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INTRODUCCION 

Ha sido muy frecuente en este siglo de la técnica y de las máquinas el 
que al hombre se le relegue a un segundo plano. Y asf vemos como pa-­
san a ocupar el papel más importante las máquinas, el dinero, la pro-­
ducci6n. Es decir, lo tangible y material. 

Pensamos que la causa principal obedece a que la máquina, dentro de su 
complejidad, es muy simple y concreta, es números 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 complejo universo que es el ser humano. Se -
olvidan que ellos mismos son seres humanos y que, si los demás viven 
una deshumanizaci6n constante, tarde o temprano les afectará y sacud1. 
rán también o ellos. 

La dirección de la organizaci6n piensa que es una labor titánica y s~ 

perior a .sus fUerzas el humanizar. Se mal imaginan que la cuestión -
tiene problemas insalvables y obstáculos incontables que surgirán 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 sf se puede, 

Humanizar es poner más atenci6n en el hombre y en lo que le concierne; 
en sus más variadas expresiones, en su sentir, en lo que él es, y en 
su persona. 

En la presente obra se abordan aspectos esenciales al ser humano y R 

su desarrollo vital. No se trata de que este modesto trabajo sea como 
una B1bl i&. De hecho, queremos sentar las bases para trabajos poste­
riores más profundos. Se trata de lograrlo paso a paso y, naturalme~ 
te, no son "recetas de cocina" aplicables tal cual. Habrá que hacer­
muchas adaptaciones y correcciones a cada caso particular. Indiscut,L 
blemente, la necesidad de humanizar existe y es indispensable a cada 
momento, pues las relaciones humanas constantemente sufren transforma 
cienes y se pueden deteriorar fácilmente si no se les pone la debida 
atef'l• ión. 



Aconsejamos leer esta obra a todos los que tengan esa gran inquietud 
y quieran mejorar y human1zar, no s6lo las grandes corporacjones, -­
sino tambi~n las menores como serfan su grupo de trabajo o su fami-­
lia, 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 veT por todas, 
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CAPITULO!,- EL HOMBRE Y SU MEDIO AMBIENTE 

El ser humano es Qnico sobre la tierra por su capacidad de razonar y 
su energía espiritual que le elevan por encima del reino animal y SQ 

bre la naturaleza para dominarla, El humano trae en sí 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 ningOn otro ser 
viviente lo harfa. 

Sin embargo el ser humano no obtiene su desarrollo aisladamente 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 nación y de la comunidad entera se 
va fraguando en el seno de cada familia. Si las familias son sólidas, 
firmes, fuertes la sociedad y el país entero le serán tambi~n. 

La familia es la unidad primaria de la sociedad y un pequeño mundo 
donde el individuo se desarrolla en sus múltiples facetas. Las expe-­
riencias familiares dejan una huella imborrable en la personalidad de 
todo ser humano, El padre, la madre y los hijos se benefician de la -
ayuda y cooperación mutua. Depende asf, cada uno de los demás. Existe 
interdependencia. Hay unión entre sus miembros y cohesión. Existe la 
permanencia, estabilidad y seguridad. Así corno una gran movilidad, -
es cambiante y dinámica. Sus componentes se van desarrollando consta~ 
ternente. Una característica importantísima lo es el principio de una 
sana autoridad que surge de los padres y es secundada por los hijos; 
sobresalen también la organización, la armonía y la socialización. -
En pocas palabras, la familia es un grupo que tiene lazos de sangre 
y afecto y una gran fuerza. 



Todos y cada uno de nosotros hemos crecido dentro de una familia, -
Ahf es donde nos desarrollamos integralmente··los planos f1sico, 1nt~ 
lectual y espiritual. 

Poco a poco el nino va confonnando su propia personalidad en un am-­
biente de unión y afecto y va creando modos de relacionarse con los­
demas. 

El hombre siempre tiende a buscar compañfa dondequiera que se halle­
y a convivir con los dem&s. A medida que va creciendo va haciendo -­
amistades, va relacion6ndose, ya por amistad, ya por necesidad de -­
subsistencia o por cualquiera otra razón, En pocas palabras, se ene~ 
mina a vivir en sociedad como necesidad intrfnseca de ~l. En la nat_!! 
raleza observamos a los animales agrupados en manadas, parvadas, col 
menas, etc, en las que sus miembros cumplen cada cual con sus propias 
funciones tendientes al bien coman. Cada ser vivo trae consigo la n.!!_ 
cesidad de agruparse o asociarse con otros. 

Asociar viene de la voz lattna "associare, de ad-a, y socius, - cam­
panero. Esto es juntar una cosa con otra de suerte que se hermanen o 
concurran a un mismo fin", 

Compañero viene del Lat1n CUM, con y PANIS, pan. En la antigUedad los 
amigos solfan compartir el pan y de ahf derivó la palabra COMPARERO. 
En la actualidad y por extensión se dice que campaneros son los que 
comparten algo ya sea una actividad o trabajo, un pasatiempo o una -
afición, la nacionalidad, idioma, etc., et., 

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



"Entonces, la soc1edad es una reunf6n mayor o menor de personas, fa­
mflias, pueblos o nac1ones, Es una agrupación natural o pactada de -
personas que constftuyen unidad distinta de cada cual de sus indivi­
duos, con el fin de cumplir, mediante la mutua cooperaci6n, todos o 
algunos de los fines de la vida. Se aplica tambiln a los animales," 

La sociedad 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 cohesión, existe 1nterdependen-­
c1a e interacción entre sus miembros, lo mismo que estabilidad, gran 
movilidad y desarrollo, Posee una gran complejidad, Es como la fami­
lia pero mucho m4s desarrollada. Esta complejidad trae la necesfdad­
de organizarse, de establecer un orden y repartirse el trabajo. De-­
be haber también alguien que se encargue de dirigir a los demas que­
reuna la autoridad, 

De lo anterior se puede apreciar la enorme importancia de la socfe-­
dad, pues cualquier acción indtvidual repercutir! 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 más lejos de ser cierto. Puedo -
no desear pertenecer a la sociedad de banqueros, por ejemplo, pero-­
ella pertenece a otra sociedad mayor que es la mexicana, la naci6n. 
Por tanto, sigue perteneciendo a la sociedad, aunque no del mismo mQ 
do. 

Podemos agregar que "el individuo puede ser considerado en gran med.:!_ 
da un producto de su sociedad y su cultura y que los individuos ad-­
quieren su personalidad a trav~s de la interacci6n social, Por lo -­
tanto la vida social es necesaria. 

Ahora bien, la influencia del medio sobre el individuo es múltiple y 

variada y requiere verse mas detenidamente. 

*Aunque medio y ambiente son sinónimos 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. 



Medio ambiente es el conjunto de valores naturales, sociales y cult.!:!_ 
rales existentes en un lugar y momento detenninados que influye en -
la vida material y psicol6gica del hombre, Por lo tanto, medio am--­
biente son las circunstancias materiales y espirituales entre las que 
se vive. Es lo que rodea, el entorno y las personas con las que se -
vive, el ambiente, clima o atm6sfera que se respira. El medio ambie!!_ 
te ejerce una gran influencia sobre las personas o las cosas, al gr! 
do de conformar muchas de sus caracterfsticas, Por lo cual puede a-­
firmarse que surge el fen6meno de adaptaci6n del ente a su medio ci!. 
cundante para sobrevivir, Sin embargo el ser humano no se adapta pa­
sivamente, sino que él también busca modificar el med1o para su me-­
jor conveniencia muchas veces con cambtos asombrosos a simple vista, 
Entonces, la influencia entre el hombre y su medio es rec1proca, -­
constante y cambiante, Por un lado, el medio influenc1a al hombre y 
éste se adapta al primero, pero a la vez lo modifica, Después, ese 
medio ya modificado, sigue influenciándolo en un ciclo constante de 
mutuas influencias y cambios. 

Por lo que toca al medio ambiente fTsico, cabe señalar que su in---­
fluencia es mOltiple. Por un lado modifica el aspecto f1sico, tanto 
de las personas como del medio, y por el otro, actOa sobre el car!c­
ter individual, costumbres, tradiciones, etc, Adem!s, debido a las -
condiciones f1sicas existentes, los recursos naturales originan un-­
tipo detenninado de econom1a. 

En México existe una gran diversidad de climas y condiciones geogr!­
ficas as1 como abundancia en recursos natruales que no se han apro-­
vechado convenientemente. Por otro lado la poblaci6n nacional se ha 
ido concentrando en las ciudades, en detrimento del campo. La ciudad 
de México, especialmente, ha ido creciendo desmesuradamente, provo-­
cando una centralizaci6n excesiva, Se ha descuidado considerablemen­
te la agricultura.La explotaci6n irracional de los recursos, ha ido 
destruyendo el equilibrio ecol6gico, tan necesario para la salud Y-



subsistencia del hombre, Como ejemplo, baste mencionar la tala desm~ 
dida de los bosques circundantes a la ciudad de México que provoca -
falta de agua, y de humedad asf como un grave desequilibrio en el m~ 
dio natural. Por lo tanto, urge administrar adecuadamente nuestros -
recursos, sanear el ambiente y recobrar ese equilibrio que d1a a d1a 
se est& rompiendo y perdiendo, En el ambiente económico Mexicano hay 
·¡randes contrastes y graves problemas por resolver baste mencionar -
.1,Je en el sexenio anterior la duda externa aumentó alannantemente,--
1a •~flación. la devaluación, el descenso tan notorio en la pro----­
ducci6n de sat1~factores, y el desempleo. Son todos ellos asrectos -
que tienen gran influencia en la economfa y han provocado un mayor-­
distanciamiento entre ricos y pobres, 

Conviene mencionar la inversión extranjera en México a través de las 
transnacionales que en gran nOmero y en fonna importante intervienen 
en la economfa nacional y hasta en las decisiones pol1ticas naciona­
l1?s, 

Respecto al medio ambiente social, es diffcil usar un sólo criterio 
para su an6lisis, porque, si vamos a clasificar a la población por -
clases sociales, tendr1amos que hacerlo, ya sea a partir del nivel -
de ingresos del grado de educación, de su cultura de sus or1genes,-­
raza, etc. Y todos estos aspectos est6n mezclados de un modo sumame~ 
te complejo. En realidad se hace distingo de tres tipos o clases so­
ciales: los que tienen acceso a 1< riqueza, Los que poco o nada tie­
nen, y los que cuentan con recursos, aceptable, esto es, clases alta, 
baja y media respectivamente. Esta "clasificaciOn" 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. Naturalmente que no sólo interviene el as­
pecto económico para subir o bajar en la escala social, Es éste un -
aspecto sumamente complejo y existen muchos criterios muy diferentes 
para hacer una clasificaci6n de la cual surgen subclasificaciones in 
~ontahlP~ En todo caso, se procede a hacer distingos Onicamente para 



facilitar su estudio y no para provocar divisiones o separaciones eu 
tre los seres humanos, lAcaso no somos todos las personas básicamente 
iguales? 
lAcaso no todos tenemos, en el fondo las mismas necesidades?. Lo que 
constituye la diferencia son las capacidades diversas en cada uno, -
la educac16n recibida, el ambiente familiar v1v1do la fonnacion las­
oportunidades de cada cual y el esfuerzo. O si no, lson iguales las­
oportunidades para un niílo campesino del Valle del Mezquital y para 
el hijo de un rico empresario de la ciudad de M~xico? 

Si queremos humanizar nuestro medio debemos, no reparar en las dife­
rencias existentes, s1no en lo que nos une, es decir, que somos to-­
dos seres humanos y es nuestro anhelo más profundo vivir cada cual-­
una vida digna. 

~La cultura mexicana actual está a la busca de su propia identidad. 
Ni geográfica ni culturalmente es México un pa1s Onico, integrado.Hay 
muchos Mexicos, muchas culturas. En cada sector de la poblacian, en-­
cada regian del pafs en cada estracto o clase social encuentran ras-­
gos culturales que no son compartidos por los demás. Aíládase que el -
pafs lucha por conservar estos valores aOn dispersos que se ven amen_! 
zados por la influencia extranjera, 

Al referirnos al medio ambiente polftico, debemos hacer notar que po­
see inmadurez, el poder está en manos de un s61o partido, que se ha -
mantenido en su sitio por varias d~cadas a pesar de su decreciente p~ 
pularidad. Recientemente el Estado ha implantado medidas para contro­
lar renglones-clave de la vida nacional como lo son las nacionaliza-­
c1ones 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. As1. - - - - -



se ha mantenido en México la fe en sf mismo muy por encima de prome­
sas que no se cumplen, Baste mencionar la visita papal a México en --
1979 en que enonnes multitudes acudieron a verlo, Y ni aOn en ocasi6n 
de la visita de mandatarios, reyes o celebridades se vi6 tal cantidad 
de gente reunida, La religi6n en México ha sido denominada "factor es 
peranza" debido a su efecto paliativo en las grandes crisis que ha v! 
vido el pafs. 

En ténninos generales, se puede ver una creciente desigualdad en el -
desarrollo social y un desequ111br1o en el crecimiento econ6mico, Ap!!_ 
rece, as1 con claridad la necesidad de humanizar nuestro sistemas, 



CAPITULO II,- EL HOMBRE Y LA ORGANIZACION 

lQué es la organ1zac16n?. Antes de contestar a esta pregunta debemos 
hacer notar que la organ1zaci6n surgiO del ser humano como necesidad 
vital de sobrevivir. 

Siempre busc6 la companfa y la cooperaci6n de sus semejantes para -­
ayudarse, repartirse las tareas (cazar, pescar, cultivar, pastoreo, 
etc,) y como resultado, v1vir mejor. 

Cuando la agricultura y la ganaderfa se desarrollaron tuvo mas tiem­
po libre para dedicarse a otras actividades como son la hechura de -
telas y la cer!mica, Asf se especfalfz6 cada familia en una actividad 
dada dentro de una organizac16n de tipo familiar. 

Como se ve el desarrollo del hombre est! entrelazado esencialmente -
con el desenvolvimiento de las organf zac1ones, 

Las palabras 6rgano, organfsmo y organizac16n tienen una mfsma ra1z. 
En t~rminos b1ol6gicos un organismo est4 formado por los Brganos ap~ 
ratos y sistemas que integran a ese ser vivo. Esta analog1a nos es -
muy Ot11 para extenderla a una organizacf6n. 

La organizaci6n esta formada por individuos que forman una unidad SQ. 

cial con el propósito de llegar a metas. Cada 1ndiv1duo o grupo tie­
ne una tarea que cumplir en beneficio del todo. En otras palabras, la 
organizaci6n es un sistema social, es decir, un conjunto de personas 
o de grupos con funciones propias e interdependientes, que se compl~ 
mentan e integran al logro de un objetivo coman. 

Las caracterfsticas de una organ1zac16n Edgar Schein las ha estable­
cido asf: 



l.- Es un sistema de interacción constante con su medio 
ambiente del cual toma e "importa" materias primas, 
gente, energfa e infonnación y los convierte en bi~ 
nes y servicios que ser4n enviados al medio ambien­
te. 

2.- Tiente mOltiples funciones y propósitos que conll~ 
van varias interacciones de ~sta y su medio ambie!!. 
te, 

3.- Formada de muchos ststemas de interacci6n dinámica 
mutua. 

4.- Dado que los subsistemas dependen entre sf, cual-­
quier cambio en alguno afectará el comportamiento 
de los dem4s. 

5.- Existe en un medio ambiente dinámico, que consta, 
a su vez , de otros sistemas, mayores unos y o-­
tres menores que la misma organizacion. 

6.- Las múltiples relaciones entre la organizaci6n y 

su medio ambiente dificultan especificar clarame!!_ 
te los lfmites de una entidad dada. En conclusi6n, 
tal ve~ sea mejor definir la orgnaizaci6n como un 
conjunto de procesos estables de importación, --­
transformaci6n y exportación, mas que hacerlo en­
relación a determinadas caracterfsticas como son 
su tamaño, forma, función o estructura. 

Vivimos en una sociedad organizada en sus mOltiples 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 



más pequenas. Hoy en d1a ex1sten innumerables organizac1ones cada "­
cual con fines especfficos y perfectamente estructuradas para su co­
metido tales como la empresa, el hospital, el ej~rcito, 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 cooperaciOn continuada de 
numerosas personas a un fin especff1co requiere de dicha organizac16n. 

En el presente, la vida del sujeto se ve envuelta en buena medida,por 
las organizaciones: en su trabajo, sus diversiones, asuntos moneta-­
rios, transportaciOn, vivienda, salud, educaciOn, rel1gi6n, etc. Es 
por eso que el hombre moderno v1ve dentro del ambiente de las organj_ 
zaciones, a diferencia de sus antepasados que vivieron en torno a la 
familia, e1 linaje, la vencidad, etc. La diferentes organizaciones -
se han desarrollado del modo m!s variado y desigual, siendo la Igle­
sia y el ejArcito de los m4s importantes y antiguos. 

La Iglesia es una instituci6n antiqufsima, de sOlidas ra1ces y con -
gran fuerza vital, Ha pasado por varias transfonnaciones, En los pr.l_ 
meros tiempos su campo de acci6n fue meramente esp1ritual. DespuAs,­
en el Medievo, su influjo lleg6 a abarcar otros muchos aspectos ta1es 
como el pol1tico, econOmico, cultural, militar, etc. Actualmente se­
ha vuelto al aspecto religioso y espiritual, que es su razOn de ser, 
Se caraceriza principalmente por formar una s6lida unidad, centrada 
en la autoridad papal. 

El fin principal del ej@rcito en la antiguedad era el de la defensa" 
caso de guerra y ataque y conquista de territorios enemigos, al man" 
do de un monarca o noble. Este ej@rcito antiguo no tenfa una car4c~­
ter permanente, Hacia fines de la Edad Media se form6 un ej@rcito r~ 
gular perfectamente ordenado y basado en jerarqufas, escalonadas y" 



reunidas bajo un alto mando, De este modo, esa gran muchedumbre que 
forma un ejército, est§ perfectamente controlada y cada individuo -
(soldado) siempre tiene un oficial superior a él que se responsabi­
liza a mayor escala, de su desempe~o. 

La empresa moderna ha tomado varias caracter1sticas del ejército y­
las ha adaptado a su modo de ser civil. S6lo que en la empresa el -
fin es principalmente econ6mico, comercial e industrial. La empresa 
moderna es bastante joven, compleja y diferente de las peque~as em­
presas familiares, artesanales y agr1colas que predominaban antes y 
que no han desaparecido pero que no pueden ser consideradas comoº!. 
ganizaciones en forma propia, 

La educac16n corrTa a cargo de la propia familia, primero, y después 
surgieron establecimientos de ensenanza que se fueron perfeccionando, 
Ya en la Edad Media surgieron las primeras universidades en Europa, 
La escuela moderna está muy especializada: por grados de estudio,-­
por el área de conocimientos que se desea impartir, por sexos, eda­
des, religión etc. 

Antiguamente los hospitales eran sitios destinados a la cura de los 
enfermos más pobres, o sea, instituciones de caridad, Debido a la -
creciente complejidad y multiplicación 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, 

~~HOMBRE Y LA ORGANIZACION.-

Ya dijimos anteriormente que una organización está formada por pers.Q_ 
nas. Es decir, que el individuo es la base sobre la que descansa la 
organ1zaci6n y sin él no existir1a en absoluto. 



Hoy en dfa tal parece que el hombre est4 siendo absorbido por la red 
gigantesca de la organizaci6n, casi olvid6ndose ésta de que es el -­
ser humano el elemento principal por el cual surgio, Una organiza--­
cidn debe trabajar en beneficio del hombre y no contra él, producie!l 
do al mismo tiempo un satisfactor, La ganancia es una parte muy im-­
portante y justa dentro de los fines de cualquier organizaci6n pero­
no es la Onica meta y debe adem4s ajustarse al criterio de honradez 
y legalidad, 

El individuo que pertenece a una organizaci6n a menudo se ve tratado 
como un ser falto de iniciativa, flojo sin ambiciones, irresponsable, 
resistente a los cambios de indiferente a las necesidades de la orga­
nizaci6n. Este concepto se debe al enfoque tradicional de como mane-­
jar al individuo en una organizaci6n. Como se ve, este err6neo conce.2. 
to hace que se piense en un nuevo intento mejor para comprender al -­
individuo en la organizaci6n, basado en que la persona es ambir.iosa -
en s1 misma, le gusta sentirse realizada en su trabajo y hacerlo bien, 
También le gusta tener metas bien definidas y consagrarse a ellas en 
cuerpo y alma; le gusta ensayar métodos mejores para realizar sus a~ 
tividades de cualquier tipo y adem4s est! conciente de que las metas 
de la organizaci6n y las suyas deben marchar al parejo, 

El gran contraste entre estas dos formas de dirigir es evidente. Por 
un lado se le trata al hombre como un nifto y por el otro como un ser 
maduro que es capaz de moverse y dirigirse a sf mismo. Se ha tratado 
de inculuir esta nueva concepci6n en muchas organizaci6n, pero ésto­
ofrece sus dificultades debido a que la teorfa tradicional est4 muy. 
enraizada, Sin embargo varias organizaciones est4n implantando medi­
das para lograrlo tales como: la Descentralizaci6n_l'_Éelegacf6n de -
autoridad en subalternos. Se libera a la gente de un control muy es­
tricto, dandoles m4s libertar para asumir su trabajo, responsabilizar. 
se y satisfacer sus necesidades personales. Ampliaci6n del trabajo, 



estimula y alienta la aceptaci6n de responsabilidades en los niveles 
bajos de la organización y da oportunidades de satisfacer las necesi 
dades sociales y personales. Administrar a través de participaci6n y 
asesorfa, alienta a las personas para que dirijan sus energfas crea­
tivas hacia la obtenci6n delos objetivos de la organizaci6n; les co~ 
cede tambiªn voz en las decisiones que les afectan y da oportunidades 
considerables para la satisfacción de sus necesidades personales y SQ. 

c1ales. Varias compañias han experimentado con nuevos métodos que in­
cluyen metas autofijadas por el individuo. AUTOVALUACION de RESULTADOS 
anual o semestral, Se alienta al individuo a tomar una mayor respons~ 
bilidad en la planeaciOn y valuaci6n de su propia contribución a las­
metas dela organización y los considerables efectos subsecuentes so-­
bre sus necesidades personales y de realización. 

