn es muy de-
ficiente al y del lugar de trabajo y son pocos los dirigeh
tes y empresas que realmente se han preocupado por resoclver
este grave problema, :iPero cfmo lo van a hacer si ellos 1lle
gan a 1la empresa en su lujoso carro sin tener tantos pro-
blemas y pasar tantas vicisitudes como el modesto trabaja-
dor? L0 se estfin preocupando de que el obrero adquiera bue
nos hdbitos alimenticios y de higlene para poder rendir -
mds? (0 en el aspecto de 1la vivienda tan grave ahora? - -
(Quién hace algo por ellos? muy pocos, desafortunadamente. -
Ahf es donde el departamento de recursos humanos debe in-
tervenir siempre para llegar a resultados muy concretos. --
Vivir el momento con realidad y, con acierto, documentarse pa
ra lograr un mejor desempefio, Debe poseer el administrador
de recursos humanos amplios conocimientos generales para po
der dar asesorla a todos los departamentos de una empresa.
Debe asimismo estar en contacto con '"todo el mundo" den--

tro y fuera dela organizaciBn, Debe estar abierta esta drea



completamente y siempre a;sugérencias;,méjoras, innovacio

nes.

Infatizaros en la mceéidad de no seguir los cri-
terios de fuera, sino los que convengan a nuestro medio. -
Que se dentievwer la improvizacién, no adantar cosas que -
fueron creadas para un fin a otro distinto, y solucionar
necesidades a fondo, necesidades reales de la organizacibn

bajo el aspecto humano,

Dos aspectos muy vitales p ara humanizar a la organi-
zacibn 1o son la educacitn integral del individuo y el res-~
tablecimiento de la comunicacidn. De lograr @&sto, aporta--

rian un beneficio enorme a la organizaci6bn.

Educacifén es la accifn de desarrollar las faculta-
des fisicas, intelectuales y morales de la persona, Viene

de la voz latina educatio*
Educar (lat. educare) Dirigir, ensefiar, instruir*

Ensefiar viene del Latin insignere-sefialar, distin-

guir-instruir, educar®.

Educar es formar al individuo en todos los aspectos
de su persona, desarrollar sus potencialidades. vo compa-

a . .
rarfa®un nific ¢®una persona mayor inculta con un diamante

en bruto que es necesario ir puliendo faceta por faceta, gra



dualmente, hasta llegar a ser un brillante pulido al que
se le han quitado las asperezas y se leQHaJdgjad6 1o'me~

jor de &1,

La educacién principia en el hogar;‘én:eliséhd1de -
la familia. El1 nifio aprende a comportarse, d'convivif; --
normas morales, conocimientos précticos, en fin, de todo
tipo. Esta educacidn familiar es la base vital donde des-
cansarfin los conocimientos que el nifio ird adquiriendo en
la escuela y juntos '"construirin® dia a dfa al individuo.
La sociedad yla comunidad donde viva el nifio también le -

iran aportando su buena parte de conocimientos.

Asi ir8 creciendo dia con dia, afio tras afo, hasta
terminar sus estudios profesionales. Sin embargo hay que
recalcar que la educacifn debe ser integral, esto es, que
no se descuide ningln aspecto o faceta pues esto traeria -
desequilibrios en la personalidad del individuo, Pongamos
por caso a un médico eminente en su campo pero sin una --
formacifn moral adecuada seria desastroso para sus pacientes.
0 el ingeniero que no supiera c6mo comportarse con las de

mis personas,

i finalizaria 1 a educacién al llegar a t&rmino los es-

tudios superiores?