Para comprender mejor al individuo en la organización se debe pensar 
que tiene mOltiples y no algunas pocas necesidades primarias que a -
menudo la dirección piensa que son las únicas. Además se debe anali­
zar el porquª de los actos de esa persona, esto es, los motivos por 
los cuales actuó asT y no de otro modo. En otras palabras, se debe-­
analizar su personalidad para conjuntarla a la de la organización. 
Aqu1 es muy importante mencionarque las necesidades sociales de una 
persona en su trabajo son muy fuertes y determinantes. 

_t.;.L_ GRUPO EN LA ORGANIZACIO~-

Puesto que la organización esta formada por personas o grupos debe-­
mos ver c6mo se desenvuelven ªstos. 

Cuando se planea una fábrica se crea o diseña el tipo de relaci6n -­
que tendrá cada persona con las dem4s dentro de ella y con quiªnes-­
tendrá más contacto. Por lógica el individuo hará amigos por este -· 
contacto tan frecuente y formará con ellos un grupo no formal basado 
en su contacto e intereses personales. Se pondrán de acuerdo sobre 



sobre muchos aspectos de fuera de su trabajo y de éste que crearán­
vínculos muy s6lidos de identificación, Se crea as1 un modo habitual 
de hacer las cosas. Estos grupos logran un mayor control sobre sus -
miembros que la misma direccidn y fonnan una pequena organizaci6n. -
Por lo tanto la d1reccion debe trabajar a trav~s 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 organizaci6n total, aspectos -
muy de tomar en cuenta parla dirección. 

Dentro de estos grupos hay una o más personas que los demás siguen -
(no el supervisor dela dirección). Se trata de ese individuo con 1n.i 
ciativa. hábil en las relaciones humanas y con confianza y determin! 
ci6n que lleva al grupo adelante. Es más fac11 para la direcci6n tr! 
tar con los 11deres del grupo que con éste. 

Existen nonnas de grupo en las organizaciones cuyo fin es el de hacer 
se la vida más aceptable dentro de ~l y lograr sus fines. Además hay 
valores y puntos de vista que cada integrante tiende a adoptar. Cuan­
do el grupo está realmente óien integrado, sus miembros se identific! 
rán con sus éxitos y fracasos como en el caso de un equipo de fOtbol, 
Las cosas se harpan al estilo del grupo y no al individual, acatando, 
así las normas de su grupo. En caso contrario, surgirán medidas pra -
"enderezar" al transgresor. Tanto el individuo como la organizaciOn -
se sienten muy motivados por la labor de conjunto, Para que la norma­
del grupo la pueda aplicar una orgnizaciOn en cada nivel deberá efec­
tuar un adecuado eslabonamiento. 

La influencia del factor humano en la marcha de la empresa se lleva 
a cabo mediante el carácter individual y habilidad de cada uno de -
los miembros del personal que va dese la categorfa superior hasta la 
más humilde, Asimismo se efectOa mediante la posic16n enla jerarqufa 
y por las atribucione~ de cada cual en la estructura org4nicd de la-



empresa. También a través de las relaciones cotidianas entre el per­
sonal dirigente, los empleados y los obreros. Y además por medio de 
las relaciones colectiv~s entre los empleadores o directores y los­
trabajadores, 

Por lo anterior podemos colegir que el director de una organizaci6n 
es la persona principal en ella debido a la importancia del puesto­
que éste ocupa. En circunstancias similares, la influencia del di-­
rector tocante al éxito de la organización dependera del grado de -
verdadera autoridad que tenga. Esta está fntimamente ligada a su -
personalidad, caracter y habilidad. Para la mejor marcha de la org! 
ni·zaci6n se deben definir con claridad y detenninar: obligaciones, 
responsabilidades y autortdad correspondientes a cada puesto. 

El trabajador en sf no puede ejercer una Influencia considerable en 
la organizaci6n más que en la medida en que el mismo tenga buen o -
mal desempe~o. No obstante, st éste se une a otros, lograrán una -­
gran fuerza como ocurre con los sindicatos que llegan a restar con-
5iderable autoridad a los dtrecttvos. 

En el éxito de una organtzaci6n Influye de un modo considerable la 
suma de haiblidades naturales y adquiridas de los individuos los -­
caracteres y dotes de éstos, la interacción recfproca de sus perso­
nalidades y sus actuaciones individuales y colectivas en el mundo-­
exterior que detenninan el carácter social y el éxito económico 6 -
el fracaso de la organización, 

Para las diversas operaciones orgnaizacionales, y en el marco fina!!. 
ciero también el elemento humano representa lo que la sangre para -
el cuerpo humano¡ sin éste la organizaci6n {la empresa) no podría -
vivir. 



CAPITULO III 

El trabajo como satisfactor. 

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. El traba­

jo enaltece al hombre, lo dignifica, mejora y hace prosperar; es un -

enriquecimiento y superación constantes en todos los órdenes. Median 

te el trabajo el hombre se ocupa en algo muy noble y digno que es de 

provecho y utilidad para ~l mismo, para su familia y para los semeja!!_ 

tes o sociedad entera. Es decir, que se genera el sustento diario -­

por él. Es un pagar a los demás por todo lo que ellos hacen por ·~so 

tros. 

Trabajo viene de la voz latina tripalium, es decir una obra hecha o -

por hacerse. Como sinónimos podemos usar: faena, labor, obra, tarea. 

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

Trabajar viene del latín trjpaliare que es elaborar, afanarse, produ­

cir, bregar, funcionar activamente. Trabajo es ocuparse en cualquier 

ejercicio, obra o actividad. Es formar, disponer o ejecutar una cosa 

arreglándose a método y orden; ocuparse con empeño en alguna cosa, 

esforzarse por conseguirla. Es asumir una tarea o labor tendiente ~ 

completarla. (2) 

(1) García-Pelayo, Ramón. Pequeño Larousse, Ed. Noguer 1975 

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



El trabajo es la transfonnación 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 edificación 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 pobrezai 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. El propio cuerpo y la mente 

lo piden, un cuerpo sano necesita movimiento, acción, ejercitarse. 

Debemos siempre tener algo en que ocupar nuestro espíritu, nuestra 

mente y ejercitar nuestros músculos. Toda esa energía natural que 

bulle dentro de nosotros exige encau~arla, y qué mejor que hacia el -

trabajo provechoso. 

Con mucho tino el Papa Juan Pablo II aborda en su encíclica Laborem -

Exercens el tema trascedental del trabajo con un enfoque nuevo, ya -­

que no lo trata a partir de las ideologías imperantes sino a partir -

del hombre mismo. Está cargado este documento de una gran dosis de 

humanismo, es dPcir, que se lanza de lleno al logro de una humaniza-­

ción del trabajo. Quiere además "hacer descubrir los nuevos signifi­

cados del trabajo humano y la formulación de los nuevos cometidos que 

en este campo se brinda a cada hombre, familia, nación y a todo el 

género humano". ( 3) 

(3) Wojtyla Karol. Encíclica Laborem Exercens. 1981. 



La opinión mundial conviene en que este documento vigoriza y renueva 

este concepto del trabajo. Francis Blanchard, director de la Organ.!_ 

zación Internacional del Trabajo (O.I.T.) declaró que "la idea fund.!!_ 

mental de la encíclica es la de la primacía del hombre sobre los bi~ 

nes materiales y del trabajador sobre el trabajo. Existen muchos -­

puntos de acuerdo entre Laborem Exercens y los objetivos de la O.I.T. 

lo que será de gran sostén para ésta Qltima".< 4l 

Afinna Karol Wojtyla que "el trabajo es una característica propia 

del hombre, concerniente a todos los hombres, una vocación universal 

de transformación del mundo".* 

Los derechos humanos que brotan del trabajo entran precisamente den­

tro del más amplio contexto de los derechos fundamentales de la per­

sona. El trabajo es un derecho y es un deber del hombre, su obiiga­

ción en el múltiple sentido de esta palabra: exigencia de la humani­

dad por respeto al prójimo, a la propia familia, a la sociedad a que 

pertenece, a la nación y a la entera familia humana. De ahí la obl.!_ 

gación moral del trabajo, entendido en su más amplia acepción".( 5) 

Tiene el trabajo un significado de fatiga, prueba y elevación. 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 la 

expresa y aumenta 11 .(
6) 

(4) Excelsior. Sábado 30 de abril de 1983, p. 10-B 

* Wojtyla Karol, Encíclica Laborem Exercens. 1981. 

(5) Revista Gentes, febrero de 1982, a~o XIV, no. 165; y* 

(6) Obra citada (3) 



El trabajo no es una maldición como muchos lo tienden a ver. Es a -

través de él que cada uno obtiene su sustento diario. Por medio de -

él 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 sí 

mismo. Esta verdad ha tenido y sigue teniendo un significado primor­

dial en la formulación de los importantes problemas sociales que han 

interesado épocas enteras. 

El trabajo tiene como caracterfstica propia que antes que nada une a 

los hombres y en esto consiste su fuerza social; la fuerza de constr~ 

ir una comunidad. En definitivd en ésta deben unirse de algún 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 unión de los esfuerzos particulares se lo 

gra un gran avance. 

B). El trabajo como satisfactor. 

El primer fundamento del valor del trabajo es el hombre mismo, su su­

jeto. Su valor radica en que proviene del hombre y está 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 11 ,1 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 llenar una necesidad o carencia. 

Es dar una solución a una duda o dificultad. (S) 

lEs 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 

él deja huella de sf mismo, de su esfuerzo y tenacidad. El desempeno 

de su trabajo lo estimula y es gratificante para él. El 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 progreso de la ciencia y de la técnica, y sobre todo, 

a la incesante elevaci6n cultural y moral de la sociedad en la que vj_ 

ve en comunidad con los dem~s".( 9 ) 

"El trabajo es, en cierto sentido, una condición necesaria para hacer 

posible la fundación de una familia, ya que ésta exige los medios de 

subsistencia que el hombre adquiere normalmente mediante el trabajo. 

La familia es en sí 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)* 



El trabajo cubre prácticamente todos los aspectos de la vida humana, 

ya que en cualquier actividad, cualquier cosa hecha requiri6 un es--­

fuerzo, una dedicación, un tiempo, un sacrificio, un organizar y eje­

cutar que denominamos trabajo. Principalmente lo que todos entende-­

mos por trabajo está encaminado a solucionar necesidades básicas como 

serían: la alimentaci6n, casa, vestido y la conservación de la salud. 

Después vendrían las necesidades de esparcimiento, culturales, socia­

les, etc. etc. De aquí parte toda una red de organizaciones dedica-­

das a la satisfacción de todos estos aspectos de la vida. El modo de 

subsanarlos es tan variable como cada persona. Surgen así las organ2_ 

zaciones, cada una de las cuales está dedicada a satisfacer una nece­

sidad de la sociedad en especial, además de contribuir a generar em-­

pleos, elevar el nivel de vida de la comunidad y generar riqueza para 

ella misma y para el país. 

El 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 "mercancía" que el trabajador vendía al empresa-­

rio. Por fortuna ésto ha ido cambiando, cediendo a un modo más huma­

no de pensar y valorar el trabajo. No obstante siempre existe el pe­

ligro de considerar como "mercancía" o "fuerza anónima necesaria para 

la producci6n" al trabajo. 

Asimismo el trabajo es la esencia, y el capital, entendido como todo 

el conjunto de medios de producción, es la herramienta del mismo. Es 

tos dos conceptos no se pueden, ni deben separar, ni oponer de algún 

modo. 



"Los que tienen la suerte de poder trabajar aspiran a hacerlo en con­

diciones más humanas, más seguras, a participar más justamente en el 

fruto del esfuerzo común en lo referente a salarios, seguridad social 

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

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

Con ~sto últimoªKarol 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 tambi!n 

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 promu!_ 

va adecuadamente. Enfatiza el derecho al descanso como una conquista 

humanizante y la previsión social. 

Por el desempe~o de su trabajo, la persona tiene, al mismo tiempo, el 

derecho a una retribución, pago, salario o sueldo acorde con la clase 

de labor desempeñada ni mayor ni menor sino la ganancia justa, depen­

diendo ésta de la preparación previa del sujeto en cuesti5n, de el -­

grado de responsabilidad que conlleva, de su dificultad, del esfuerzo 

físico y mental, de la clase de situaciones, problemas o individuos -

que tenga que organizar, de lo decisivas que deban ser sus decisiones, 

sus repercu iones y tantos otros aspectos de muy diversa tndole. Pe­

ro una cosa sí es muy clara: el pago debe ser justo y nunca le deber& 

ser retenido al trabajador, lo cual sería muy poco moral de parte del 

(10) Obra citada (3) 



empresario o patr6n. 

A este respecto se podría abundar diciendo que el jornal es lo que g~ 

na el trabajador en un día 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 - Persona que se dedica a algún oficio manual -

retribu1do. 

Asalariado • que trabaja por salario. 

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

Salario - (Latfn salarium) cantidad de dinero que se da a alguno para 

pagar un servicio o trabajo. 

Sueldo - (Latín Sol idus) - moneda antigua de distinto valor según los 

tiempos y pafses con la cual se pagaba al que hacfa un traba 

jo. 

Honorarios - sueldo o gajes. 

Gaje - (del franc~s gage - prenda) Emolumento, salario de un empleo. 

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

Paga - dinero que se dá en pago. 

Retribuci6n - Recompensa o pago de una cosa por otra. (Lat. retributio) 

Remunerar - (Lat. remunerari) Recompensar. 

Nota: Sacados del Pequeño Larousse 

García-Pelayo, Ramón. México Larios, 1981. 



El tipo de trabajo desempeñado por el trabajador, por el oficinista, 

por los dirigentes o el patr6n son distintos entre sí, pero todos son 

trabajo en el pleno sentido de la palabra aunque con retribuciones y 

cometidos diferentes pero que concurren al bien común. 

Ahora bien, el trabajador ante la necesidad que tiene de defender 

sus derechos vitales y promover sus intereses se ha unido con sus 

compañeros de trabajo formando asociaciones o uniones que se denomi-­

nan sindicatos. Estos son muy importantes en la organización por el 

respaldo que el trabajador de cualquier profesión encuentra. Él y -­

sus compañeros obtienen beneficios o son defendidos mediante su inte!. 

vención y sus demandas son oídas por la dirección más fácilmente, 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

más, busca el bien común. Los trabajadores mandan a un representante 

suyo, a un "lider" a estas reuniones. El líder debe tener los atribu 

tos de un dirigente, ser honrado y leal y que verdaderamente se inte­

rese por defender los aut~nticos derechos del trabajador. 

Es muy conveniente mencionar aquí el papel que realiza el supervisor 

en el grupo de trabajo. El supervisor es la persona asignada por la 

dirección que se encuentra más en contacto con los trabajadores. 

Supervisar viene del latín Super, supra - sobre y vídere - ver. Es -

decir, literalmente significa ver encima de, vigilar, revisar. 

El antiguo capataz o supervisor se imponía 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 a sus subordinados. Por lógica tuvo que ocurrir un cambio 

para encontrar una clase nueva de supervisor, más humano y que en lu­

gar de estar como un "sabueso" en constante vigilia atendiera las ne-

cesidades de sus subordinados. 

Un supervisor es todo aquél que tiene personas bajo sus órdenes. (ll) 

Un cometido principal suyo es el de instruir y guiar a sus subordina­

dos, poniendo en práctica las ideas de la dirección y las suyas. Es 

mediador ante los niveles superiores por las necesidades de sus subor 

dinados tal corrrJ son presentadas éstas por los delegados sindicales y 

por ellos. (1 2) 

Por este motivo el supervisor se verá a menudo "entre dos fuegos". Su 

desempeño deberá ser adecuado para la dirección y adecuado para sus -

subordinados. Esto es, lealtades y exigencias opuestas entre sí que 

deberá conLiliar con mucho tino y tacto para servir de eslabón de co­

municación 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 está enmedio de dos co- -

rrientes a menudo opuestas. Por lo tanto deberá 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 él 

a un compañero y ar.iigo y conffen en su criterio. Deberá además ser -

justo y honesto, con gran agilidad mental , inteligente, con sentido 

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

(11) Arias Galicia, Fernando. Administración de Recursos Humanos. 
y 

(12) México: Trillas, 1974 



visor es eficaz existirá una comunicación muy adecuada por su medio 

entre dirección y trabajadores. Entonces la dirección sabrá en qué -

condiciones se está trabajando y qué medidas son las más convenientes 

para el correcto desenvolvimiento del trabajo y qué habrá que cambiar, 

evitar o anadir. 

El tipo de grupo determinará qué supervisor es el más adecuado para -

él. Porque cada grupo tiene un comportamiento muy suyo y un supervi­

sor de cierta personalidad, eficaz en un 9rupo de trabajo, podrfa no 

serlo asf en otro grupo. 

Por medio de buenos supervisores la organizaci6n buscará resolver más 

fácilmente sus problemas. Es por eso que es de vital importancia el 

entrenamiento de los supervisores. Deberán, ellos, de estar capacit! 

dos en el aspecto administrativo, es decir, en la planeación, la di-­

rección y el control de las tareas encomendadas a él y al grupo a su 

cargo. (lJ) 

Deberá también conocer el trabajo que desarrolla su personal y princj_ 

palmente deberá 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 interés por la gente y por la 'producción, asf se inte-­

grarán las necesidades de los individuos con los requerimientos de la 

organización. 

El lugar o sitio de trabajo debe tener la amplitud y limpieza sufi- -

cientes para que el trabajador pueda desempenar sus deberes convenien 

teniente. La temperatura, ventilación e iluminación deben ser los ade 

(13) Obra citada (11) 



cuados. El uso del equipo y la herramienta adecuados, la eliminación 

del ruido y los riesgos innecesarios son aconsejables para un trabajar 

en condiciones más seguras. De ser posible se aconseja instalar un -­

sistema con música adecuada que funcione durante el tiempo de trabajo. 

El supervisor deberá, además, de estar muy alerta para que las relacio 

nes entre el grupo de trabajo vayan por los cauces adecuados y que to­

dos sus mienbros se encuentren debidamente integrados a él tanto por -

motivos de trabajo, como por las relaciones infonnales que surjan den­

tro de él. Este aspecto de la sociabilidad es mucho muy importante. -

Se ha comprobado mediante estudios que las relaciones adecuadas entre 

el personal son el aspecto fundamental para trabajar mejor y no sólo -

la iluminación y los dem6s aspectos ya citados. Por lo tanto es impre~ 

cindible crear una atmósfera de relaciones adecuadas dentro de la cual 

se labore. 

El desempeño del trabajo de un modo conveniente es otro aspecto que d~· 

berá vigilar el supervisor. Cuidará que cada miembro tenga asignada -

cuidadosa y equitativamente su labor para que no haya alteración 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 atencf6n 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. Además 

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, pagárselas 

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



de trabajo estipuladas en la contrataci6n se deben de cumplir con hon 

radez y cabalmente. 

El supervisor debe poner atenci6n a aquellos aspectos que ayudarán o 

favorecerán la ejecución 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 él el que 

va adquiriendo con el paso del tiempo una experiencia práctica muy va 

liosa y se da cuenta enseguida del modo de simplificar su labor. De 

común acuerdo pueden implantar nuevas medidas y el beneficio no se ha 

rá esperar. Se vigilará también que el personal cuente con uniformes 

o equipo adecuado y que la herramienta e instrumental estén en buenas 

condiciones. Además de cuidar el orden y la limpieza del lugar de -­

trabajo. Se buscará aprovechar mejor cada recurso para evitar el des 

perdicio. ésto sin merma de una ejecución correcta. 

También el supervisor se puede dar cuenta de si una persona está en 

el puesto adecuado a él o a ella. Mediante la observación se fijará 

si el individuo tiene otras habilidades y capacidades que convendrfa 

desarrollarle. O si necesita un cambio, promoción o un estfmulo. 

Cuantas veces ha sucedido que una máquina se descompone y se manda re 

parar a la mayor brevedad posible. En cambio muchas otras un trabaj!_ 

dor no labora en las circunstancias adecuadas, o se encuentra enfermo, 

o tiene muchos conflictos con sus companeros de trabajo por no estar 

bien integrado y la dirección no le presta la debida atención 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 



así, la organizaci6n estaría "usando" al trabajador, viéndole como un 

recurso más dentro de todos los de esa organización. Esto sucede así 

porque muy a menudo, y no solamente en las organizaciones o institu-­

ciones, sino en la vida diaria olvidamos que los humanos somos lo 

más importante desde cualquier punto de vista que se quiera ver. Que 

el dinero es muy inestable y se devalúa o se pierde, no tiene perma-­

nencia. Que los bienes materiales se deterioran fácilmente con el p~ 

so del tiempo y uso. El 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 devaluará nunca 

ni deteriorará sino que es siempre el auténtico creador de bienestar 

y riqueza. Es el hombre mismo el que ha creado los bienes o el dine­

ro para que sean una ayuda para sí, no esclavo de ellos a fin de cuen 

tas. Asf 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 más valioso y nos corresponde a nosotros ahora -

mismo revigorizar este concepto y ponerlo en práctica con medidas rea 

les y auténticas en una búsqueda constante de los valores humanos y -

su expresión en una humanizaci6n de hechos auténticos, no palabras. 



ACTITUDES RELATIVAS AL VALOR DEL TRABAJO 

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

lCuáles deben situarse en la parte inferior? 

En un estudio realizado en Estados Unidos, Inglaterra, Jap6n y Filipinas se 
obtuvieron similares resultados. Se pidi6 al público 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 altos funcionarios. Después vienen los 
administradores de un gran trust y los ingenieros y arquitectos. 

A la mitad se puso al cartero, al carpintero, al obrero de una fábrica (semj_ 
calificado), al peluquero y al conductor de tranvta 6 autobús. 

En la parte inferior se coloc6 al minero, estibador, camarera en restauran­
tes trabajador del servicio de limpieza y por último las ocupaciones domés­
ticas o sea el trabajo de la casa. 

Fácilmente se aprecia que se atribuyó más importancia al trabajo intelectual 
que al manual. Una posición elevada es de diftcil acceso, es necesario bat~ 
llar mucho para obtenerla y estar especialmente dotado para ejercerla desde 
el punto de vista de la inteligencia y del carácter. 



D). Análisis detallado del trabajo. 

lEs trabajo el realizado por el ama de casa en su hogar, o la repara­

ción casera hecha por su esposo, cortar el pasto del jardín, reparar 

un aparato doméstico o el automóvil, el estudio hecho por un escolar, 

el dibujo del niño en el kinder, el cuidado y atención de un menor de 

edad, o el juego de fDtbol del adolescente, el entrenamiento de un 

futbolista, el ensayo de una obra teatral, la filmaci6n de una pelíc~ 

la?. Lo es; todos ellos lo son de acuerdo a la definición que dimos 

al principio. La diferencia con estas mismas actividades hechas pro­

fesional~ente es la paga que se reciba o no. Sin embargo el trabajo 

fami 1 iar es muy importante pues mediante él 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 la socie­

dad fa mil i ar. 

Debemos valorar el trabajo ajeno en todo su significado, empeño y es­

fuerzo. Si uno mismo tuviera que hacer cada cosa, no nos alcanzaría 

el tiempo y acabaríamos agotados. 

Veamos el esfuerzo por hacer una hogaza de pan. Primero habrá que -­

preparar el terreno; sembrar, regar y cuidar la planta; cosechar, la 

siega; transporte y molienda para sacar la harina; nuevamente trans-­

portaci6n al sitio de manufactura del pan, donde será la harina mez-­

clada con otros ingredientes y amasada; horneado y envoltura del pan 

en su caso. Muchos pasos para la obtención del pan y yo no participé 

en ninguno de ellos. Cualquiera que sea la tarea que desempeñemos 

cada uno de nosotros, Al estar ejecutándola debemos pensar que es 



una y a la vez todas. Esto se explica as!: en sf misma la tarea es ..• 

única pero mediante ella se obtiene todo lo indispensable para vivir, 

Alimento, ropa, hogar, automóvil, viajes, diversiones, todos son poSi· 

bles gracias a la realización de una sola tarea, Es decir, que en el 

momento de la ejecuci6n de mi trabajo es como si yo e~tuviera realizan 

do cualesquiera de las otras tareas: cultivando, procesando y prepara~ 

do mis alimentos; haciendo la tela, cortándola, cosiéndola; construye~ 

do mi casa ladrillo tras ladrillo; fundiendo el metal, dándole forma, 

armando un automóvil, piloteando mi avi6n, haciendo una peltcula, etcé 

tera, etc., etc. 

De este modo especial de concebir el trabajo surgen nuevas ideas de -­

gran riqueza moral y uno se siente más atratdo a su propia labor que -

es en sf misma un mundo, mi mundo y de éste, adentrarme a otros a tra­

vés de él. 

Simplemente el papel y el lápiz con que estoy escribiendo reúnen una -

gran cantidad de pasos y tareas hasta llegar al producto final. Ha--­

ciendo hincapié en ésto uno profundiza y valora más el trabajo propiu 

y el de los demás. 

O si no, sigamos a una ama de casa en sus múltiples actividades: lim-­

pieza, cocinar, lavar y planchar la ropa, compras, etc., etc. Activi­

dades extenuantes que exigen una organización efectiva. Muchas veces 

el ama de casa recurrirá a una sirvienta que le ayude en su trabajo. -

Otras, se auxiliará con aparatos domésticos que la aligeren de su car­

ga o le asignará algún cometido a sus propios hijos o esposo. lQué hi­

zo esta ama de casa?. Dividió su trabajo, lo descompuso en tareas más 



sencil1as. Hizo una especialización o división del trabajo. Entre -

las ventajas de ésta se encuentran: una mayor rapidez de h echura, -

menos esfuerzo del ejecutante y mayor conocimiento de éste sobre su -

cometido, menos concentración y esfuerzo mental, ahorro de energía y 

en material, más fluidez y continuidad de la labor total, ahorro en -

tiempo y en dinero, mayor desahogo del ejecutante, menos imprevistos 

y por ende, puede haber una planeación más precisa de las actividades 

d~ las personas y de su rendimiento. Como desventajas se pueden men­

cionar: la monotonfa, menos creatividad, puede dar lugar a usar sólo 

ciertas facultades1 conducir a tal grado de especialización que el -­

individuo pierda el interés y la visión del todo. 
1 :;..a "Jrc~aci.on 

Antes de emprender una tarea nos preparamos para su ejecución. Buena 

parte de nuestra vida la pasamos haciendo planes y preparándonos. An­

tes de realizar una actividad pensamos en sus ventajas y desventajas 

aunque sólo sea momentáneamente. Con más razón lo hacemos para real.i_ 

Lar ccrntido~ importantes como serían la elección de una carrera, la 

realización de un viaje, la edificación de un rascacielos, la cons- -

trucción de un avión 

"Las obras maestras de la antigüedad fueron posibles gracias a una 

preparación minuciosa y concienzuda de los medios rudimentarios de 

que disponían. De el antiguo Egipto de hace 3900 años tenemos un pa­

piro donde se reproduce el transporte de la colosal estatua de 8 me-­

tros de altura del príncipe TotopQ bajo el reinado de Sesostris".Cl4) 

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

1956, 



"Este es considerado como la planeación más antigua conocida. Cada as 

pecto fue metódicamente preparado, lo cual constituye una manifesta- -

ción de la elevada civilización egipcia. Cada detalle fue cuidado y -

parece que la pesada carga se desliza fácilmente. Cuatro cordadas de 

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

su jefe. El ingeniero que dirige el transporte está subido sobre las 

rodillas de la estatua. Los hombres de las filas con la cabeza vuelta 

hacia el jefe, atentos a sus órdenes y no con la rigidez de actitud --

que da un penoso esfuerzo". 

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

* de bastonazos para acompasar la marcha". 

"La construcción de las antiguas catedrales exigió también una prepar!_ 

ción precisa. Cálculos y planos, elección de las canteras y de los m! 

todos de su explotación, dimensiones de cada sillar, dimensión de las 

estatuas y de los motivos de decoración, métodos y modalidades del 

transporte de los materiales hasta pié de obra y de su colocación, etc. 

La solución de todos estos aspectos revela un alto sentido de la orga-

* nización". 

"En nuestros dfas la preparación o planeación del trabajo se convierte 

en una necesidad imperiosa dada la magnitud de las obras que se empre!!_ 

den y a su complejidad cada vez mayor. La construcción de una gigan-­

tesca presa requiere una planeación insólita. La edificación de un 

rascacielos en Nueva York, llevada a cabo en unos meses gracias a una -

preparación minuciosa que duró varios a~os. La planeación habfa sido 

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



los trabajos con el fin de que el público pudiese comprobar que se se 

* guía al pié de la letra". 

"La preparación del trabajo tiende a aumentar en tiempo, dedicación y 

complejidad, mientras que la ejecución tiende a reducirse al rnfnimo. 

En todo caso, la necesidad de la preparación es evidente. Ya sea que 

se trate de trabajos domésticos o industriales, es necesaria también, 

pues responde a la ley del mínir.xi esfuerzo; asegura la mejor ejecu- -

ción, evitd los imprevistos y permite alcanzar el rendimiento más ele 

* vado". 

"En conclusión diremos que la preparación del trabajo r.ietódica y min~ 

ciosa se ha vuelto una actividad esencial ante el progreso de las - -

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

Debido a las condiciones imperantes en la antiguedad el progreso era 

lento y la evolución de los procedimientos del trabajo iba acorde con 

esa situación, era gradual 

"Con 1 a evolución tan rápida del mundo moderno es ta adaptación pro gr~ 

siva ha tenido que cambiar. Se ha convertido en una verdadera necesi 

* dad el estudio cient'fico del trabajo". 

Cabe mencionar aquí que la ciencia para estudiar los fenómenos: (a) 

Es objetiva y racional, (b) implica mediciones, (c) especifica condi­

ciones de observación, (d) busca la 3eneralización, (e) se perfeccio­

na a sf misma, (f) es un estudio sistemático. Es decir, que la cien­

cia por sus métodos llega a resultados más 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. 

El 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 seguían métodos -

de ejecución de tareas de acuerdo al ritn~ que la época les impon1a; 

más lentos y menos complejos. La población era menor y los adelantos 

muy graduales. Las tareas estaban asignadas y divididas perfectamen­

te para cada cu~l y pasaban muchas veces de padres a hijos. No habta 

esa complejidad que existe hoy en d1a ni se ten1an que cubrir tantos 

tipos de necesidades para tantas personas. 

"Saint-Simon decfa que la razón de ser de la actividad productora es 

el mejorar la suerte de la mayor parte de las personas, y no s6lo de 

un grupo de privilegiados: Mediante el Estudio del trabajo se puede -

* llegar a ese fin". 

"El fin del estudio del trabajo es, dado un resultado que deba obte-­

nerse, contando con elementos fijos (personal y material), disminuir 

el tiempo de ejecución y el esfuerzo de los ejecutantes, aumentando -

* sus posibilidades de remuneración". 

Todos nosotros al momento de comprar deseamos obtener, lógicamente, -

el máximo de productos o servicios posible. 

"La primera preocupación del empresario será la de rebajar los precios 

de coste, Por tanto, se esforzará en reducir al mínimo el tiempo de 

fabricación empleando lo mejor posible el personal y el equipo. Bus­

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

* Obra citada ( 14). 



rrupc iones. El conocimiento preciso de 1 os tiempos de 1 as trans form~ 

ciones sucesivas que experimenta la materia prima es indispensable -­

para el establecimiento de la planeación que es lo único que pennite 

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

"El trabajador, a su vez, desea tener un buen nivel de vida. Tiene -

el derecho real de una remuneración justa por la cantidad de trabajo 

que pueda rendir sin perjuicio de su salud (jornada justa). Esta de-

* berá ser determinada con equidad". 

·f 1 esfuerzo exigible al ejecutante para que merezca el salario que -

asegura su sustento, no puede ser objeto de un regateo mercantil. De­

lerminar dicho esfuerzo, o ritmo de trabajo, es el único 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 fácil esta medida pero si muy necesaria". 

"El empresario quiere aumentar la producción y el obrero sus ingresos. 

'iegür< Taylor demostró, esto se puede altanzar simultáneamente por si~ 

temas de salarios diferenciales. Sin embargo es vital que esta idea 

* sea manejada con un método científico y con prudencia". 

"Uno de los grandes servicios hacia los obreros es el reducir la fati 

* ga (aportación esencial de los c:liL"Jreth ". 

"Si podemos conocer los tiempos de ejecución de una tarea, elegir el 

método de trabajo más 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--

* Obra citada (14). 



les que están relacionadas de un modo constante entre sí: tiempos, -­

métodos y movimientos. 

El estudio de los tiempos tiene por objeto el establecimiento de los 

tiempos normales para la ejecuci6n de una operación dada en condicio­

nes determinadas. 

El estudio de los métodos.- Es su fin la mejora del rendimiento, pri~. 

cipalmente buscando y eliminando tiempos y esfuerzos inútiles~ malga~ 

tados, creando mejores métodos. 

El estudio de los movimientos, aportación esencial de los Gilbreth. -

Es muy concreto y preciso en lo tocante al trabajo humano y la dismi­

nución del esfuerzo para la simplificación del trabajo. Los Gil- -

breth establecieron las reglas de economfa de movimientos que todo el 

* mundo puede conocer y aplicar". 

Simplificaci6n y mejora de métodos. 

"Buscar un método mejor c:'IP.ejecuci6n o incluso el "único sistema me- -

jor" compatible con los medios de que dispone la empresa trae como -­

consecuencia: (a) una reducción de el "precio de coste"; (b) mejorfa 

en calidad del producto o servicio; {c) disminución del tiempo global 

y (d) el factor humano obtiene ventajas. 

Estos cuatro factores condicionan el valor intrínseco de un método. Y 

todo despilfarro de material, de materia prima, de tiempo o de esfuer 

za repercute, al menos, 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: 

l.- Seleccionar el trabajo ó proceso a estudiar 

2.- Registrar por observación directa cuanto sucede utilizando las técni­
cas mas apropiadas y disponiendo los datos del modo mas cómodo para!!. 
nal izar. 

3.- Examinar los hechos registrados con espfritu critico, preguntándose si 
se justifica lo que se hace, segOn el propósito de la actividad¡ el lJ!.. 
gar donde se lleva a cabo; el orden en que se ejecuta¡ quién la ejecu­
ta, y los medios empleados. 

4.- Idear el método más económico tomando en cuenta todas las circunstan­
cias. 

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

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

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

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

"El estudio del trabajo no puede suplir a una buena dirección. Es un fostrJ!.. 
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 frecue!!_ 
temente puede mejorarlas si se aplica con acierto. Es lo que han observado 
en todo el mundo las nisiones de asesoramiento y de perfeccionamiento de per. 
sonal de dirección de la O.I.T. Por lo tanto, antes de aplicarlo habrá que 
lograr que las relaciones entre la dirección y los trabajadores sean basta!!_ 
te buenas y que 1 os trabajadores crean en 1 a sinceridad de 1 a primera"* 

* (19) 



Los directores de empresa, haciendo una analogía con los médicos, ne­

cesitan tener medios de investigación, al mismo tiempo que un método 

para razonar» traducir el conjunto de síntomas y comparar los proce­

dimientos de intervención. Es decir, que necesitan apoyarse en un -­

método científico s1 quieren obtener mejores y más precisos resulta-­

dos y no basarse sólo en la experiencia, sin teoría ni razonamiento. 

Para el caso deben seguir un orden lógico, cartesiano: observar obje­

tivamente los hechos; analizar una situación de conjunto y reducirla 

a una serie de preguntas o cuestiones particulares más fáciles 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. El análisis del trabajo es el medio -

de transformar los problemas complejos en otros más concretos, inde-­

pendientes y definidos. Estos Oltimos tienen caracteres diferentes y 

presentan, por ende, grados de urgencia muy diversos. Es menester -­

seleccionar aquellos que es necesario resolver y determinar en qué O!. 

den deben abordarse. 

En el estudio del trabajo hay que dar cierta prioridad a aquellas par. 

tes del mismo (fases) cuya ejecución provoca una fatiga excesiva, in­

cluso accidentes, bien sea por los esfuerzos exigidos o por las condi 

ciones que impone el mismo trabajo. 

·Acto 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 más en 



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

"Definido el objeto de estudio, lo abordamos interrogándonos sobre ca­

da uno de los hechos observados. Al respecto conviene hacerse de una 

manera sistemática y siempre en el mismo orden, una serie de seis do--

* bles preguntas que resumen todos los aspectos de una situación". 

A) lQué?, lpor qué?. 

En primer lugar se trata de definir el sentido y la naturaleza de la -

actividad observada y de comprobar en qué medida su intención inmedia­

ta se encamina al objetivo propuesto. 

B) lQlién?, lpor qué?. 

Muchas veces la persona que ejecuta la tarea no es la más apropiada -­

para ello. Puede suceder que se cometa un error al elegir al ejecuta~ 

te. 

l. Que un operario altamente calificado, e incluso un colaborador -

importante se afane en una tarea banal que cualquier peón haría igual­

mente bien. 

II. Que la tarea observada no corresponda bien al tipo de personal -

que la ejecuta. O si se trata de un trabajo más tfpicamente masculino 

o femenino. Las mujeres, más hábiles y vivas en trabajos que no exi-­

gen gran esfuerzo muscular, no son aconsejables para los trabajos pes~ 

dos y tampoco para aquellos que exigen una aplicación o atención sost~ 

ni da. 

* Obra citada (14). 



III. Que se sobrecargue a un obrero con el pretexto de que es el más 

apto o el más dinámico, mientras que otros no tienentrabajo suficien­

te; este equilibrio del trabajo nos lleva generalmente a transferir -

ciertas partes o fases de una tarea. 

C) lDónde?. lpor qué?. 

La determinación correcta del lugar de trabajo y la de los puntos de 

de depósito de piezas y herramientas es necesaria para evitar postu-­

ras, fatiqas y trayectos inOtiles. 

Sobre este punto, no sólo se debe tomar en cuenta transporte y manip~ 

lación, sino el confort general, conservación de los materiales o la 

necesidad de no dejar a una persona aislada de su grupo. 

D) lCuándo?, lPor qué?. 

Saber cuando se debe utilizar cada elemento y cada ~todo, decide el 

éxito o no del resultado final. 

Por ejemplo: el caso de una pieza defectuosa de una operación ante-­

rior en la que se desperdician horas valiosas para reparar. Conviene 

ejercer un control después de las fases más delicadas e inmediatamen­

te antes de las más largas. 

Las materias primas deben ser correctamente comprobadas antes de con­

tabilizarlas en cxiotenc:!.a No debe hacerse prematurame!!. 

te una unión o rrontaje que pueda dificultar el manejo o accesibilidad 

en las fases ulteriores. 

No debe jamás ejecutarse al último una fase que ponga en peligro los 

resultados de un trabajo anterior. 



Por esta misma razón en la preparación del trabajo no se podría medir 

el tiempo de ejecución sin antes haber detenninado bien los materiales, 

máquinas y métodos, ya que cualquier modificación de éstos podría cam­

biar completamente el resultado cronométrico. 

Probablemente es en el terreno de la conservación del equipo y de las 

reparacione~ donde el orden de las intervenciones forma un factor de-­

terminante de eficacia. 

E) lCómo?, lpor qué?. 

Es necesario fijarse bien en las caracterfsticas exactas de los movi-­

mientos observables (sean humanos o mecánicos) y comprobar que los re­

sultados de esta observación son justificables. 

Se pueden examinar los movimientos en sf mismos, con lo que se entra -

en la técnica especializada llamada "economfa de los movimientos" o -­

c;impl ificación r1el trabajo, que estudiaremos más adelante. 

Conviene eliminar cierto número de indetenninaciones a causa de la - -

~lección de las máquinas y a sus cond11i~es de colocación, reglaje y 

~quipo. Entre los numerosos errores que hay que evitar citemos: 
I 

d') Medio de trabajo inadecuado. Es inútil buscar el mejor método -

con un medio poco propio. 

b') Reglaje defectuoso. Los datos tecnológicos determinan en cada -­

caso la manera óptima de emplear la potencia disponible y las he­

rramientas Pero tanto si el reglaje se refiere a vueltas por m.:!_ 

nuto (sierras), a grados de temperatura (hornos) o litros por se­

gundo (bombas), presupone siempre ensayos sistemáticos previos --



cuyos resultados sean comunicados al operario "en forma asimila­

ble para él". 

c') Mala disposición del puesto de trabajo, 

d') No existen montajes o son insuficientes. No sostener o sujetar 

con las manos. Siempre que sea posible hemos de ir:iaginar la ~a­

nera de fijar los objetos por otros medios (levas, tornillos, 

marcos •.. ): se ahorrar& fatiga y se ganará en seguridad. 

e') Medio mecánico inexistente. Hablamos de dos tipos de elementos 

cuya importancia se subestima con excesiva frecuencia, sobre to­

do en las empresas pequenas o medianas: las pequenas m&quinas -

portátiles y los dispositivos de suministro o aprovisionamiento 

(plataformas, estantes, polipastos, transportadores de rodillos) 

Definitivamente es esta pregunta "lCómo?, lpor qu~?" en general 

la más fructffera y a la vez la más delicada en manejo, porque -

es extremadamente diffcil limitar las reflexiones que puede sug~ 

rir. 