Definitivamente no., Al terminar una carrera universi-



taria se tienen las'baées; por. asi decirlo para entrar:a

un nuevo campo atn m&s ampllo de 1a vxda profesional

pre hay algoc nuevo que aprender, ‘muchos aspectos que recor
dar y tomar en cuenta ‘'reaprender' d1riamos{ Para logrnr
¢l dominio de lo que ya ha - é%geﬁado hay un camzno muy -
largo que recorrer. Ademds las ciencias y la técnlca Vavan
zan velozmente cada dfa. Se investiga cada dfa mis y mis.
Se busca pcrfeccionarrmétodos, elaborar nuevas teorfas y un
avance mis cada dfa. ;Y quién es el ser superdotado que pue
de ir al dia con la ciencia? Esto es raterialmente imposible.
Y esto eseﬂn solo campo. La multitud de campos de estudio
es infinita y la vida misma es-un contfnuo progresar, evolu
cionar, cambiar. Por lo que siempre es necesario aprender
nuevas cosas, Es por tanto el aprendizaje vital para cada
uno de nosotros y una accién que nunca termina. Se puede
decir que termina con la vida del individuo. Entonces otros
continuarin este proceso sin interrupcién, desde que el ---
hom.re aparecif sobre la faz de la tilerra, aportandc algo -

nuevo a la civilizacitn,

Ademfis el hombre todavia no ha llegado a conocer bien
su propio planeta tierra y menos afn, El mismo no se cono-
ce bien y no conoce a sus semejantes. Adn no ha podido ser
capaz de eliminar las guerras, la ambicién, ese buscar ser

el que domine a los demds. Y si nos ponemos a ver a la tie-




dia a dia ln enorme falta‘que hace la educac16n a todos -

los n1ve1es. Nuestra nac16n oue~en realldad no es pobre -
sino que r1ene una enorm1dad de recursos mal aprovecha- -
dos, mal utlllzados, no ha podxdo progresar COmo -Se .cspe-
raba de ella. Y ésto La causa de qué7 TA causa es que no -
hay educacién real entodos 105'mhmleq. Falta disciplina,
orden, educacifn integral en Méx1co {Por qué otros pafses
como Alemania con un terr1tor1o tan pequefio, han logrado
tantos avances en todos los terrenos? La causa es la edu-
cacibn que ellos han tenido, Una éducaci&n que se ha ido

perfeccionando desde siglos.

Asf pues, la educacibn es un aspeéfﬁzﬁug‘urge aten -
der en México. Se ve atraso en el aspecto politico, inte-
lectual, cientifico, tecnolégico, etc. Y es debido a que
la educacién, el sistema educativo nacional apenas ha em-
pezado ese largo camino por recorrer, muchos obsticulos -
que hay que vencer hacia el logro de una educacién real

y humanizada para cada mexicano.

Las principales casas de estudio no sc¢ dan abasto
para cu brir la enorme demanda de educacién que el pafis -

requiere y necesita.



Urge, por tanto, poner atenc16n seria a la educac16n

como un paso muy necesario para la humanlzacidn del 1nd1--

viduo y por ende de las organzzac1ones.

Estd muy en boga en nueétrds’dias 1a palabra comuni-
car iPero sabemos en realidad su significado,adn misZlo po

nemos en prictica?

Comunicar viene de la voz latina communicare. Es
transmitir. Dar parte de una cosa. Estar en relaci6n con.
Tener comunicacibn c¢s tener correspondencia unas personas

0 cosas con otras,

En términos mis modernos podemos decir que la comuni
cacidén es el acto en el cual una persona (emisor) manda un
mensaje (a través de un canal) a otra persona que lo escu-

cha y lo recibe (Receptor ).

Comunicar es expresar una idea o sentimiento a los -
demds. Es decir, hacer que '"ellos'" se enteren de algo que
pasa en mi mente en mi ser. Es dar algo mio,personal a los

demis.

Desafortunadamente en la familia, en la comunidad, -
en la escuela, la f8brica, el taller, la oficina , el hos-
pital, etc. En cada aspecto de la vida humana se pueden -
apreciar "brotes" de incomunicacién', Como una enfermedad

contagiosa y mortal que todo lo afecta. Cuando una familia



entra en crisis es debido, principalmente, a que no ha --
existido una verdadera 'y auténtica comunicaci6n a fondo

y personal, Cada miembro.se aisla en sus problemas e in--

quietudes sin compartirlos con los otros.