Buscando apurar las soluciones que se ocurren, se corre el peli­

gro de retrasar demasiado la acci6n que ya es necesaria. Hay -­

que tener presentes siempre las dos verdades siguientes: 

a") Una cosa imperfecta existente vale más que otra perfecta inexis­

tente. 

b") El gasto que supone el tiempo de reflexión debe recuperarse so-­

bre el tiempo de ejecución. 

Esto exige una estimación muy rápida de la importancia que se ha 



de conceder al trabajo observado, así como del grado de imperfec­

ción de las condiciones en que anteriormente se realizaba. 

F) lCu!nto o cu6ntos?, lpor qu~?. 

La preocupación 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) Materia 1. 

c) Distancias y superficies. 

d) Tiempo y pausas. 

e) Precio 

"Para la pr.§ctica del an6lisis del trabajo vereroos sumariamente los .;.. 

procedimientos que pueden ser respecto al: a) operario, b) al produc­

to, c) al medio de producci6n 11
• * 

a) An6lisi~ relativo al operario. Exige una preparaci6n muy minucio­

sa del clima moral pues da al operario, que es observado de contfnuo, 

una sensaci6n desagradable de estrecha vigilancia personal.* 

Las actividades diversas observadas se clasifican y simbolizan coroo si 

gue: 

S1mbolo Designaci6n 

Q - Operaci6n 

e:::> - Transporte 

* O~ra citada (14) 

Descripc16n Ejemplos 

Actividad esencial de la tarea Mecanización 
considerada. Es la que hace - Moldeado 
evolucionar el producto hacia 
su estado de utilizaci6n. Pintura 

Trayecto de suministro de mate 
rial o de personal. -

Elevación 
Transporte 



c:J Inspecci6n 

Q - Espera 

'\J -Inacción 

Control o medici6n 

Espera provocada por la misma 
tarea o alguna irregularidad 
en el curso de la tarea. 

Espera por falta de trabajo. 

+ Estos s1mbolos fueron ideados por los Gil~th. 

Lectura de un 
cuadrante. 
Audición de -
una se~al. 

Tiempos muer­
tos de una -­
operaci6n. 

Agotamiento o 
falta de tra­
bajo. 
Fa 1 ta de 6rd~ 
nes. 

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

versos elementos del proceso observado fijándose principalmente en los 

puntos siguientes: 

lo. Los desplazamientos e::::> deben ser medidos, clasificados según 

sus causas, con el fin de obtener la máxima reducci6n. 

2o. Las interrupciones involuntarias ([) 6\1 ) deben separarse y -

analizarse para: 

Disminuir hasta el máximo 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 la Hoja de Análisis General o Diagrama de Proceso. 

El Plano del Proceso consiste en un plano esquemático, sensiblemente 

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



cuita de trabajo y, en sfmbolos, las diversas intervenciones. 

Pone en evidencia perfectamente los motivos de los trayectos inútilmen 

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 sfmbolos y categorfas); 

Sus caracterfsticas cuantitativas (valores de las distancias, car­

ga y valor del tiempo); 

Las observaciones que puede sugerir el cuestionario de las seis -­

preguntas clásicas; 

Las sugerencias posibles correspondientes a uno o varios de los 

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

b) Análisis relativo al producto. Está,en principio, mejor adaptado 

.; los primeros sondeos, al llamado "diagn6st1co", que al estudio a fo!!_ 

do y exacto necesario para la puesta a punto y medici6n del trabajo.* 

Posee la enorme ventaja de que al seguir el circuito total de la 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 inútiles y puntos de em­

botellamiento de la producci6n) y los errores de la progresi6n del tra 

bajo (gamas de fabricaci6n). 

Aquf tambi~n encontramos el Plano del Proceso y el Diagrama del mismo. 

Si bien aquí los sfmbolos se refieren a las acciones sufridas por el -

* Obra citada (14). 



material, no a las ejercidas por el operario. El signo \J 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 máquinas}¡ 

2o. Si la gama de fabricaci6n es muy compleja (como construcci6n mee! 

nica general). 

En el ler. caso se puede reducir mucho el coste de las manipulaciones 

(simplificar la fonna de los suministros)¡ y en el 2do. cabe esperar -

una reducci6n del número de fases. 

En todo caso, muchas veces, son las conclusiones derivadas de un an51.! 

sis relativo al producto las que penniten definir un plan de acci6n -­

válido y coherente con los principios indicados en la secci6n "La acti 

tud interrogante". 

c) Análisis relativo al medio de producci6n, 

Entre sus ventajas principales están: 

lo. La forma cfclica del trabajo examinado permite reiterar las observ!. 

ciones,que desde el punto de vista cientffico es el ne~o.~· 'llBdio de 

!1acerlaa mD' exactas '!'! ~as 

2o. La existencia de los movimientos caracterfsticos. Efectivamente, -

pasando de una serie de piezas a la otra, de una serie de interven­

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

cia les del trabajo que se repiten y cuyos caracteres son esencial--

* Obra citada (14). 



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

Una vez hechas las seis preguntas tipo sobre el objeto de estudio y -

aplicada~ a la observación del operario, del producto o del medio de 

* producción, debemos resolver esto en ideas construct\jls. 

Estas podrían clasificarse en cuatro categorías a saber: a) eliminar, 

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

El hábito de pensar con estas cuat1·0 categorías ayuda mucho al técni­

co del trabajo a imaginar las soluciones posibles para mejorar los mé 

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

Pero no es suficiente ¡,ún. Uecesitamos comprobarlo, para lo cual so­

licitamos la colaboración de un operario calificado, comprensivo y -­

que se preste de buena gana a la experiencia. Esto puede ser un es-­

col lo al principio que podrá ser superado con mucho tacto, habilidad 

y paciencia para crear un clima favorable. Se deberá explicar clara­

mente el fin perseguido todo el tiempo que sea preciso para que los -

intPresados se percaten y convenzan de su utilidad. 

Lo~ detectas del método nuevo, establecido teóricamente y puestos al 

descubierto se corrigen con el ensayo. Sólo nos resta "poner el m~r­

cha" el nuevo proceso pero para que de frutos es necesario que se in­

teresen en la cuestión las tres categorías de personas de la organiz~ 

ci6n: a) La colaboración imprescindible de los mandos intermedios y 

* de los contramaestres, la cual se logrará si se les considera a ellos 

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

* Obra citada (14) 
* Contramaestre es usado como sinónimo de supervisor. 



ta debe actuar, no como crítico, sino como un consejero, colaborador -

adjunto en las tareas de su técnica especializada. No les impone las 

soluciones por su autoridad, sino 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 supe!. 

visor. Pero además se le debe de entusiasmar, comunicarle para que el 

progreso de los métodos influya directamente sobre su esfuerzo, sala-­

rio y aOn sobre su propia existencia cotidiana. 

Debe sentarse con claridad y probarlo con hechos que la simplificaci6n 

del trabajo no conllevará a despidos, ni mayor fatiga ni reducci6n del 

salario. 

El operario debe estar interesado en el aumento de la producci6n. No 

hay que olvidar que se le ha exigido un esfuerzo de adaptaci6n pero -­

que le reportará beneficios. 

Se ha hablado de la monoton1a del trabajo industrial, pero esta se amj 

nora si las tareas se distribuyen segOn el carScter de cada uno. Ade. 

más sucede que el el ima 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 direcci6n.- Parad6jicamente podría ser la direcci6n la que se -

opusiera a la mejora de los métodos de trabajo. A menos que esté con­

vencida de que realmente habrá una mejora y que será r~munerativa, no 

accederá a realizar el gasto inherente al estudio. 

"El estudio y la simplificaci6n de los métodos es un factor de produc-



tividad el cual pertenece únicamente 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 repar6 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 los anima­

les necesitaba valerse de ciertos movimientos mejores para llevar a 

"feliz" término su cometido. 

El lanzamiento de la jabalina exigía una serie de movimientos bien es­

tudiados, correr grandes distancias demandaba un "ahorro" de movimen-­

tos innecesarios. Cabalgar a campo traviesa requerfa precisión y movj_ 

mientas armónicos. El soldado romano estaba perfectamente entrenado -

para guerrear. Es decir que sus movimientos hab1an sufrido cambiosy -

sido mejorados. mediante un entrenamiento riguroso. Hab ía sido entre 

nado en el esgrima, montar a caballo, marchar, en el uso de otras ar-­

mas, y no sólo eso, sino que tenia que sincronizar sus movimientos con 

los de sus compañeros mediante la práctica y gran disciplina. En el -

caso de los antiguos remeros en las galeras, el hombre tenía que con-­

trolar sus propios movimientos y sincronizarlos con los de sus compañ~ 

ros. Este trabajar en equipo le desagradaba por la disciplina que ex,!. 

g1a. En la danza apre"dió a llevar un ritmo de movimientos acordes a la 

música producida. 

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

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



con el ejercicio espontáneo de sus funciones; no percibe la necesidad 

ni la utilidad inmediata de su trabajo, se siente extraílo a su tarea 

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

"Es por tanto necesadsimo disponer la ejecución del trabajo en fun-­

ción de las posibilidades biológicas y psíquicas del ejecutante. 

Aquf surge con claridad el objeto del estudio y simplificación de mo­

vimientos. Esta técnica sigue al estudio de perfeccionamiento de mé­

todos y se aplica una vez que el método de trabajo está ya simplific! 

do". Se trata de: 

Suprimir los desplazamientos, esfuerzos, movimientos inútiles. 

Perfeccionar los movimientos útiles con ayuda de las leyes de 

la biología y de la fisiología. 

Permitir al operario adquirir un ritmo que, armonizando con sus 

características personales, economice sus esfuerzos y contribu­

ya a procurarle un sentimiento de satisfacción personal. 

En último lugar, y como consecuencia, modificar las condiciones 

de ejecución de trabajo: máquinas, utillajes, disposición de -

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

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

"El estudio de oovimientos también tiene otra preocupación, el estu-­

dio de un ciclo operatorio no es suficiente: hay que examinar las 

consecuencias de su repetición durante toda la jornada de trabajo, de 

terminar durante cuánto tiempo puede sostenerse un ritmo de ejecución, 

fijar la frecuencia, duración y naturaleza del descanso y del recreo 

que deben seguir al trabajo. 

"Dado que 1 os movimientos del hombre son rápidos y fugaces por natura 

*Obra citada (14) 



leza es necesario auxiliarlos con instrumentos varios para su observa­

ción y la investigación de las leyes naturales que los rijen. Dicho -

instrumental ayudará a la observación visual y a la descripción manus­

rrita. 

"Por lo general basta a menudo la vista del observador experimentado -

para descubrir la mayorfa de los movimientos incorrectos o inútiles. -

Este se puede auxiliar del uso de instrumentos simples (como el doble 

metro de cinta metálica, la balanza de resorte o aparatos fotográficos) 

otras veces requerirá de instrumentos más perfeccionados tales como el 

cinemat6grafo, el cronocicl6grafo y la cámara esterométrica o recurri­

rá también a las tablas de tiempos normales basadas en el análisis de 

los movimiento~ del cuerpo humano y que dan la duración de t:ada uno de 

ellos. Dichas tablas ahorran a menudo el empleo del cinematógrafo que 

no es muy barato en si 11
• 

A pesar de que el hombre estudió sus movimientos desde tiempo inmemo-­

ria l, no es sino hasta recientemente que aplicó este estudio a fines -

profesionales. 

Las actividades se reali1an de un cierto modo por tradición u otras -­

causas, lo que no nos asegura que ~sta sea la forma más indicada para 

su ejecución. Se puede estar, en consecuencia, trabajando de un modo 

erróneo o no tan perfecto, lo cual no conviene por ningún motivo. 

"En las fábricas de harina los cargadores llevan a cuestas costales 

de 100 kilogramos cuando con los de 60 utilizarían mejor su energía -

* Obra citada (14) 



muscular. 

"El estudio de los movimientos tiene el fin de economizar los, principa)_ 

mente en la 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 -

uno mayor. 

"A menudo la rutina ciega los ojos del observador y como está acostum-­

brado a ver trabajar de cierto modo, no está dispuesto a cambiarlo tan 

fácilmente como es natural. 

"Si vemos al operario con ojos de fisiólogo, sus músculos y articulaci~ 

nes forman un conjunto de palancas admirablemente coordinados y someti­

dos a las leyes de la mec&nica. Esto lo sabemos todos, o casi todos, -

pero tendemos a ignorarlo siempre. Cuando un operario está usando un -

nuevo y mejor método ahorra muchas energfas. Sus comentarios son de -­

que su trabajo le parece más fácil, menos fatigoso y ha aumentado ade-­

más rendimiento". 

Existen reglas sencillas para la economfa de movimientos basadas en el 

sentido común. Cualquiera podrá conocerlas y aplicarlas para evitar -­

fatiga y ganar tiempo. 

"Las siguientes reglas se refieren primero a la buena utilización 

de los recursos del cuerpo humano, luego a la disposici6n del pue~ 

to de trabajo y de las herramientas y al fin, al taller o fábrica" 

- Los movimientos de los brazos deben ser sim6tricos y simultá- -

neos y empezar y acabar al mismo tiempo. 

* Obra citada (14) 



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

de los músculos puestos en acción y el esfuerzo a realizar. 

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

violentos. 

Por lo que respecta al puesto de trabajo debe disponerse de fonna 

que: 

- Queden suprimidos los movimientos inútiles del puesto (sobre -

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

- El 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 comprobación, cali- -

bres y galgas, etc., deben estar tan cerca y a la vista del oper! 

rio como sea posible. 

Las cajas o sistemas de alimentación por gravedad deben proporci~ 

nar la~ piezas al operario en la inmediata proximidad del punto -

de utilización; además la evacuación de lo ya trabajado debe ha-­

cerse también por gravedad. 

La altura 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 roontaje o con el pié. 

* Obra citada (14) 



- Las herramientas deben estar preposicionadas para que puedan 

tomarse fácilmente. 

Las empuñaduras o mangos de las herramientas deben ser ampl1~s. 

de manera que proporcionen una superficie de sujecci6n que sea 

lo 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 iluminaci6n, 

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 sistemáticamente 

el estudio de los movimientos para fines de la industria. Gilbreth -

clasific6 los movimientos en 18 y los l lam6 "Therbl ig" (Gilbreth al -

revés). En realidad no son la descomposici6n más completa que se pu! 

de hacer de los movimientos humanos, siempre se puede ir más allá. 

Por ejemplo, con el uso de las tablas de tiempos normales o con el ci 

ne; no obstante, los "Therbl ir." son de gran ayuda y permiten al ana­

lista revisar el conjunto de un ciclr. después de haberlo observado .• 

Cada "Therblig" tiene un sfmbolo literal, un s'irbolo gráfico o un co­

lor. 

* Obra citada (14) 



* Nombre del Simbolo del "Therblig" Color. 
"Therb l i g" Literal Gráfico 

Buscar Sh CP> Negro 

Encontrar F ~ Gris 

Seleccionar St .. Gris claro 

Coger G (} Rojo 

Transporte ......___.,,, 
en vado TE Verde olivo 

Transporte '-::::../ cargado TL Verde 

Sostener H .o. Amarillo oro 

Dejar la ~ carga RL Cannfn 

Posicionar p O) Azul 

Precolocar PP 8 Azul celeste 

Inspecci6n o tierra 
de Siena 

Montar A tt Violeta oscuro 

Desmontar DA tt Violeta claro 

Utilizar u lJ Púrpura 

Espera (O inevitable UD Ocre 

Espera t...--..0 evitable AD Amarillo l im6n 

Planear Pn ~-~ Pardo 

Descanso R ~ Anaranjado 



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

Estudio de Movimientos. 

"En la actividad deportiva y la educación ftsica es donde se han reali 

zado los estudios más profundos y donde se han obtenido los resultados 

más interesantes para el estudio de movimientos profesionales. 

"El deporte origina numerosas pruebas minuciosamente preparadas y rea­

l izadas cuyo resultado final son cifras indiscutibles; la búsqueda del 

rendimiento máximo es constante, se lleva el esfuerzo al lfmite, la i!!_ 

fluencia de la moral es manifiesta; todo lo cual hace de él una sólida 

base de estudio. 

"Sin embargo, los fines que se persiguen en las competencias deporti-~ 

vas y en los trabajos industriales son diferentes y aún opuestos. Se 

busca en ellas la mejor n~rca a toda costa mientras que en éstos se 

desea evitar todo esfuerzo excesivo y reducir la fatiga al mfnimo. 

Tan es asf que los salarios estimulantes o primas bien estudiadas es­

tán concebidos para que no lleven al trabajador al lfmite de sus posi­

bilidades. 

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

enseílanzas valiosas que luego se aprovechan en el trabajo profesional". 

Para aplicaciones de la vida diaria, el ama de casa puede disponer en 

la estantería de la vajilla las piezas de uso diario a una altura que 

facilite el cogerlas. Los cubiertos, cuchillerfa, tenazas y palas .• 

pueden colocarse y disponerse donde sea más fácil tomarlos y de acuer. 

do a la frecuencia de su uso. Como se aprecia, la simplificación de 
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los n-ovimientos es útil .en todo. aspecto ele. la vida y no va unido nece­

sariamente. a un gasto de dinero .Y sí ·a una:meJ~ra. 

Psicofisiologfa del trabajo. 

A) La fatiga.- En el estudio de los movimientos profesionales debe -

mencionarse el aspecto vital de la fatiga. No se le conoce muy bien y 

es parcialmente subjetiva, según su temperamento, su carácter, su est~ 

do de ánimo del momento, el hombre experimenta más o menos la fatiga¡ 

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

salud. 

La fatiga es escencialmente un fenómeno psicofisio16gico; 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, tensión mental 

o física, sueño. malestar general, sopor, etc. 

Nuestros sentidos, por su facultad de percepción, también se fatigan -

ellos mismos como órganos y también fatigan a todo el ser por las per­

cepciones que transmiten al organismo por una parte, y al espíritu por 

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

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

tervienen durante el trabajo: 

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

bustión (ácido láctico). 

2o. Agotamiento de las reservas energéticas de los músculos. 
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3o, Acción compensadora de los centros nerviosos. 

"Los dos primeros disminuyen la potencia de los músculos, mientras que 

el tercero actúa en sentido opuesto y la aumenta. Al empezar un trab.!!_ 

jo moderado, el fen6meno muy conocido de los deportistas, el "calenta­

miento" muscular hace que al cabo de algunos minutos el poder de reac­

ción debido a los centros nerviosos sea más fuerte que la pérdida de -

bida al esfuerzo realizado. Entonces el esfuerzo se realiza fácilmen­

te y aún con bienestar. Si se continúa éste por cierto perfodo, se en 

traen la zona de fatiga, que se debe eliminar descansando. 

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

el organismo, buscando 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 -

lo que se deducen las consecuencias siguientes: 

En todo ciclo operativo, conviene hacer trabajar sucesivamente va­

rias clases de músculos, cada una de las cuales descansa por turno 

de una manera relativa mientras trabajan las demás. 

Hay que evitar los esfuerzos estSticos que ponen en tensión siem-­

pre los mismos músculos, sin darles posibilidad de reposo. 

"Otra regla es la de permanecer siempre por debajo de las posibilida-­

des del trabajador, no llegar jamás a un grado excesivo de fatiga que 

es peligroso para la salud y que además demanda una necesidad de recu­

peraci6n exagerada, enorme, Por lo tanto se desprende de aquf: 

- No rebasar jamás el ritmo normal del operario, es decir, aquél 

con el cual recupera bien sus fuerzas durante el curso del tr"ª­
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bajo. 

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

tener bien dicho ritmo. 

"La distribución del descanso y relajación de actividad (frecuencia, 

duración, naturaleza) hay que estudiarla bien y mantenerla con tesón, 

ya que las posibilidades de cada cual varían 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 -

máximo posible las fuerzas naturales: gravedad, fuerza de inercia, -­

etcétera. Este principio se aplica tanto en la disposici6n del pues­

to de trabajo como en la elecci6n de utillaje (forma, equilibrio, pe­

so de las herramientas, etc.) y en la especificación de los gestos a 

efectuar. 

Por último, los movimientos aparentemente inútiles no se deben elimi.­

nar sin antes asegurarse de su perfecta inutilidad por medio de la -­

experimentación. Este conjunto de prescripciones confirma y completa 

las reglas de economía de movimientos ya enunciadas. 

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

hay atenci6n sensorial sostenida o intensa. la atención sostenida se 
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caracteriza siempre por la existencia de una operación de control que 

efectúa e 1 operario sobre sí mismo o sobre su trabajo. 

Como la fatiga nerviosa no es fácilmente observable se le tiende a 

minimisar o a no apreciar a pesar de sus efectos tan perniciosos. Es 

esta fatiga la causante del 85% de los accidentes debidos al cansan-­

cío y la que exige más tiempo de recuperación y que puede incluso, le 

sionar 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 sobree~ita 

con un esfuerzo ininterrumpido: fatiga de la memoria, de la capa­

cidad de comprensión, etc. 

Al parecer, el malestar más intenso surge cuando la mente se con­

centra en un objeto determinado, realizando ast un trabajo mental 

(atención voluntaria) y tambi~n cuando tiene que hacer frente con 

rapidez a una sucesión de problemas muy diferentes (atención difu 

sa). 

b) El r.itr.io .- Cada uno de nosotros posee un ritmo particular que d~ 

pende del ritroo cardiaco y pulmonar (biomtroo) y se traduce en -­

actividad mayor o menor durante el ciclo de trabajo. 

El ritmo puede ser un tonificante o también un exltante. En fin, 

puede ser nocivo si es un ritmo impuesto y se aparta demasiado de 

las posibilidades del operario. 

Chauveau nos dice que "en la ejecución de un roovimiento con un -
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esfuerzo dado existe una velocidad de ej~éucf6nque corresponde al 

mfnimo gasto de energfa". 

B) Los tiempos de reposo.- El reposo se puede traducir en relajación, 

distracción y ponerse en posici6n cómoda. 

La relajaci6n ocurre después de una actividad concentrada. La mente bus 

ca un cambio mediante una actividad diferente, mucho más ligera casi - -

siempre, que pone en acción otras facultades nervios o músculos distin-­

tos de los de la primera. 

La distracci6n consiste en ocuparse en una actividad nueva destinada a -

hacer olvidar la fatiga que ha provocado la actividad anterior. A menu­

do la distracción es un engaílo y la fatiga olvidada no es por esto menos 

real. 

Cuando experimentamos el malestar de la fatiga buscamos ponernos en posj_ 

ción cómoda que es muy variable según las circunstancias dadas. Un estu 

diante que lleve largas horas sentado buscará estar de pié. Su posición 

c6moda será caminar. Para el operario que lleve varias horas de pié tr~ 

bajando sentarse será un alivio o el obrero que lleve largas horas pica!!_ 

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 algún -

cambio. 

La frecuencia de los tiempos de reposo importa más que su duración. Por 

el contrario, las pausas que interrumpen el ritn~ de trabajo imponen a 

veces un verdadero periodo de reanudación y tienen una influencia adver­

sa sobre el rendimiento. 



Basándonos 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 

lógico.- El puesto de trabajo está sumergido en una atmósfera, 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 están condi-­

cionados por la temperatura, la humedad, ventilación, etc., que in•­

fluyen directamente en los intercambios ffsicos y qufmicos del indi­

viduo. La influencia de la iluminación es decisiva; su insuficien-­

cia provoca casi una cuarta parte de los accidentes, El color del • 

local influye sobre la satisfacción que el operario puede sentir en 

su trabajo, El ruido es otro factor que llega a provocar serios da­

~os ffsicos y emocionales si va más allá de los lfmites tolerables • 

por el ser humano. 

Segundo, el ambiente psicológico.- La moral, el estado de ánimo del 

trabajador influye poderosamente sobre su rendimiento. La atmósfera 

que se respira en el taller influye igualmente. Si el lugar es ale­

gre, se respira optimismo y energfa y el individuo dará más de sf a 

su trabajo. 

Tercero, formación para un trabajo. Entrenamiento.- Por medio del -

entrenamiento, el hombre pone su organismo en las mejores condicio-­

nes para efectuar un ejercicio con el mfnimo de esfuerzo: mejora el 

juego de sus funciones y desarrolla la fuerza y agi11 dad necesarias. 



Cuarto, la jornada de trabajo.- Se ha investigado este aspecto tan im­

portante y se 1leg6 a la conclusi6n de que: toda reducci6n 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 producci6n total de esta 

aumenta. La reducción de 10 a 8 horas acentúa todavfa este efecto. 

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

do, la producci6n global de la jornada ya no aumenta. 

O) Diagn6stico de la fatiga.- Diagnosticar la fatiga es asunto delica 

do. El técnico debe adquirir conocimientos y tener experiencia sufi- -

ciente para darse cuenta de inmediato, por síntomas en apariencia insi3_ 

nificantes, del momento en que se presenta el cansancio. 

La fatiga muscular presenta varios sfntomas visibles ahogo, palpitacio­

nes, impresici6n de los movimientos, temblor de las extremidades, acor­

tamiento de las trayectorias, disminuci6n de la oscilación del centro -

de gravedad del cuerpo, etc. 

La fatiga nerviosa provoca una aceleraci6n febril del ritmo, que se tr2_ 

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 orientaci6n 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 m~s en su trabajo de investigaci6n. Con el estudio de movimientos 



puede en gran parte d1agnost1car las apt1tudes ffs1cas, f1s1o16g1cas, 

sensor1ales y mentales requer1das para una profesión detenn1nada, 

Además el estud1o de los rnov1m1entos perm1te ense~ar a principiantes 

las actitudes correctas y exactas desde el comienzo de su aprendizaje. 

Se reduce así al mfnimo el perfodo de adaptación. Por lo mismo muy -

pronto sabrá trabajar correctamente. Los métodos del psic61ogo suizo 

Carrard están basados en el estudio de los movimientos fundamentales 

de los oficios. 

Cuando se invest1gan las causas de los acc1dentes y su prevención el 

estudio de los movim1entos es sin duda esclarecedor de ellos. Los 

puestos de trabajo donde hay cierto peligro s61o se deben confiar a -

operar1os con excelente control de sus actos. Se ha demostrado que -

un mismo acc1dente t1ene cas1 s1empre por or1gen el m1smo falso mov1-

m1ento. En todo caso la seguridad debe figurar a la cabeza de los 

factores que hay que considerar en un estudio de los mov1mientos. 

Está probado que en cualqu1er act1vidad que no haya s1do objeto de un 

estudio de métodos y mov1m1entos puede conseguirse perfeccionamiento. 

Estudio de los T1emp~. 

Como en cualquier otra actividad, en la industr1al es de máxima impo,i:. 

tancia aprovechar cada minuto y llegar a conocer el tiempo exacto de 

cada actividad. Esto parece sencillo a simple vista. Sin embargo no 

lo es debido a la gran cantidad de elementos muy diversos que inter-­

vienen en una actividad por simple que parezca. 



Por lo tanto, la medida de los tiempos de trabajo implica una serie de 

operaciones muy delicadas: 

!.- Determinaci6n y análisis del trabajo que se va a estudiar, defi­

niéndolo con precisi6n, es decir determinando exactamente las -­

condiciones de la operación y la disposición del puesto de trab~ 

jo; así mismo el proceso empleado por el operario debe también -

determinarse en todos sus detalles. 

Determinado el proceso operatorio, debe ser descrito por una -­

lista analítica 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 la forma en -

que deben ejecutarse. 

2o. Prestarse bien a ser corregidos por un coeficiente de fati­

ga constante durante toda su ejecución. 

Jo. Ser comunes a las otras operaciones realizadas en las mis-­

mas condiciones, siendo siempre idénticos o bien modificables de 

una manera calculable. 

Il .- Medici6n de los tiempos elementales con ayuda de un instrumento. 

Con la ayuda del cron6metro clásico (el instrumento más adecuado 

para cubrir las necesidades corrientes a opinión de los técnicos 

más experimentados) se procede a efectuar las mediciones de los 

elementos intervinientes que por lo regular se realizan en el -­

lugar de trabajo. 



Existen variantes del cronómetro clásico como lo es el cron6metro 

con doble aguja. Por otro lado hay aparatos más complejos cuyas 

exactitudes de medición son superiores a las obtenidas por el pr.!_ 

mero (cron6metro clásico) aunque de mayor costo. Tal es el caso 

del cron6grafo registrador o el cinematógrafo; existen incluso 

aparatos cronoregistradores automáticos que penniten medir los 

tiempos más breves de los micromovimientos con gran exactitud. 

Donde pueden ocurrir irregularidades es en la actitud del trabaj!_ 

dor observado. El 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 está teniendo lu-­

gar una toma de tiempo de su actividad. Esto es lo justo y ade-­

más por poderosas razones de orden psicol6gico asf debe se1·. Por 

lo tanto es necesario pasar a recurrir a una: 

III.- Correcci6n en relación con la actividad desplegada por el opera-­

ria. Cuando el observador mide un tiempo, tonviene que al mismo 

momento evalúe la velocidad con que actúa el op~rario. Esta velo 

cidad no sólo depende de la de los movimientos, sino tambi~n de -

la manera más o menos eficaz con que se ejecutan. Todo lo cual -

la hace una tarea delicada. 

Para hacer esta evaluación correcta se emplea la estimacic5n del • 

factor de actuación. Consiste en la operaci6n mental con la cual 

el observador compara la velocidad de actuacic5n que observa con -

la idea que tiene de una velocidad tipo que le sirve de referen-­

cia. 



Esta apreciación acertada constituye una de las piezas fundamenta­

les en la medida de los tiempos. 

El aspecto de la velocidad de actuación adoptada como referencia -

se clarifica mediante la existencia de películas que representan -

los patrones adoptados. Se comparan entre sí para salir de dudas. 

Se define así para las diferentes profesiones "una justa jornada -

de trabajo". 

Este proceso anterior no es el único; existen otros como el de la 

nivelaci6n o el de los m6todos basados en los microrrovimientos. 

IV.- Correcci6n que tenga en cuenta la naturaleza del trabajo realizado 

para evitar toda acumulación de fatiga perjudicial al trabajador.­

El ser viviente no se desgasta al hacer un trabajo a menos que se 

vea sometido a esfuerzos excesivos o demasiado prolongados. El -­

sfntoma es la fatiga. 

Desafortunadamente este sfntoma es engañoso. El que ejecuta una -

tarea fastidiosa aún cuando el esfuerzo sea mfnimo se siente agot!!_ 

do al final. Otro, por el contrario, puede arruinar su salud sin 

haber tenido jamás la impresión de que rebasaba sus posibilid~des. 

En lo tocante a la fatiga muscular se pueden realizar chequeos pa­

ra su mejor diagnóstico. Por ejemplo: el ritmo respiratorio an-­

tes y después de un trabajo. 

Es posible asf precisar cuánto tiempo necesita el organismo para -

recuperar el equilibrio después de ejecutar el trabajo( metabolis­

mo vasal). El gasto de energía es una combustión cuyos residuos -



se eliminan a una cadencia regular por el flujo sangufneo. Si 

la eliminación es inferior a la producci6n de residuos se prod~ 

ce una intoxicación local, primero, generalizada despu~s. que -

no se puede evitar mas que con pausas de reposo. Además los --

6rganos encargados de eliminar los residuos (coraz6n, ri~nes, 

pulmones) a la larga quedan daílados permanentemente cuando se -

les exige esfuerzos funcionales excesivos y prolongados. 

Para realizar esfuerzos el organismo dispone de "combustible" -

necesario. Cuando gasta más de lo que le proporciona la alime!!_ 

taci6n cotidiana, quema primero las grasas y su misma masa mus­

cular despu~s. Es asf que los esfuerzos prolongados aparecen -

en adelgazamiento, otra fonna de agotamiento. Los fisi6logos • 

alemanes se han dedicado a detenninar con exactitud la raci6n -

suplementaria que hay que proporcionar a los trabajadores dedi­

cados a trabajos rudos además de la necesaria para su manteni-­

miento normal. En todo caso la alimentación debe ser equilibr! 

da e incluir proteinas en abundancia, lo mismo que vitaminas y 

minerales, todo esto combinado con los carbohidratos (grasas, -

harináceos, azocares) que producen energfa instantánea. Tal es 

el caso de la miel de abeja, las pasas, los caramelos, los ju-­

gos de fruta, el pan (sobre todo integral), las nueces, cacahu~ 

tes, etc. 

Los hidratos de carbono son la fuente ca16rica más 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. El azúcar es hidrato de carbono puro 

y la grasa posee el mayor potencial de energía; cada gramo sumi 

nistra 9 calorfas o sea más del doble que los carbohidratos y -

las proteínas. La grasa en nuestro organismo juega un doble p~ 

pel: suministrar energfa de alto valor calórico y como depósi­

to de energfa en el tejido adiposo. 

Todo esto debe ser tomado muy en cuenta para que el trabajador 

procure por todo~ lo~ 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 éste el adquirir 

productos nutritivos a precios más accesibles. Los trabajado-­

res en labores pesadas deben recibir a toda costa muchos energ! 

tices y proteínas. La empresa, a la hora del almuerzo. les pu~ 

de dar una "colaci6n" que incluya los nutrientes más necesarios 

para que después reasuman sus labores con nuevos brfos. Se le 

puede cobrar una cuota simb61ica para que el trabajador no sien 

ta que se le están regalando las cosas. 

Por lo que se refiere a la fatiga mental, los datos que tenemos 

son menos precisos y 1os métodos que sirven para determinar -­

los Hmites que no han de rebasarse son menos conocidos. Mu--­

chas veces. sin ningún síntoma previo, se producen depresiones 

graves a consecuencia del agotamiento nervioso. 

Aunque parece ser que la fatiga mental originada por los esfuer. 



zas de atención no se manfiesta por ningún gasto de energía obse!. 

vable, lo cierto es que después de estudiar sin interrupción por 

varias horas, se siente hambre, lo cual indica que hay un desgas­

te en el organismo, Además duele la cabeza, ojos y cuello por el 

trabajo a que se han sometido. Los órganos de los sentidos tam-­

bién se fatigan a consecuencia de su uso repetido durante el dia. 
ror. 

El cereb~ se llega a dañar "derrames cerebrales" si no se le con 

cede un descanso necesario. La irrigación sanguinea del cerebro 

disminuye con el trabajo intelectual intenso lo cual provoca sue­

ño o sopor. Coho por instinto buscamos "recostarnos, acostarnos 

y dormir una siesta". Esa posición favorece enormemente la irri­

gación normal del cerebro para reestablecer el equilibrio perdido. 

Durante el trabajo conviene intercalar pausas a intervalos regul!_ 

res. Tal y como lo hacen los soldados de infanteria que desean-­

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 función 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 más evidente es el esfuerzo mismo 

que hay que ejercer. También hay que tener en cuenta la partici­

pación mental, la monotonía y la posición que la tarea impone al 

operario. 

V.- Corrección debida a la influencia del medio ambiente.- Entre los 

factores que consideramos como constitutivos del ambiente se pue-



den mencionar: la temperatura, la iluminaci6n y el ruido, 

La temperatura ejerce una influencia importante en el rendimiento 

humano. Debe estar entre cierto 11mite pero además deberá tomar­

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

Una buena iluminaci6n, aunada a un colorido adecuado para todas 

las instalaciones, favorecerá sin duda el rendimiento. 

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

dor de molestias y fatiga, 

VI.- Correcci6n para tener en cuenta las interrupciones del trabajo a_q_ 

mitidas como inevitables.- Se tendrán que prever las interrupci,2_ 

nes que son imposibles de evitar por completo como son el ir a 

beber, encender un cigarro, pedir aclaraciones, 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

lio de un coeficiente que es lo que generalmente se estila. 

El estudio de los tiempos se divide en dos partes principales que 

son la labor analftica y el trabajo de síntesis. Para este últi­

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 gr.!!_ 

pos con el fin de hallarlos fácilmente. 

A partir de estos datos resulta relativamente fácil escoger la se 



rie de movimientos que tiene que utilizar un operario para una 

fabricaci6n determinada. Luego, sumando los tiempos que co- -

rresponden a dichos movimientos e increment!ndolos con los co~ 

ficientes adecuados, puede hallarse el tiempo que se necesita 

para un trabajo cualquiera. 

Esto representa la posibilidad de calcular el tiempo de un tra­

bajo que se presenta por primera vez, valiéndose de los par!me­

tros establecidos en otros trabajos anteriores. Muchas son las 

ventajas de estos "tiempos precalculados": No es preciso real! 

zar un cronometraje cada vez que se prepara un nuevo trabajo; -

tampoco es necesario que haya empezado la fabricaci6n, pues por 

este procedimiento se pueden comparar de antemano los reculta-­

dos que se obtendrfan aplicando diversos métodos; adem!s, al -­

ser conocidos los tiempos se pueden calcular por adelantado los 

precios de coste, y co11X> última ventaja hay que decir que estos 

tiempos elementales son holllJgéneos a través del tiempo. 

El método descrito puede dar la medida en tiempo, de un trabajo 

dado, lo cual no es extra~o lacaso no acostumbrallXls decir que -

entre tal y tal poblaci6n hay tantas horas de viaje en carro? -

lo cual nos da una idea de lo accidentado del terreno y el es-­

fuerzo requerido a una velocidad dada. 

La preparaci6n del trabajo en relaci6n a lo anterior. 

La preparaci6n del trabajo es el colofón del estudio del trabajo. Es 

la aplicaci6n de los resultados obtenidos por la simplificaci6n de -

los m~todos, el estudio de los movimientos1 el estudio de los tiem-~ 



pos ya expuestos antes. Sus principios fundamentales también deben 

aplicarse en la preparación misma del trabajo, 

Si 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 la máxima calidad posible, hay que prepararlo de antemano. 

Los procedimientos empleados para la preparación 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 simplificación y de la 

preparación del trabajo para emplearlos con buen criterio. 

La preparación debe encomendarse a personas con capacidad intelec-­

tua l suficiente y buena preparación. Resultará menos costosa cuan­

to mayor sea la preparación y la experiencia técnica,, la documenta­

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

Conclusiones. 

Se podría pensar que todo lo concerniente al estudio científico del 

trabajo conduce a convertirnos en robots, carentes de iniciativa y 

deshumanizados. Nada ~s lejos de la verdad. lDesde cuando el - -

atleta se deshumaniza porque su entrenador le indica "los movimien­

tos perfectos" para la1ar la jabalina? Dicho atleta tenderá cada -

vez más a imitar los movimientos correctos y a utilizar mejor toda 

su energía y no por eso se habrá 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, pu!_ 

de platicar, cantar, escuchar el radio, etc, 

Algo similar ocurre en el trabajo. 

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

* monotonfa del trabajo, lo clasifica según su naturaleza como sigue: 

Hay trabajos que exigen una atenci6n diffcil de sostener, incluso si -

el trabajo no es puramente mec4nico. Por ejemplo, comprobaci6n o con­

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

En segundo lugar hay trabajos que exigen agilidad y habilidad de las -

manos. Los operarios es Un tan entrenados, tan "automatiza dos" 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- -

llos. 

En el primer caso, el operario concentra la atenci6n en el trabajo y -

su desarrollo, en el segundo la mente se ocupa en otras cosas y el tra 

bajador no tiene la sensación de monotonfa. 

En tercer lugar est6 la labor de vigilar el desarrollo de un trabajo -

con la obligaci6n de coger la vuelo el mayor desarreglo o perturbaci6n 

de la operaci6n en curso. Por ejemplo, la vigilancia de los procesos 

qufmicos, la conducci6n o gran velocidad de un auto por una carretera 

plana, recta y con poco tr4nsito y toda clase de "vigilancias". 

Posteriormente hace un distingo entre las reacciones diversas del ºP!. 

rario que, según su car4cter, se adapta m4s o menos f4cilmente a estas 

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



ne más a su temperamento y Paliar las antinomias que todavía existen en­

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

Añade que lo que importa es buscar la fatiga especial causada por la -­

constancia, la identidad indefinida de la tarea. Qué mejor que la erg~ 

nizaci6n del trabajo para remediar esto. Así es posible combatir la m.2. 

notonía del trabajo uniforme mediante la adaptaci6n, el cambio de pues­

to de trabajo, el automatismo, poniendo en el trabajo atractivo y estí­

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 producci6n común 

como un asociado más". Además se pueden tener ciertas tolerancias en la 

organizaci6n del trabajo en lo referente al traspaso de un operario de 

un puesto de trabajo a otro dentro de un grupo. Darle la sensaci6n de 

que en su propia esfera él tiene su participaci6n en la eficiencia gen~ 

ral. El sentimiento de esclavismo se desvanece frente al de colabora-­

ci6n. 

De esta manera, la fonna social del grupo de trabajo llega a impregnar 

tan profundamente al trabajador que la unifonnidad del trabajo ya no es 

perceptible a su conciencia, ya no existe la sensación de monotonfa, 

exactamente igual que en una ascensi6n penosa, pero rica en satisfacci.2_ 

nes de portivas se olvida, o más bien uno no se da cuenta, de los esfuer 

zos realizados. 

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



En conclusión, al hombre se le debe de interesar en su trabajo. 

Debe tener conciencia de su responsabilidad, de lo que será el re­

sultado de su trabajo, de c6mo progresa la empresa y de cómo ésta 

lo necesita a él. 

No es el trabajo del obrero moderno en sí lo que es inhumano, lo -

es la 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. 

El esfuerzo que hay que hacer en común desde la primera jerarqufa 

hasta el último aprendiz de la empresa para dar a todo trabajo su 

atractivo crea un ambiente favorable para alcanzarlo. 

la situación en México. 

La situación nacional con respecto al trabajo y su organización es 

muy variada. Las condiciones de trabajo no son.muchas veces, favo­

recedoras de su ejecución aún en organizaciones con recursos gran­

des. 