Como consecu ha perdido el valor auténtico -

de la vivencia diari e " ha invadido el terreno de lo -

ficticio y.artificia ,as:relaciones, entonces, no sien-

do auténticas y réél¢s,s¢;Q nos pueden llevar a la des- -

unién.

Esto mismo estaréconteciendo en las organizaciones
mayores, dado que 15 familia que es la organizacién mis
pequefia, vital e importante para la existencia de un pais
ha fallado. As!? las organizaciones estfin muy expuestas-a -

fallarx.

Si los cimientos no son firmes y s6lidos, el edifi-

cio entero se tambaleara.

Estamos en el siglo de 1la comunicacién, Existen --
hoy en dfa infinidad de aparatos que "incrementan®la co-
municacién . Lamentablemente esto no ocurre a nivel perso
nal. Se podrd uno comunicar por teléfono a Europa, Via Sa
télite, ver 1o que estd aconteciendo en el Oriente Medio,
Jap6n o Hawai. Pero, a nivel personal (qué esti ocurrien--
do realmente? No nos llegamos a enterar , muchas veces, de

lo que acontecif a los que conviven diariamente con noso-



tros, aunque estemos enterados de lo.que succde en el res

to del mundo,: -

"Algo“'»enfdncés,'ha5falladd v‘esb”muy bien puede -

ser que se ha perdxdo la fe en . el ser humano y se.ha pues

to en la mﬁqu1na soflstlcada, o hasta en las apar1enc1as

externas dc todo sin llegar a profundzzqr.

En el terreno de las relaciones humdnés mucho se lo
graria si se llegaraorealmente profundizar en el conoci--
miento de los demdds y de sus necesidades e inquietudes. -

En compartir lopropio con los demés en una relacién espon-

t4nea,

Es vital llegar a conocer a los demds y darnos a co

nocer nosotros mismos, S8lo asf lograremos humanizarnos.



INVESTIGACION DE CAMPO

Determinacion del Universo.

Vamos a considerar nuestro universo a las organizaciones o empresas media-
nas del drea metropolitana de la ciudad de México. Oebido a varias consi-
deraciones se escogid asf:

En primer lugar se descartaron las organizaciones o empresas oficiales. -
Esto obedece a la experiencia personal, familiar, de amistades y conocidos
que nos sefiala claramente que es urgente llevar a cabo en la mayorfa por -
no decir que en todas, una organizacién a fondo y una humanizacidn en sus-
miltiples aspectos.

Las empresas transnacionales por su sofisticada organizacion, sus recursos
considerables, alta tecnificacién y la adecuada preparacién de sus integran
tes, no requieren de una humanizacién integral., Si bien, en algunos aspec-
tos tal vez si la necesiten

Las grandes empresas privadas trabajan, en su mayoria, a la manera de las
organizaciones transnacionales, Es su caso similar al de éstas y por lo-
tanto procedimos a su eliminacidn también.

En las empresas privadas pequefias casi todo es improvisacién. Carecen a
veces, hasta de Yo mds necesario para trabajar. A causa de su pobreza ne
cesitan atraer recursos de todos los tipos con urgencia. Su problema prin
cipal es el de tener 1o indispensable para poder trabajar normalimente.

Faltan las organizaciones medianas que tiénen recursos aceptables para cu-
brir sus necesidades. Fue aqui donde se centrd nuestra investigacion.

(’—OFICIALES .
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La muestra de nuestra investigacién la forman 22 organizaciones medianas
del ramo industrial,

Debido a los problemas econémicos por los que atraviesa México, existe
una gran inquietud general, Esto agrava el problema de la humanizacidn
organizacional.

En el mundo empresarial y obrero se puede palpar bien esto, y asi se -
puede ver que la produccifn en muchos casos ha descendido a la cuarta -
parte de el nivel alcanzado hace apenas dos afios. Otras empresas han te
nido gue parar por completo y liquidar & su personal.

Por 1o que toca a aspectos de esta investigacidn, muchas empresas se ne-
garon a cooperar en definitiva, poniendo asi de manifiesto la desconfian
za tan grande que priva hoy en dia hacia el gobierno y hacia cualquier -
actividad que presuponga preguntas directas respecto a sus actividades -~
internas. Ven esto como una "intrusién" o alguna clase de espionaje y -
desean evitar riesgos al maximo., Se han cerrado y no existe mucha aper-
tura de y hacia la organizacidn.

Las empresas donde se centrd el cstudio aportaron informacién muy repre

sentativa de la situacion general en que se encuentran la mayoria de --

ellasrysus valiosas respuestas fueron a 1a vez variadas y significativas,
todo lo cual nos facilits formarnos una opinién bastante real de sus cir
cunstancias de trabajo. A todas ellas por este medio, les extendemos =--
nuestro mas profundo agradecimiento por su cooperacién tan desinteresada
y noble,



RESULTADOS

Por 1o que respecta a la comunicaciGn, es bastante amplia y'buéﬁa;'tanto
por parte del responsable de recursos humanos, como del trabajador. ‘

Contadas empresas la tienen reqular,
Todos los entrevistados declararon que les gusta su trabajo.

Creencia de los trabajadores de si la empresa se preocupa por solucionar
sus problemas. Al respecto, 9 declararon que si; negativamente 3; no -
siempre 5; 2 discrepancias; y 2 no saben,

La mayoria de los trabajadores declararon tener un parecido sentirc

La labor del supervisor es buena en general con algunos desempefios regula
res.

Existe la planeacién en bastantes empresas. En muchas otras no hay 6 es-
muy raquitica, por lo cual se debe incrementar a nivel general,

Educacidn.- Todos coincidieron en que Ya formacién del individuo es vital
y basica para mejorar y vivir bien.

Se concluyé que el tamafo de la organizacién no es determinante para que -

ésta se deshumanice. Lo importante es "seguir al individuo y no perderlo
de vista en ningdn momento, La humanizacidn depende de los dirigentes, de
su calidad humana y de la buena organizacifn que se establezca.

El ambiente de trabajo tiende a ser buenc, en términos generales, pero debe

de hacerse lo posible por mejorarlo.

Prestaciones o nuevos logros: en este renglén, sefalaron el dinero en 7
casos; la capacitacion o el incremento de las habilidades, en 3; las pres

taciones de ley, en 3 también; la sanidad y atencidn médica, en 2: mejores
instalaciones, 2; despensas 1; hacer mds gratificante su trabajo, 1; mis -
campe de trabajo, 1; mejorar la organizacidn, en 3; uniformes, 1.

Se concluye aqui que el aspecto monetario es basico para el trabajador, to
mando en cuenta que vive "al dia" casi siempre. La educacidn y la organi-
zacion adecuada también revisten gran importancia.



Problemas mds urgentes por resolver.- Son los relacionados con el desempefio
del trabajo del obrero, la sequridad, 1a maquinaria y herramienta; el equipo;
la materia prima disponible; el sacar 1a produccidn a tiempo y la capacita-

cién. Se puede afiadir la disciplina, la unién y la transportacidon. Por lo
menos en el 40% de los negocios trabajan 6 dias de la semana sin pagdrsele
al obrero el 70. dia.

El supervisor puede mejorar su labor siendo mds comprensivo, mejorando su
trato y conviviende con sus subalternos. Es decir, que debe cuidar las
relaciones humanas. En el aspecto de instruir a su grupo, a veces no sa-

be como dar una orden.

Mejoras para humanizay el trabajo.- Se ve aqui la necesidad de organizar
mejor cada aspecto del trabajo: las instalaciones {miquinas y equipo, ma-
teria prima, seguridad e higiene); la preparacidn; el ambiente de trabajo
y la alimentacién. El aspecto del dinero también se sefiald como de bastan

te importancia.