Existen muchos pequeños negocios en donde casi todo es improvisa-­

ci6n, no hay suficientes recursos, hay falta de preparación a to-­

dos niveles y desorganización. Las condiciones de trabajo son po­

co seguras o higiénicas, no se usa equipo protector, la herramien­

ta y las máquinas son casi siempre de segunda mano; incluso los s~. 

larios de los trabajadores muchas veces no son ni siquiera el mini 

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



veces, por no decir siempre, más allá de las ocho horas. Los descansos 

son a juicio del patrón y las arbitrariedades cometidas contra el trab!!_ 

Jador abundan. 

Por otro lado, en organizaciones y empresas públicas se advierte despe!_ 

dicio por un lado y carencia por el otro. Se recortan las prestaciones 

legales y sueldo y luego se desperdician millones del presupuesto en la 

adquisición 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 como hojas, plumas, 

lápices, electricidad, etc., o si no, se usa el dinero para poner un -

equipo representativo en primera división. 

Hay una gran desorganización del trabajo, Se desazolvan las coladeras 

pero no se manda a alguien pronto a retirar los deshechos que quedan -

dhí y los mismos vuelven a tapar. Se pavimenta una avenida a gran cos 

~o oara abrir el pavimento al poco tiempo y poner nueva tubería. 

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

sedor público. 

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. 

~a multitud de compañías trasnacionales existentes en el país tienen 

bastante bien organizado tanto a su personal como a su trabajo y equipo. 

Siguen la línea adoptada por sus países de origen que casi siempre son 



Estados Unidos o pafses europeos (Inglaterra, Alemania, Francia, Suiza, 

Bélgica, Italia, Holanda, Suecia) y el Japón. Esto es perfectamente -­

explicable porque controlan en su rnayorfa el mercado nacional de la in­

dustria pesada,alirnenticia, del vestido, del transporte, hotelerfa, di­

versiones, medicinas, etc. Casi siempre laboran dentro de los lfmites 

de la ley y sus trabajadores no tienen muchas quejas en lo tocante~ -

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

Es en las organizaciones medianas donde se empiezan a adoptar n~didas -

tendientes a organizar el trabajo de un modo m!s cientffico. Pero ya -

sea en éstas o en cualquiera de las anterionnente mencionadas urge hum!!_ 

nizar el ambiente y condiciones de trabajo, poner las cosas en su lugar. 

El estudio del trabajo es un modo muy conveniente para poner en pr&ctica 

estas medidas. El modo en cada organizaci6n es muy diferente y el grado 

de adopci6n de medidas estará en funci6n del presupuesto de cada cual y 

de la necesidad que se tenga de su auxilio para el buen funcionamiento -

de dicha oroani:::<1ci.6n 

Pero m!s que nada se debe ver la voluntad de todos y cada uno para lle­

gar a mejoras importantes. En especial de la dirección de cada organi­

zaci6n. Y todo el lo en aras del trabajo lpero porqué el trabajo? por-­

que como ya dijimos el trabajo es el mundo de cada quien, su vida misma 

y todos queremos una vida digna y justa. 



C A P 1 T U L O I V 

LA ADMINISTRACION DE LA FUERZA 

HUMANA. 

Yo soy un individuo, un ser humano y una persona con senti 
~ 

mientos, pensamientos, necesidades y aspiraciones. Lo que 

me diferencfa del reino animal es mi capacidad de pensar. 

Todo acto fue antes un pensamiento o idea 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 plename~ 

te para vivir una vida más digna. 

Algunos seres humanos por su preparaci6n y formac16n, 

y otros por su propia personalidad son las personas más 

indicadas para dirigir a otros, para encausar toda esa 

fuerza humana, ese valiosfsimo caudal a un logro y para ene~ 

bezar planes y llevarlos a su realizaci6n. 

La fuerza humana no es como la de los animales, la de 

la n~turaleza ni la de las máquinas. Es diferente infini 

tamente mejor por su calidad. Surge del hombre mismo, de su 

ser interno, su inteligencia y su propia voluntad. Es 

el hombre el que aprovecha y encauza todas las fuerzas 



que se hallan a su alrededor. El mismo desde -

pequei'lo tiene queapl"ender ~a:conocerse, conocer a los 

demás y conocer er Debe aprov!L 

char y dominar sus tené:len~{~s} su energfa y su propio ser. 

Posteriormente, y por muy encumbrada o muy humilde -

que sea su posición. el dirigirá a otros (su familia, 

amigos y subordinados y servidores) y se verá también, 

al mismo tiempo, dirigido por sus superiores en autoridad, 

en conocimientos y en experiencia o en ciertas otras si--

tuaciones. 

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

den; que le digan qué hacer y cómo¡ que no le tomen en 

cuenta su parecer en el momento en que deciden sobre él -

mismo y que no se sienta importante, como si fuera "algo 

más" dentro de una organizaci6n y un ser humano. Y eso 

precisamente es lo que se debe tratar de lograr: Humanizar 

el trato o relaci6n 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 lo que se debe de hacer a como de 1~ 

gar, sin importar si el subordinado esta conforme o no -

con dicho mandato. 

Dirigir es encauzar por el rumbo m~s adecuado. Es T~ 



i•1ar o asumir u11 rumbo porque es el más conveniente para to­

dos. Del mismo modo que en un barco en el que el tim6n 

marca ol rumbo de la nave, y todo el barco con sus velas, -

casco y demás elementos se disponen a seguir esa trayecto -

ria, aprovechando inteligentemente la fuerza del viento. 

Asf la dir~cci6n de las personas debe ser realizada como la 

de una tripulación que se pone a trabajar en cuerpo y alma 

pura llegar felizmente a su puerto de destino. Ellos saben 

que el capit~n les da 6rdenes con un prop6sito, son éstas -

el medio, Ja ruta trazada y su objetivo es Jlevar a feliz -

término su travesia. Es un equipo donde cada uno se esfor­

zará para llegar al final. 

Si una persona se siente dirigida mns que ordenada, -

se siente mejor. En realidad se le ha dado una orden impl[­

cita, pero él no se da cuenta de ello y ~sto es lo que 

cuenta: que el subordinado se ponga a trabajar con gusto. 

Al trabajar con personas no se les puede tratar como 

otro elemento mfis dentro de la organizaci6n. A fin de cuen 

tas, tanto el que manda como el trabajador, todos somos 

seres humanos no cosas fácilmente substituibles. Ellos y -

yo tenemos, cada cual su propia personalidad, individuali­

dad, propios scrtimicntos, actitudes, valores, motivos, 

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



cabida dentro de la misma organizaci6n. Es de\.·ir que com -

partimos el ser humano:. y además pertenecemos a la misma or· 

ganizaci6n y 6sto es muy importante. Saberse y tener el sen 

timiento profundo de que cada uno pertenecemos a ese orga -

nismo y que somos compafieros, que cada miembro tiene y cum­

ple con su propia tarea y cometido :J que al final conllevará 

al exito total de esa organizaci6n, Cada actua~iOn por pequ~ 

ña y humi ldc que sea redundará para beneficio o detrimento -

de la totalidad. 

En tiempos antiguos las naciones o pueblos se 

vieron por 10 general 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 el que ejerce la autoridad suprema. -

Se define autoridad como el poder leg~timo y la persona re­

vestida de poder Y mando, Para facilitar ~u gobierno los s~ 

beranos se apoyaban en leyes, este es, regla~ obligatorias 

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

de su naci6n, Naturalmente el monarca SL vefa apoyado por 

consejeros, grandes scfiores que ostentabar. •ma jerarc¡ufa 

menor a la del primero, llicha jerarquia se establece desck 

el principio de la historia humana y se observa en todo 

campo y actividad, pero es en el arte f ejercicio de gobe~ 

nar, en el ej€rcito, en la iglesia y en la familia donde -



encontramos con mayor énfasis su importancia. Otra forma -

muy importante de gobierno lo fue la democracia surgida en 

la antigua Grecia, donde er~ el pueblo mismo, cada ciudad~ 

no el que ejercitaba la autoridad. En los ejércitos era 

el cap1tAn, precisamente, el encargado de mandar o ins -

truir a su tropa o escuadrón y a la tripulaci6n si se tra­

taba de un barco. En tiempos m~s modernos el capitán es -

eJ jefe de un grupo de gente o de un equipo deportivo. Sus 

subordinados dependen de él y acatan u obedecen sus órdenes 

e instrucciones. También se les ha llamado l!deres o jefes. 

Términos estos similares. Jefe viene del francl)s - Che<: - que 

es el superior o prín~ipal de un cuerpo o asociación y lí­

der viene del inglés, leader, que a su vez proviene del 

alemán lieder- conductor, jefe, dirigente. A menudo hoy en 

dia se le llruna 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 eFte de dirigir y decidir -

qué camino tomar, A menudo tendr5 , el dirigente, que deci­

dirse por un camino entre varfo:;:;Y cat.-:>5 decisiones afecta -

ran a muchos ot"."r:m.. :r>or tantn,, un" decisión equivocada pu~ 

de acarrear muchisimos trastornos a la comunidad, Por 8SO 

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



ciplinada y ser justo y firme pero amable. El ejercitamic~ 

to de la autoridad implici et ~~guimiento de una buena do· 

sis de disciplir.a y firm~z,a'sinc.l.1egar a la altanería. Por 

debe cuidarse ~i,~ci~i~i'~trador de seguir una tra-

yectoria equivocada y "dirigir humanamente". 

El conocimiento profundo de la naturaleza humana 1~ 

ayudará enormemente al administrador, lo cual lo llcvar.1 a 

la siguiente considcraci6n: Que el hombre es, no nada más 

un recurso con que cuenta una organización, sino un ente 

individual muy valioso que posee en si mismo todo lo nece 

sario para su propio desarrollo. Posee una mente con car! 

cidad insospechada que muchas veces solo a~uard.s 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 demás. í'<m"> i n t e -

grante de la organizaci6n es su componente más valioso, 

pues es 61 o ellos los que la mantienen funcionando. Una 

agrupación de materiales, máquinas o documentos no 

constituye una organización en lo absoluto mientras que 

seres humanos reunidos con un fin definen la palabra y el 

conceptor.brganizaci6n. 

El individuo con cada faceta de las maltiples que 

forman su personalidad, es universo en sí mismo y espera 



ser tratado bajo ese cr.i terio. P-a!::ic que se espera mucho 

de el. Por lo mismo ~e le debe de ~ar su verdadero sitio 

desde el momento en que entra a formar parte de la organiz~ 

ci6n y pisa su suelo. Ue este modo él rendirá su mejor es -

fuerzo y la comunidad se verfi beneficiada tambien. 

"Uesafortunadamente el aspecto humano de la empresa se 

ha visto tradicionalmente relegado y supeditado a los aspe~ 

tos técnicos y materiales". Ahora trataremos de defi -

nir brevemente lo que es la Administración y adrdniGtr<ir 

Administrar viene del ¡,otín "ad-a, y ministrare-servir·, -

es decir gobernar regit ocuparse de cada aspecto en 

una organizaci6n para que funcione adecuadamente y se logre 

el objetivo para el cual existe. "La Administraci6n es la 

ciencia cuyo fin es satisfacer los objetivos organizaciona­

les por medio de una estructura, contando siempre con el e~ 

fuerzo humano coordinado". "Se aprecia fácilmente que el -

esfuerzo humano resulte vital para el funcionamiento de 

cualquier organización; si el elemento humano está dispue~ 

to a proporcionar su esfuerzo, la organizaci6n marcharA; en 

caso contrario, se detendrá. De aquí que toda organizaci6n 

deba presta1 primordial atenci6n a sus recursos humanos". 

¿Pero qu6 son los recursos humanos? "Recurso proviene 

del latín recursus, esto es, medio, auxilio, elemento". Se 



aplica el calificativo de humano a lo del hombre y a él mis 

mo. Humano se origina del latín humanus, de horno, hombre. 

Es decir, que pertenece al hombre o le concierne" Por 

recursos humanos se entiende todo lo del hombre, él mismo y 

sus mültiples facetas a saber: el esfuerzo y la actividad -

humana, lo que realiza. Asimismo sus.conocimientos, expe -

riencias, motivaci6n, intereses vocacionales, aptitudes, ac 

titudes, habilidades, potencialidades, salud, etc,, etc, 

"La principal caracteristica de los recursos humanos 

es que no son propiedad de la organizaci6n a diferencia de 

los otros recursos (técnicos y materiales), Los conocimie~ 

tos, experiencia, habi~idades, etc. f'<>n parte del patri -

monio personal, El que una persona labore en una organiz~ 

ci6n implica su disposici6n voluntaria a este fin, su con­

sentimiento median te un salario fijado con anterioridad'! 

"Aparte de un contrato legal de trabajo existiri tam 

bi~n un contrato psicológico, es decir que el individuo 

realizará su mejor esfuerzo si percibe que sus objetivos 

personales est1in de acuerdocnn los de la organización"-

"Las habilidades, experiencias y conocimientos son 

intangible~ y se manifiestan a través del ~omportamiento -



de las personas en la organizaci6n. Debido a esta intangib! 

lidad se llegó a pensar que los recursos hUmanos no cuestan 

uada y se les ha descuidado". Afortunadamente esto va <lesa 

pareciendo y hoy en día se les_ ¿lllpi~za a atender mucho más. 

Los directivos i;mpiezan a invertir dinero en la educaci6n, 

higirnc, prcstaci6nes, ~te. de- su personal, cuantificando 

tanto al nOmero de comp6nerite~ de su organizaci6n ':! a~ 

pectos personales como son sus habilidades, preparaci6n, -

experiencia, capacidad, hasta pasatiempos y aspectos rele­

vantes de su personalidad que pudieran ser aprovechados en 

el futuro por la organización, 

"!.os recu1sos human0s totales en una organizaciOn o -

un país pueden ser incrementados descubriendo habilidades e 

i111 c1 .. .;us desconocidos, mediante el empleo de pruebas psic~ 

16gicas y la orientaci6n vocacional; proporcionando mayores 

conocimientos, experiencias y nuevas ideas, etc., a trav€s -

de la educación, la capacitación y el desarrollo. Desafortu­

ctadamente los recursos humanos también pueden ser disminui­

dos por las enfermedades, los accidentes y la mala alimenta 

ci6n". 

"El conjunto de características que hacen destacar a 

una persona en su actividad solo es poseído por el nQmero i~ 

feriar del total. Es decir, que no cualquiera posee las habi 



lidades y conocimientos para ser un buen director, pintor, 

ingeniero, doctor, et,c.- Por lo _que. 'se dice que los recursos 

humanos son escasos en ,este· sentido. tntonces las personas u 

organizaciones estarlin:<l:i.spu~stasa cambiar dinero u otros -

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

trabajo". 

"Las organizaciones requieren de energía humana para_ 

lograr sus objetivos y por tanto, estan dispuestos a tomar­

la a cambio de dinero con el cual a su vez los trabajadores 

(obreros, empleados, gerentes, doctores, profesores, enfcr 

rreracretc.J satisfarán varios tipos de necesidades como se­

rían las de índole biolOgico, psicol6gico y social. fo un 

intercambio de los recursos que los trabajadores poseen, -

por el dinero que la organización les proporcionará. Esto 

es a grandes rasgos el mercado de trabajo, el cual no pue-

de rebasar ciertos límites mínimos, ya que existen fuer-

zas para <larle una estructura rigida, Estas fuerzas son de 

índole legal, sindical y patronal". 

"Así pues, la Administraci6n de Recursos Humanos es 

el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y 

conservaci6n del esfuerzo, las experiencias, la salud, los 

co"ccimientos, las habilidades, etc. de los miembros de la 

organizaci6n, en beneficio del individuo, de la propia or-

ganizaci6n y del país en general". 



La Adln in ist: r ac lón es una ciencia, ya que: a) es obj e -

tiva¡ bJemplea mediciones; c) especificando condiciones de 

observación¡ dJ persigue la-.generaÚ~aci6n; e) se corrige -

asi misma y fJ es un estuctic> sist:emlltico, 

-,"- _ .... :-,_-"e. 

o mejor podrfomos decir.·qu'e·es üna: ciencia multidis-
·~ ·'. :_ ,;- . > ·· .. -· .· 

ciplinaria ya que son variaslas~disciplinas que han con -

tribuido para dar mas profu1)d¡<iad'y exactitud a la Admini:?_ 

tración. Entre ~stas está 'la Ingenierfa Industrial con su 

estudio de tiempos y movimientos del que ya se habl6 ampli!!_ 

mente en el capítulo anteri6~, el sistema de incentivos, -

la valoración de tareas, las oficinas de selección y 

adiestramiento de los trabajadores. 

·- . ',, 

Entre las ciencias::del.;comnor_tamiento destaca por su 

gran importancia la Psicologia.sumamente valiosa en campos 
' ·:·"::" .-

tales como: a) selección de personal, b) entrenamiento y 

capacitación, c) Orientación profesional, d) pruebas ncicolo 

gicas, e) conceptos y modelos de actitudes y motivación, 

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

"Las aportaciones más importantes de la Sociología ~ 

la Administración de recursos humanos han sido: 

a) ~odo lo que se refiere al estudio de los grupos formales 

e informales dentro de la empresa. 



b) Tecnicas sociométricas para integrar buenos equipos de -

trabajo. 
···' 

c) Análisis· movilidad, etc. 

"La antropologta'por.su::ief'e-récnct!C::a:iO-sCC:,oncéptós de 
'-'<:'' ;·.·'.'-:-~,º- º~"·- .. ·~:<~-c.-.,·-. .::-

cultura y subcultura permite Sélltender.·mejoT;JalgUllas formas -.: -.:_-,,-. ~:<-~~~ /.~·L.¡--)!:2;"_:.~;_ ::--._):':~::/')_;-.. -c;·r ~: :'.-::c:'_:o:::· ·::.:--/- ~-,;.;:'; :o/_-;;·;; .. -··.-.'' -, -
-~/Fr,-~~--: ;,::..;~~: 

de comportamiento". ::,;.·e: c;rc.•.~:•c.c• - ... _ ... ~·~·•'.'.:;! ·.~2';:. .. c :'··;~ •••• ' 

, .· - -<-~:.;·/ :r::_ .. _~- --··,~ '"'.' ..... _-., .'.\~":.~_.;-_, ·;-:. __ ,,,·--~~~"'.·:.'-·· 

o rdona~:::: ::m::: 0 p: :n:::~~té~~~~~f :¡~~i~~;~f f :f ¡~~1Í,:~::: :: 
nes obrero-patronales". 

"La administración de recursos humanos se ha enrique-

cido con términos tales como capital humano, escasez, ofer-

ta y demanda, mercado de trabajo, etc, Igualmente los estu­

dios sobre demanda de mano de obra, impacto de los salarios 

sobre los procesos productivos, los costos y la inflación, 

el impacto de la educaci6n en la economra, etc., son con­

tribuciones de tal ciencia a la administración de recursos 

humanos". 

"De las Matemáticas. Los modelos de estadist ica in-

ferencial han sido una gran aportación a la toma de deci · 

sienes en el área de recursos humanos. Se han aplicado con 

éxito los modelos de regresión a las curvas de salarios y -

a la valuaci6n de puestos, asl como otros procedimientos es 



tadísticos. También se han aplicado modelos de transporta­

ci6n y programaci6n l inca! a .la ~dministraci6n dé reéursos 

humanos. !,as aplicaciones de las mate~~tica(~~·.;estecampo 
tienen un vasto panorama. La compútac:Íón 'el~c:.'tf6nica, pue-

de aplicarse con éxito aquí". 
;.'· 

llreves antecedentes del trabajo. y ia -administraci6n -

en Méxicu. 

Se pierde en la antigüedad el nacimiento de las orga­

nizaciones que han empleado el esfuerzo humano para lograr 

sus objetivos, aunque la designación de administraci6n de 

recursos humanos es bastante reciente. 

En la época preh1spfinica, a diferencia de lo que suc~ 

día en buropa en la misma época, en M6xico el pueblo n~huatl 

tenía una concepción diferente del trabajo: era considerado 

como algo valioso en si mismo, como algo que daba categoría 

de ser humano a quien lo realizaba, Existía la esclavitud, 

pero era mucho más benigna que en Europa y Asia. 

Con la conquista son importados los conceptos euro -

peos del trabajo y la esclavitud. Y la concepción indigena 

del trabajo se ve alterada, Ahora es el trabajo visto co­

mo un modo de ser sojuzgado por el Conquistador, como una 

verdadera esclavitud. Esta situaci6n se extendió hasta la 



prohibici5n de la esclavitud en 1810 por Hi­

dalgo. Morelos sugiere mtis adelante que el Congreso legi~ 

le para elevar "el jornal del pobre, que mejore sus cos-

tumbres, aleje la ignorancia, la rapif\a y el hurto". 

hl siglo pasado viO pasar mrtltiples guerras, alzamie~ 

tos y motines en la Naci6n. La poblaciOn se dedicaba a la 

agricultura, mineria v artesanías, principalmente. Porfirio 

Diaz asume la presidencia y es entonces cuando el país 

tiende a estabilizarse, Atrajo las inversiones extranjeras 

a fin de fundar fábricas. Junto con el capital vinieron t~c 

nicos y obreros extranjeros, estableci@ndose con frecuencia 

discriminaciones en contra de los mexicanos. Los empresa -

ríos voraces en consunci6n con extranjeros se dedicaron a · 

explotar al obrero y campesino, haciGndolo trabajar muchas 

veces "de sol a sol" y ddndole un trato inhumano. 

La huelga en las ftibricas de Cananea en 1906 y Rfo -

Blaaco en 1907 tue la mecha que encendi6 la Revoluci6n, 

En la constituci6n de 1917 se establece la igualdad 

de todos, el respeto a los derechos humanos y .... ~. trabaja 

dor, asi como tambien la libertad. Esta ha sido pisoteada 

muchas veces y de diversos modos, O si no ¿cuántas veces -

se ha tenido que prohibir la esclavitud aquí en M~xico? es-



c1avitud declarada o velada, .pero que de todos modos se su­

fre por igual. Los sindicatos fueron legalmente estableci-

dos en 1917 al amparo delaC~~~tit~ci6n, mucho antes, 

cierto, aue en los Estados Unidos. 

por 

Los ideales de l•Constituci6n fueron utilizados mu -

chas veces a beneficio de los empresarios o facciones polí­

tjcas, y asi entre altibajos se lleg6 a la ~poca de la Se­

gunda Guerra Mundial que marc6 nuevos derroteros a la huma-

nidad. Por la gran cantidad de material b§Hcn se tuvo 

que acelerar la producción industrial con lo que se tuvie­

ron que ~implificar las labores. A esta especializaci6n 

tan marcada sigui6 la creaci6n en forma del departamento de 

Recursos Humanos que ha ido evolucionando paso a paso hasta 

llegar a nuestros días. 

Atributos que debe poseer un buen administrador de r~ 

(ur..;CJs humanos: Ante todo, si siempre está tratando con se-

res humanos, el conocimiento profundo de la naturaleza hu­

mana le ayudar~ enormemente, Deberá tener gran habilidad -

en el trato humano, que se sepa ganar a sus subalternos 

que sea justo y honesto. 

Que tenga agilidad mental r .nteligencia.- Debe ser 

culto, que cuítivc varias disciplinas conénfasis en su pro-



pío campo. Si está 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 ayudará enormemente a precisar su cometido. Ade­

más deberá tener iniciativa y entusiasmo. 

Objetivo principal de la función de admin]stración de Re­
cursos Humanos: 

"Desarrollar y administrar políticas, programas y pr2_ 

cedimientos para proveer una estructura adem§s eficiente, -

empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de progr~ 

so, satisfacción en el trabajo y una adecuada seguridad en 

el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la linea y a -

la dirección, son el objetivo que redundará en beneficio de 

la organización, los tnl!:iaiadore!l r la co1ectiv1dae1", 

La func1ón de r<"!Ctrr"50'1 humanos se desglosa en v¡irias 

ramales. "La mayoria de los tratadistas de la materia coin­

ciden en las funciones que corresponde efectuar al departa-

mento que nos interesa". 

*Cualquier interacción de dos o más púrsonns con~titu 

ye una relación huma1rn. (1 O) 

Las funciones que debe cumplir la administración de -

recursos humanos son esencialmente: 



Puesto que la organizaci6n está compuesta por personas, 
- - ·- . 

se les debe atraer a ésta, 'brínÚnd~les un trabajo o puesto 
'-« -_ 

de acuerdo a su capacidad, conocimientos, aptitudes, motiva-

ción, etc. lis decir,, un empleo. Pero al darles éste se les 

debe de pagar o retribuir de acuerdo a la labor desempefiada 

con un salario, aspecto que se debe de atender y sobre el -

cual ya se habl6 en el capitulo Ill. 

Además, por motivo del desarrollo de su trabajo, surg~ 

rfin dentro de la organizaci6n, relaciones•entre quienes ej! 

cutan el trabajo propiamente y quienes lo dirigen, es decir 

relaciones entre los trabajadores y la dirección. Serd, por 

lo tanto, necesario cuidar que ~stas relaciones marchen en -

armenia. Asimismo conviene atender a que el cumrlimicnto 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 plancación, es decir, que se debe de preveer -

los tipos de actividades a realizar, qu~ y cudnto se produ­

cirá, y con cuántos recursos materiales y técnicos se cent~ 

rá, para poder asi planear lo concerniente al elemento hum~ 

no. Cuántos individuos y en qué puestos, con qué conoci 

mientas, experiencias y capacidades. Siempre se deberfi de 



anticipar el futuro para lo cual conviene analizar la si­

tuación del país y sus problemas y la propia organización 

en este marco tru.1bién. T,ambién se estudiará a nivel indi­

vidual qué posibilidades de desarrollo y promoción tendrl 

cada trabajador y al respecto se buscará que éste haga ca­

rrera dentro de la organizaci6n a lo largo de su vida de 

trabajo hasta llegar a su retiro o jubilación, es decir -

seguimiento personal y de carrera de 61, 

Por lo tanto las funciones son: IJ empleo, IIJ admi 

nistración de salarios, IIIJ relaciones internas, IV) se~ 

vicios al personal y V) planeación de recursos humanos. 

I, Empleo,- Su objetivo es lograr que todos los puestos 

sean cubiertos por personal idóneo, de acuerdo a una 

adecuada planeaci6n de recursos humanos. ( 11) 

Son subfunciones de esta funci6n: 

a) Reclutamiento.- Se busca y atrae solicitantes capaces -

para cubrir las vacantes que se presentan. 

b) Selecci6n.- Analizar las habilidades y capacidades de 

los solicitantes a fin de decidir cuáles tienen mayor 

potencial para el desempefio de un puesto y posibilid! 

des de desarrollo personal y de la organización, 

c) Inducción.- Dar toda la información necesaria al nuevo -

trabajador y realizar todas las actividades pertinen-



tes para lograr su rapida incorporación a los grupos 
. . . . . 

sociales que existan e~ ~u medio de trabajo, a fin -

de lograr una identific~~·.i.6n e.ntre el nuevo miembro 

y Ja organizaci6n y v.iceve'rsa. 

d) lntegraciOn, Promoci6n y Transferencia,- Asignar a los -

trabajadores a los puestos en que mejor usen sus cap~ 

Lidades. Huscar su desarrollo integral y estar pen -

diente de aquellos movimientos que le permitan una me 

jor posición para su desarrollo, el de la organiza 

ción y el de la colectividad. 

e) Vencimiento de contratos de trabajo,- En su caso ~ste p~ 

so deber6 efectuarse de un modo conveniente para el -

trabajador y la organizaci6n de acuerdo a la ley, 

JJ. Administ:1ación de Salarios,- Su objetivo es lograr 

que todos los trabajadores sean justa y equitativame!!_ 

te compensados mediante sistemas de remuneración ra­

cional del trabajo y de acuerdo al esfuerzo, eficien 

cia, resnonsabilidad y condiciones de trabajo de cada 

puesto. 

a; As1gnaci6n de funciones.- Asignar oficialmente a ca­

da trabaJador un puesto claro y precisamente definido 

en cuant0 a sus responsabilidades, obligacionés~ ope-

raciones . condiciones de trabajo. 



b) Determinación de salarios.- Asig11ar valores monetarios a -

los puesto.s·, .en faLforma que sean justos y equitati-
~' .-,,--." ; ·, :· . . :, '' ;'. 

vos en relaciOn,'a:;?tras pO:si'i::iories de· la organizaci6n 

y a puestos sifu'ü·a'.i-~~-,-~,~ eiX~~'tcad~ <le trabaj º. 
·. •' .. ~--· :~ -_"'..: '-~~~~ -~:?: ,: 

c) Calificación de müit.os:'~ ~JÚua/'ia·actuación del tra-
- __ '_ _,_· __ :'· ·'·· _! _. __ : 

baj actor ante las ob.lÍg~Üones /responsabilidades de 

su puesto, 

d) Compensaci6n suplementaria (incentivos y Premios).- llar -

incentivos monetarios adicionales a los sueldos bási­

cos para motivar la iniciativa y ~l 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 organizaci6n y el empleado, así como sis­

temas eficientes que permitan su control, 

III. Relaciones Internas.- Lo~rar que tanto las relaciones 

establecidas entre la dirección y el personal, corno · 

la satisfac~i6n en el trabajo y las oportunidades de 

progreso del trabajador, sean desarrolladas y mantenl 

das, conciliando los intereses d~ ~mbas partes. 

a) Comunicación.· Promover los sistemas, medios y clima 

apropiados para desarrollar ideas e intercambiar in 

formación a través de toda la organización. 



b) Contrataci6n t:olectiv~.- Llegara:~c\ierd6s C:o,n organiza­

ciones oficialmente'.)'.' legalment~;~st~bÚC:iclas. que 

satis fag~ri ·,~~-;J~:,iK~'j_gi"i;fÁ~~·ef~:~g~"{~f~<los··· intereses de 

lo si t r~brij ad6rés; ; 1 '§ci;;-{~'•irf~rii~:á¿Ílin . 
. . . . .,.;¡.. ' ,~ :'.';·-:J:::-.':\:-¡_.·:<': . 

cJ IJisciplina.· - uésáfrolfáf'Ylílantener reglamentos de traba 

JOefeé-tivo~:~.'i:t~~i:ypromover relaciones de trabajo 

estric!:Po 

d) Motivación- del PersdllaL-- Desarrollar formas de mejorar 

las actitudes dei personal, las condiciones de trab! 
. ::«-. 

jo, las rela~f~~~s obrero-patronales y la calidad del 

personal. 

e) Uesarrollo 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 4ue en lo referente al trabajo puedan ocu 

par puestos superiores. 

f) Entrenamiento.- Dar al trabajador las oportunidades. P! 

ra desarrollar su capacidad, a fin de que alcance 

las normas de rendimiento que se establezcan, así co­

mo para lograr que desarrolle todas sus potencialida-

des, en bien ae ~l mismo y de la organizacl6n. 

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

necesidades de los trabajadores que laboran en la or-



ganizaci6n y tratar de ayud,arles en problemas relacio 

nados a su st?g~rid~d·y bl.enestar p~r.sC>rial, , .. 

Subf.tmcione..<i 
;,~·: :. 

a) Actividades recreativas.- Estudiar y res<>!R~_(l~s peti· 

ciones que hagan los trabajadores sob~e·~.pf~'gramas 
. . " ' ~. - ·:,:- .. : 

y/o instalaciones para su requerimiert1;C>';i;:c 

b) Seguridad.· Desarrollar y mantener inst~laci~~es y pro­

cedimientos para prevenir accidentes de trabajo y en 

fermedades profesionales. 

c) Protección y Vigilancia.- Tener m~todos de precauci6n -

adecuados para salvaguardar a la organización, o a 

su personal y sus pertenencias, de robo, fuego y - ·· 

riesgos similares. 

V.· Planeación de Recursos Humanos,- Es su objetivo real! 

zar estudios tendientes a la proyecci6n de la cstru~ 

tura de la organización en el futuro, incluyendo 

an&lisis de puestos proyectados y estudio de las po 

sibilidades de desarrollo de los trabajadores para 

ocupar 6stos, a fin de determinar prugramas de capa-

citación y desarrollo, llegado el caso de r~cluta- -

miento y selección. 

Debido al constante cambio que ocurre en nuestros • 



días, La planeaci6n se ha vuelto una actividad esencial 

en todos los terrenos, y más en el de l.nn.recursos huma-­

nos. Todo cambio n.n un macrosistema, sistema ó minisiste­

ma repercutirá de algOn modo en la totalidad~ De aquí que 

haya la necesidad de planear en muy diveros nivelesypre-­

ver el rumbo que muy posiblemente tomarán los acontecí- -

mientos, así las personas estarán preparadas a hacer fren 

te a los cambios de muy diferente fndole que ocurrirán. -

Debe existir una planeaci6n simultánea de los recursos 

humanos con los materiales y técnicos, De no hacerse así 

podrá presentarse una grave divergencia entre los requer! 

mientos impuestos por las necesidades futuras de la orga­

niz aci6n y su inventario de recursos humanos. 

Los elementos generales para una conveniente planeaci6n de 

recursos humanos son: 

J. - Las fuentes de la planeaci6n. 

JI.- Los pron6sticos de recursos humanos, 

JII .. El inventario de recursos humanos v 

IV.- La comparación entre el pronóstico y el inventa-

rio de recursos humanos. 

La planeaci6n de recursos humanos debe tener como fun 



darnento datos qu~ permitan tener una proyecci6n de las ne 

cesidades futuras de la organizaciOn, 

I.- Las Bases de la planeaci6n se dividen en 2 grandes 

grupos. 

Fuentes Externas: 

Se necesita considerar los pron6sticos sobre lo que 

se espera ocurrirA en el ambiente de la organizaciOn, pues 

esto influirA sobre ell~· 

Dichos pron6sticos son a saber: de la econom!a naci2 

nal, de los planes educativos a nivel nacional y a nivel 

institucional, 

Fuentes Internas: 

Son las de la propia organizaci6n, Se incluyen: Los -

objetivos de la organizaci6n, los pron6sticos econ6micos de 

esta y los pron6sticos tecnológicos de la misma. 

11.- Pron6sticos de Recursos Humanos. 

Basados en los datos aportados por las fuentes de la 

planeacidn, puede establecerse un pronóstico de los recur­

sos humanos, que comprende: 

El Pron6stico de los requerimientos,- Es decir, de 

los conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes, 



intereses vocacionales, etc,, con . .C[úe deberJln contar··el fu 

turo los miembros <le 1li organizaci6n e~; cad~ ~~~ d~ los 

sectores o departamento&de 

El Pronostico de la oferta de mano de obra, 

''Los Pronósticos de la poblaciOn, la educaci6n y el 

crecimiento de la industria o de la actividad econ6mica y 

el crecimiento de la econom!a del país, darán una idea de -

los recursos humanos que puedan ser localizados fuera de la 

organización cuando se necesiten" 

lJI.- El Inventario de recursos humanos, 

Se debe llevar un registro en cada organización (aun­

que pocas lo hacen) de las experiencias, habilidades, cono­

«imientos intereses. actualización en el trabajo, edad, s~ 

xo, et~. de cada uno de los miembros de ella, de este modo, 

se podr&n cubrir Jos puestos que vayan quedando vacantes ya 

por renuncias o ya por expansión y que pueda planear los re 

cursos de entrenamiento necesarios para hacer frente a las 

necesidades futuras y presentes de la organizaci6n, etc. 

IV.- Comparaci6n entre el pronOstico y el inventario de re~ 

curso!, humanos. 

"Hecho eJ pron6stico, debe compararst con el inventa-

rio. As] se sabrá qu~ se necesitará, lo que podrá obte-



nerse fuera de la organizaci6n y lo que ésta tiene en la -

actualidad en materia de rec~rsos humanos, De haber dif~ 

rencias notables·se precisarfi establecer planes, programas 

estrategias y politicas de recursos humanos que deben es-­

tar en concordancia con los planes generales de la organi 

zaci6n". 

Basados en lo de arriba se determinará la suma de di 

nero destinada a los planes de recursos humanos, 

"Con fundamento en el pronóstico de recursos humanos, 

asl como en los presupuestos y los planes puede estimarse 

el ~sfuerzo de la organización dedicado a la atracción de 

recursos humanos externos a trav~s del reclutamiento y la 

selección de personal cuando se le necesite y el esfuerzo 

dedicado a la conservación, es decir, a evitar que las per 

senas se retiren de la organización, y al entrenamiento y 

desarrollo que les darfi a los miembros de la organización 

a fin de cubrir las necesidades presentes y futuras. Deber! 

asimismo, establecerse una serie de carreras para las pers~ 

nas que laboran dentro de la propia organizaci6n,con el ob­

jeto de proyectar los conocimientos y experiencias que irán 

adquiriendo". 

"Al final se hace necesario controlar y evaluar todo 

el proceso, no sólo en cuanto a la recolección y análisis -



de datos, sino yaen la ejecuci6n de los,planes. El con-­

trol y la evaluaci611. serv:i~in como uno·,~~ los pyÚos del 
. -.';_ '''•: \_' -

diálogo entre loS re'ptés~htaj\tes.dei \iStellla educativo; -
. ' . ' ·, -, - '··- , '·"~' . ··- ,_ ·- - .,., - \ . ' . : ' ' . -

los representantes d~ l.~~f()'rg~!{ii~ffo11e~ y 1cis' represen· -
·--- ' - -- ··- · • ·' ·-< • ·• --,0;-·"r .. •· -- - - - ·· ··~ - • 

tantes de loS tJ'abaJ11,d<l:E,e,~:·.l',·e 

Aplicaciones del;ro~~~~~- Clectr6nico de datos! Re - -

c;ulta sumamente tltil cuando .s'e: -d-eben manejar muchos datos. 
-.. _ '·: .. 

especialmente en organizaciones con muchos miembros. En -

el campo de el inventario de recursos humanos es notoria 

su utilidad, 

El Dr. Edgar H, Schein h~ expresado conceptos muy -

valiosos en el campo de la planeaci6n de recursos humanos 

y desarrollo profesional 06), 

Propone el Dr, Schein un modelo para el proceso to-

tal de la planeaci6n y el Desarrollo de los Recursos 

Humanos, apoyado en 4 proposiciones: 

En la•p>opuesta principal del modelo dice: "Debemos 

convertir el concepto del desarrollo de los recursos hu-­

manos al concepto:de la capacitaci6n y desarrollo de los 

recursos humanos, introduciendo el concepto de 1 a planea­

ci6n a este campo, Para él planeaci6n de los recursos hu­

manos es lo que el Gerente dela Empresa hace al convertir 

los planes estratégicos para su organi~aci6n en las impll 



caciones de los recursos humanos, Si una organizaci6n no 

entiende cuáles son los tipos de trabajos que se tienen 

que hacer en el futuro co'mo es que vamos a poder especi -

ficar qu~ tipo de programas de desarrollo o de capacita­

ci6n debemos tener. 

En la segunda propuesta afirma que dentro de un m~ 

delo de desarrollo y planeaci6n de los recursos humanos 

debe tomarse en cuenta las metas de la organizaci6n como 

las del individuo y sus necesidades y no podemos darnos 

el lujo de estar completamente orientados hacia la orga­

nizaci6n y tener un trabajo deshumanizado, tampoco pode­

mos permitirnos el ser completamente humanistas, ya que 

hay una organizaci6n 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 

trav~s 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 capacitaci6n que llevamos a cabo, el tipo de -

sistemas de trabajo que creamos y el tipo de responsabil~ 

dades que creamos debe ser lo suficientemente flexible co 

mo para poder tratar con toda esta diversidad humana, 



En la Oltima propuesta las actividades de Desarrollo 

de una organizaci6n así como las actividades gerenciales• -

en general con respecto a los recursos humanos deben inte­

grarse dentro de las actividades de la Planeaci6n y Desa--

rrollo de los Recursos Humanos." 

UF.<.;ARROLLO rt1"1'-~JI"."C!l"N7\!, PRCCESO DE CONJUGACICN ACTIVIDADES INDI\'IIJUALES 

Evaluación del dcscmpef.c· trabaj 

Planeaci6n de Recursos Inventario de Recursos 
1-unanos 1-lunanos 

Evaluaci6n de los Recursos 
Humanos actuales 

Especificación de los planes 
de Recursos Humanos 

Di1Uogo 

Especificaci6n individual 
de planes de carrera 

Control de 
lmplementaciOn ----~---- lmplanentaci6n de planes 

Los componentes de un sistema de planeaci6n y desa-­

rrollo de Recursos Humanos * 



Del modelo anterior se derivan ocho puntos básicos: 
_.'.:. ,. _:-_ 

Punto No. · 1. ~ "Los gerentes deben ªP!~Jid~~. ~ planear· 

para el cambio de pues~~;;.·· '. ;: .··· ·:/:> .. 
. - .. ,.;,·· 

--- . ,- -.;_·:::.-~:/ 

Punto No. 2. - "Los gerentes deben apr~ndef .que~las -
-. ~- __ ;· __ --,.o-_ -:.___ -'. -. -,-, .--_,· __ ,~:. ··-~·~/-;,-:._:"'-~1 ~_:_-;,i~:;-,_:-:'-- • 

actividades de planeaciOn y desarrollo deberi_~~t~~~~nidas 

una con otra y coordinadas adecuadamente. 

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

tratar los recursos humanos como una inversión de capital. 

Punto No. 4.- Los gerentes deben aprender a sostener 

un diálogo con sus empleados para asegurar que las necesi­

dades individuales hayan sido tomadas en cuenta y que haya 

contrato real y sicológico 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, S.· Los gerentes deben aprender que los as 

pectas de la administraci6n de los recursos humanos deben 

estar coordinados y deben tener un mensaje consistente. 