Papel real del administrador de Recursos Humanos

Los responsables del drea seflalaron que debe tener, en primera, calidad -
humana, comprender al trabajador y estar en constante comunicacidn con €1.
También debe convivir y conocerlos; debe esforzarse por conocer sus proble
mas e intervenir para resolverlos y apoyarlos, Ademas debe aunar criterios
y ser un mediador entre ambas partes para coordinarlos.

Otro cometido suyo serfa el de contribuir al mejor desenvolvimiento del
personal, asi como Ilevar cabalmente las funciones tradicionales como son:
la contratacidn, la i1nduccién, la capacitacion, Jos salarios, la higiene y
sequridad, etcétera.

Desde el punto de vista del trabajador, debe el responsable de recursos -
humanos apegarse a la persona y orientarla. Que humanice el trabajo para
que el ambiente no esté tan tenso. Y que se encargue de todo lo necesario

para poder trabajar bien y que no falte nada. Debe intervenir para que se
trate bien al obrero y estar en constante comunicacién con &ste para poder
resolver sus problemas cuando se presenten.



3
Es labor suya la de ver mds adelante, al futuro y lograr mds prestaciones
para el trabajador. Por Gltimo sefialaron que debe apoyar a los superviso

res y que se fijen en los mds trabajadores para estimularlos.

Medidas para lograr sentido de pertenencia a la organizacidn.- En este -
aspecto se indicaron el uso de las midltiples formas que se sefialan en el-
aspecto de recursos humanos. El tener pldticas y juntas constantemente.
Darles la oportunidad de progresar, instruirlos, organizarlos y educarlos.
La formacidn de grupos de trabajo con objetivos culturales & técnicos fa
voreceria mucho, O bien, un buen programa de induccidn con actividades

complementarias como serian: la organizacidn de fiestas, equipos deporti

vos y excursiones para que se conozcan mejor.

E1 compafierismo y la confianza, un contacto mis directo y el convivir to-
dos es buena medida. También es muy conveniente establecer un programa de
estimulos y recompensas para que participen realmente y se alejen de la in
diferencia. Asimismo, debe hacérseles ver que su trabajo es valfoso.



CONCLUSIONES

ve acuerdo con el estudjokﬁealizado se puede concluir que la afirmacién de
nuestra hiptesis inicial: "Por 1o general al ser humano se le considera -
como un recurso mis dentro de las instituciones", es exagerada.

Lo que sucerde es que el empresario, al formar un negocio, arriesga, no sg
lo lo suyo, sino 1o de otros. Entonces, &1 tiene muchas preocupaciones en
mente. Aprecia a sus trabajadores, pero sus ocupaciones son tantas, que
ilega a descuidar al valioso elemento humano. Otras veces, le faltan re-
cursos, no hay materia prima, falla la maquinaria 6 falta herramienta pa-
ra trabajar. 0 simplemente, no tiene suficientes recursos para tener un
buen local y no se puede permitir el lujo de capacitar a su personal como
el quisiera, 0 planear convenientemente.

Es decir, que todos los inconvenientes se van juntando, y muchas situacio
nes conflictivas derivan de otras como una cadena. Y es asf, que se ency

bren mutuamente 0 "disfrazan" y no se logra ver “claro” el camino a seguir

para poder trabajar bien.

De hecho, casi todo empresario considera al ser humano y su trabajo como
el recirso mds valioso. Pero tienden, muchas veces, a sacrificarlo por
‘ny motivos ya mencionados & por otros, sobre los que no cabe ahora abun-
dar.

Agreguemos a esto la situaciér econdmica nacional tan diffcil al presente.
4uchas empresas ya sGlo buscan sobrevivir, visto que tantas se han ido a
pique.

La frase inicial podria quedar entonces asi: "por lo general al ser huma
no se le considera como 1o mas valioso en las organizaciones pero a pesar
de esto se le sacrifica para que la empresa no se hunda, 6 para que haya
ganancias, para sobrevivir, etc.
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