Punto No. 6. - Los sistemas de PlaneaciOn y Desarrollo 

Humano, quizás deban estar unidos al gobierno, a la educa­

ci6n y a otras instituciones para poder proporcionar la re 

educaciOn, 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-­

ci6n y que estántratando~e administrar sus carreras, 

Punto No. 7, - ·Las o·;ganizaciones deben desempefiar -

un papel activo en el~esarrollo de sus recursos humanos, 

Tomar la responsabilidad de administrar todas las activi­

dades de planeaci6n y desarrollo de recursos humanos en -

lugar de tratar de hacer lo mínimo 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- -

ción y desarrollo de Ibcu:•:-ooo Humanos y su buen funciona­

miento va a depender de un diagnóstico detallado que de-

be elaborar la gerencia con la ayuda de sus propios es-

oecialistas en recursos humanos y en planeaci~n. 

"El desarrollo de la organizaciOn y 1 a planeaci6n 

Y el desarrollo de los recursos humanos debe centrarse en 

un solo valor básico que es el de un mejor diagn~~tico -

de la situaci6n socio-cultural y tecnol6gica para poder l~ 

grar un proirama que vaya a satisfacer tanto las necesida 

des de la organización r:omo 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 pobl~ción y la impo­

tencia para satisfacer sus necesidades son manifiestos. Y 

es !!!ste uno de los mds serios problemas a considerar . .,,,"' .. 

ra enfrentarlo hay dos opciones: au~cntar la productivirtad 

y/o reducir la tasa de natalidad, 

Viviendo hacia el futuro. El aumento de una pobla-­

ci6n puede ser benéfico a condición de que el producto n~ 

cional bruto se mantenga por encima. Para 

timo se requiere por lo menos: 

lograr esto a1 

Incrementar los niveles de 

Ordenes. 

educaciOn en todos los · 

Uistribuir 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--

sos. 

Incrementar la producci6n agr1cola. 

Combatir la contaminación 

Abatir la inflación, 

Se han enumerado las funciones de la administración 

de recursos humanos, 



El departamento de recursos humanos debe ir m~s a11a 

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 minuciosameHte lo que -

ocurrirá en el futuro. Podrá fallarse en otros aspectos, -

pero si~falla en el humano ¿no nos conducirá ésto a deshu· 

manizar la organizaci6n? ¿a convertirnos todos en "fr!os · 

robots", a quitarnos lo que nos hace m:ls personas, a "li-· 

brarnos", "deshacernos" de lo que le da calor a la existe~. 

cia, la convivencia humana cordial? 

Si hay fallas a nivel individual, la organizaci6n -

por tanto fallar~ igualmente, Y eso puede conducjr a su -

extinci6n o a simplemente sobrevivir, 

Por eso recalcamos que al ser humano se 1 e tcrie en 

cuenta desde ahora como un ser v;i.tnl para la organizaci6n. 

Que no se le rJ.ividél.. re legue o maneje como a un mufieco sin 

voluntad propia. Que se '"hl.r.laI1i.ze·· • esa relaci6n interpers~. 

nal, que se vuelva calurosa, firme y estable. 

Esto equivaldría a poner "una inyecci6n de vida" 

a la organizacil5n- a vitalizarla mucho más que si se le in -

virtiera dinero o técnica simplemente, 

Si a cada persona se le toma en cuenta como un ser -



integral, cada uno formarl junto. con los demls una organ! 

zaci6n firme y estable. 

Por Jo tanto el departamento de recursos humanos no 

debe estar tan especializado en sus funciones(las tradici~ 

nales) como los deml'is. No se puede permitir, ni siquiera -

por un momento perder de vista al hombre y su universo in­

dividual. 

Proponemos al ser humano en el centro de la organi­

zaci6n, como debe de ser, pues l!l es el que la forma, y a-

su alrededor, los demás recursos, Que se vea que son para 

@l, no contra él o a pesar de 61. 

Puesto que el ser humano se encuentra en cada rinc6n 

de la organizaci6n, no s61o el área de recursos humane&debe 

ocuparse de él bajo este enfoque sino todas las demás (pr~ 

ducción, mercadotecnia, finanzas, etc.) 

Por lo tanto se propone aquí que el área de recursos 

humanos esté enc2rcradl'l1. junto con la dir.ccci6n 1, de no per- -

der de vista al ser humano y sus expresiones y a la vez - -

y asesorar a los otros departamentos --

desde el aspecto humano. 

Dentro de la organizaci6n el área de recursos humano 

debe gozar de igual, o más autoridad que las otras. De ella 

debende emanar las decisiones en las que esté en juego el 



bienestar huma110 y su. condici6n de tal, A la hora de tomar 

decisiones trascendentes ella intervendrá para inclinar -

la balanza en definitiva hacia el lado humano. 

Algunas de las prestaciones al trabajador existen, 

pero solo de nombre, no se les pone en pr5ctica y el de­

partamento de recursos humanos debe vigilar que éstas se -

cumplan a conciencia; o de no habe!'las , buscar su pronta 

adopci6n. En much1simos casos la transportaci6n es muy de­

ficiente al y del lugar de trabajo y son pocos los dirigah 

tes y empresas que realmente se han preocupado por resolver 

este grave problema. ¿Pero cOmo lo van a hacer si ellos lle 

gan a la empresa en su lujoso carro sin tener tantos pro­

blemas y pasar tantas vicisitudes como el modesto trabaja­

dor? ¿o se estan preocupando de que el obrero adquiera bu~ 

nos hdbitos alimenticios y de higiene para poder rendir -

m~s? ¿O en el aspecto de la 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 p~ 

ra lograr un mejor desempefio, Debe poseer el administrador 

de recursos humanos amplios conocimientos generales para p~ 

der dar asesorfa a todos los departamentos de una empresa. 

Debe asimismo estar en contacto con "todo el mundo" den-­

tro y fuera dela organizaci6n, Debe estar abierta esta drea 



completamente y siempre a sugerencia~, mejoras, innovaci~ 

nes. 

en la recesidad de no seguir los cri-

terios de fuera, sino los que convengan a nuestro medio. -

Que se eerit-'e>:>:e' la improvización, no .1~~"lta,r. cosas que 

fueron creadas para un fin a otro distinto, y solucionar 

necesidades a fondo, necesidades reales de la organización 

bajo el aspecto humano, 

Dos aspectos muy vitales para humanizar a la organi­

zación lo son la ed\lCi\ciein integral del individuo y el res­

tablecimiento de la comunicación. De lograr ~st~ aporta-­

rían un beneficio enorme a la organización. 

Educación es la acción de desarrollar las faculta-

des físicas, intelectuales y morales de la persona, Viene 

de la voz latina educatiox 

Educar Llat. educare) Dirigir, ensefiar, instruir* 

Ensefiar viene del Latín insigncre-señalar, distin-

guir-instruir, educar*. 

Educar es formar al individuo en todos los aspectos 

de su persona, desarrollar sus potencialidades. ~o compa-

rar Sa ª,m niño e é\.ina persona mayor inculta con un diamante 

en bruto que es necesario ir puliendo faceta por faceta, gr~ 



dualmente, hasta llegar a ser un brillante pul¡do .al que 

se le han quitado las asperezas y se le ha dejado lo me· 

jor de él. 

La educacHln principia en el hogar, en el seno de -

la familia. El nifio aprende a comportarse, a convivir; -­

normas morales, conocimientos prdcticos, en fin, de todo 

tipo. Esta educación familiar es la base vital donde des­

cansarfin los conocimientos que el nifio irá adquiriendo en 

la escuela y juntos "construirlin" dia a d:ta al individuo. 

La sociedad yla comunidad donde viva el nifio también le· 

irfill aportando su buena parte de conocimientos. 

Asi irn creciendo dia con dia, afio tras afio, hasta 

terminar sus estudios profesionales. Sin embargo hay que 

recalcar que la educación debe ser integral, esto es, que 

no se descuide ningan aspecto o faceta pues esto traeria -

desequjlibrios en la personalidad del individuo, Pongamos 

por caso a un m~dico eminente en su campo pero ~in una -­

formación moral adecuada seria desastroso para sus pacientes. 

O el ingeniero que no supiera c6mo comportarse con las de 

más personas. 

¿ _finalizada 1 a educaci6n al llegar a t~rmino los es­

tudios superiores? 

Definitivamente no. Al terminar una carrera universi-



tnria se tienen las. bases, por as! decirlo, para entrar a 

un nuevo campo aan más amplio de la vida profesional, Sie~ 

pre hay algo nuevo que aprender, muchos aspectos .que. reco!. 

dar y tomar en cuenta 

el dominio de lo que ya 

"reaprender" diriamos. Para lograr 
e ido 

ha enseftado hay un camino muy -

largo que recorrer. Ademas las ciencias y la tEknica avnn 

zan velozmente cada d!a. Se investiga cad~ dfn más y mfis. 

Se busca perfeccionar m&todos, elaborar nuevas teorías y un 

avance más cada d!a. ¿y quién es el ser superdotado que pu~ 

de ir al din con la ciencia? Esto es nateri<>.l.r'l?ntc imposible. 
en 

Y esto es un solo campo. La multitud de campos de estudio 

es :!.nl'.ini.ta y la vida misma es un continuo progresar, evol~ 

clonar, cambiar. Por lo que siempre es necesario aprender 

nuevas cosas. Es por tanto el aprendizaje vital para cada 

uno de no'.:O~or; y una acci6n que nunca termina. Se puede 

decir que termina con la vida del individuo. Entonces otros 

continuarln este proceso sin interrupci6n, desde que el ---

ho1u1,xc apareciO sobre la faz de la tierra, aportando algo -

nuevo a la civi1izaci6n. 

Ademfis el hombre todavía no ha llegado a conocer bien 

su propio planeta tierra y menos aan, Él mismo no se cono­

ce bien y no conoce a sus semejantes. Aün no ha podido ser 

capaz de eliminar las guerras, la nrnbici6n, ese buscar ser 

el que domine a los demás. Y si nos ponernos a ver a la tie-



rra con respecto al universo vem·os: que es, infinitamente -

en que vivimos. -- - __ , - ..... 

'e,·-;:> . .','' y ·, ~ '.' •• 

Pero no vayáinos. tan lejos. En ~~~~ii6\1~xico vemos 

dia a din la·enormefalta que hacelaeducaci6n a todos -

los niveles~ Nuesifa naci6n~ou~ ~n realidad no es pobre -

sino que tiene una enormidad de recursos mal aprovecha­

dos, mal utilizados, n6 ha podido progresar como se espe­

raba de ella. Y 6sto ¿a causa de qu6? r~ causa es que no · 

hay educaci<in real en todos l.os n.i.vcle<J. Falta disciplina, 

orden, educación integral en M~xico ¿Por qu6 otros paises 

como Alemania con un territorio tan pequeño, han logrado 

tantos avances en todos los terrenos? La causa es la edu-

cación que ellos han tenido, Una educación que se ha ido 

perfeccionando desde siglos, 

Asi pue~ la educación es un aspecto que urge aten· 

der en M6xico. Se ve atraso en el aspecto politice, inte­

lectual, cientifico, tecnológico, etc. Y es debido a que 

la educación, el sistema educativo nacional apenas ha em­

pezado ese largo camino por recorre~ muchos obstáculos 

que hay qu~ vencer hacia el logro de una educación real 

y humanizada para cada mexicano. 

Las principales casru:; de estudio no se dan abasto 

para cubrir la enorme demanda de educación que el pais -

requiere y necesita, 



Urge, por tanto, poner atención seria a la educación 

como un paso muy necesario para la huinanizaci6n·del indi-­

viduo y por ende de las organiza¿iories. 

Está muy en boga en nuestros días la palabra comuni­

car ¿Pero sabemos en realidad su significado,aan más~lo p~ 

nemos en práctica? 

Comunicar viene de la voz latina communicare. Es 

transmitir. Dar parte de una cosa. Estar en relación con. 

Tener comunicación es tener correspondencia unas personas 

o cosas con otras. 

En términos más modernos podemos decir que la comuni 

cación es el acto en el cual una persona (emisor) manda un 

mensaje (a trav~s de un canal) a otra persona que lo escu­

cha y lo recibe (Receptor). 

Comunicar es expresar una idea o sentimiento a los -

Jemás. Es decir, hacer que "ellos" se enteren de algo que 

pasa en mi mente en mi ser. Es dar algo mío,,personal a los 

demás. 

Desafortunadamente en la familia, en la comunidad, -

en la escuela, la fábrica, el taller, la oficina , el hos­

pital, etc. En cada aspecto de la vida humana se pueden 

apreciar "brotes" de incomunicación". 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 aut~ntica comunicaci6n a fondo 

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

quietudes sin compaitirlos con los otros. 

Como consecuel1é:fa,se ha perdido el valor aut!!ntico -

de la vivencia diarik;?,;se ha invadido el terreno de lo 

ficticio y artifi~i~r.c'.La~ relaciones, entonces, no sien­

do aut!!nticas y reale~s6lo nos pueden llevar a la des- -

unión. 

Esto mismo esta aconteciendo en las organizaciones 

mayores, dado que la familia que es la organización más 

pequefia, vital e importante para la existencia de un país 

ha fallado. Ast las organizaciones están muy expuestas a · 

fal la,r, 

Si los cimientos no son firmes y sólidos, el edifi­

cio entero se tamhalearA. 

Estamos en el siglo de la comunicación, Existen -­

hoy en día infinidad de aparatos que "incrementan" la co-

municación , Lamentablemente esto no ocurre a nivel pers~ 

nal. Se podrá uno comunicar por tel!!fono a Europa, Vía S~ 

télite, ver lo que esta aconteciendo en el Oriente Medio, 

Japón o Hawai. Pero, a nivel personal ¿qui! est5 ocurrien--

do realmente? No nos llegamos a entc.>:i>.r , muchas veces, de 

lo que aconteció a los que conviven diariamente con noso-



tros, aunque estemo5 enterados de ·10 qu!'! sucede en el res 

to del mundo, 

"Algo'', entonces, ha fallado y eso muy bien puede -

sei que se ha perdido la fe en el ser humano y se ha pue~ 

to en la máquina sofisticada, o hasta en~las apariencias 

externas de todo sin llegar a profundizar. 

En el terreno de las relaciones humanas mucho se l~ 

graría sj se JlegarH~realmente profundizar en el conoci-­

micnto de los demás y de sus necesidades e inquietudes. -

En compartir lopropio con los demás en una relación espon­

tánea, 

Es vital llegar a conocer a los demds y darnos a c~ 

nocer nosotros mismo~. S6lo asr lograremos humanizarnos. 



INVESTIGACION DE CAMPO 

Determinación del Universo. 

Vamos a considerar nuestro universo a las organizaciones o empresas media­
nas del área metropolitana de la ciudad de México. Debido a varias consi­
deraciones se escogió así: 

En primer lugar se descartaron las organizaciones o empresas oficiales. -
Esto obedece a la experiencia personal, famil lar, de amistades y conocidos 
que nos señala claramente que es urgente llevar a cabo en la rnayorfa por -
no decir que en todas, una organización a fondo y una humanización en sus­
múltiples aspectos. 

Las empresas transnacionales por su sofisticada organización, sus recursos 
considerables, alta tecnificación y la adecuada preparación de sus integra!!_ 
tes. no requieren de una humanización integral. Si bien, en algunos aspec­
tos ta 1 vez sí 1 a necesiten 

Las grandes empresas privadas trabajan, en su mayoría, a la manera de las 
organizaciones transnacionales. Es su caso similar al de éstas .Y por lo­
tanto procedimos a su eliminación también. 

En las empresas privadas pequeñas casi todo es improvisación. Carecen a 
veces, hasta de lo más necesario para trabajar. A causa de su pobreza ne 
cesitan atraer recursos de todos los tipos con urgencia. 5u problema pri~ 
cipal es Pl de tener lo indispensable para poder trabajar normalmente. 

Faltan las organizaciones medianas que tiénen recursos aceptables para cu-
brir sus necesidades. Fue aquí r OFICIALES 

ORGAN 1 ZACIONES PRIVADAS 

donde se centró nuestra investigación. 

f ~randes 
1 Medianas 

Gequeñas 

[ Transnacionales 

l Nacionales 

~ UNIVERSO 



La muestra de nuestra investigación la forman 22 organizaciones medianas 
del ramo industrial. 

Debido a los problemas económicos por los que atraviesa México. existe 
una gran inquietud general. Esto agrava el problema de la humanización 
organizacional. 

En el mundo empresarial y obrero se puede palpar bien esto, y asf se -
puede ver que la producción en muchos casos ha descendido a la cuarta -
parte de el nivel alcanzado hace apenas dos años. Otras empresas han t~ 
nido que parar por completo y liquidar a su personal. 

Por lo que toca a aspectos de esta investigación, muchas empresas se ne­
garon a cooperar en definitiva, poniendo así de manifiesto la desconfia!!_ 
za tan grande que priva hoy en día hacia el gobierno y hacia cualquier -
actividad que presuponga preguntas directas respecto a sus actividades -
internas. Ven esto como una "intrusión" o alguna clase de espionaje y -

desean evitar riesgos al máximo. Se han cerrado y no existe mucha aper­
tura de y hacia la organización. 

Las empresas donde se centró el ~studio aportaron infonnación muy repr~ 
sentativa de la situación general en que se encuentran la mayoría de -­
ellas1sus valiosas respuestas fueron a la vez variadas y significativas. 
todo lo cual nos facilitó fonnarnos una opinión bastante real de sus cir. 
cunstancias de trabajo. A todas ellas por este medio, les extendemos -­
nuestro más profundo agradecimiento por su cooperación tan desinteresada 
y noble. 



R E S U L T A D O S 

Por lo que respecta a la comunicación, es bastante amplia y buena, tanto 
por parte del responsable de recursos humanos, como del trabajador. 

Contadas empresas la tienen regular. 

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 sí; negativamente 3; no -
siempre 5; 2 discrepancias; y 2 no saben. 

La mayoría de los trabajadores declararon tener un parecido senti~ 

La labor del supervisor es buena en general con algunos desempeños regul!!_ 
res. 

Existe la planeación en bastantes empresas. En muchas otras no hay ó es­
muy raquítica, por lo cual se debe incrementar a nivel general. 

Educación.- Todos coincidieron en que la formación del individuo es vital 
y básica para mejorar y vivir bien. 

Se concluyó que el tamaño de la organización n<• es determinante para que -
ésta se deshumanice. Lo importante es "seguir al individuo y no perderlo 
de vista en ningún momento. La humanización depende de los dirigentes, de 
su calidad humana y de la buena organización que se establezca. 

El ambiente de trabajo tiende a ser bueno, en términos generales, pero debe 
de hacerse lo posible por mejorarlo. 

Prestaciones o nuevos logros: en este renglón, señalaron el dinero en 7 
casos; la capacitación o el incremento de las habilidades, en 3; las pre~ 
taciones de ley, en 3 también; la sanidad y atención médica, en 2; mejores 
instalaciones, 2; despensas 1; hacer más gratificante su trabajo, l; más -
campo de trabajo, 1; mejorar la organización, en 3; uniformes, l. 

Se concluye aquí que el aspecto monetario es básico para el trabajador, to 
mando en cuenta que vive "al dfa" casi siempre. La educación y la organi­
zación adecuada también revisten gran importancia. 



Problemas más urgentes por resolver.- Son los relacionados con el desempeño 
del trabajo del obrero, la seguridad, la maquinaria y herramienta; el equipo; 
la materia prima disponible; el sacar la producción a tiempo y la capacita­
ción. Se puede añadir la disciplina, la unión y la transportación. Por lo 
menos en el 40% de los negocios trabajan 6 dias de la semana sin pagársele 
al obrero el 7o. día. 

El supervisor puede mejorar su labor siendo más comprensivo, mejorando su 
trato y conviviendc1 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 humanizar el trabajo.- Se ve aquí la necesidad de organizar 
mejor cada aspecto del trabajo: las instalaciones (máquinas y equipo, ma­
teria prima, seguridad e higiene); la preparación; el ambiente de trabajo 
y la alimentación. El aspecto del dinero también se señaló como de bastan 
te importancia. 

Papel real del administrador de Recursos Humanos 
Los responsables del área señalaron que debe tener, en primera, calidad -
humana, comprender al trabajador y estar en constante comunicación con él. 
También debe convivir y conocerlos; debe esforzarse por conocer sus probl~ 
mas e intervenir para resolverlos y apoyarlos. Además debe aunar criterios 
y ser un mediador entre ambas partes para coordinarlos. 

Otro cometido suyo sería el de contribuir al mejor desenvolvimiento del 
personal, así como llevar cabalmente las funciones tradicionales como son: 
lo contratación, la inducción, la capacitación, los salarios, la higiene y 
seguridad, 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 comunicaci6n con éste para poder 
resolver sus problemas cuando se presenten. 



Es labor suya la de ver más adelante, al futuro y lograr más prestaciones 
para el trabajador. Por último señalaron que debe apoyar a los supervisQ_ 
res y que se fijen en los más trabajadores para estimularlos. 

Medidas para lograr sentido de pertenencia a la organización.- En este -
aspecto se indicaron el uso de las múltiples formas que se señalan en el­
aspecto de recursos humanos. El tener pláticas y juntas constantemente. 
Darles la oportunidad de progresar, instruirlos, organizarlos y educarlos. 
La formación de grupos de trabajo con objetivos culturales ó técnicos f!!_ 
voreceria mucho. O bien, un buen programa de inducción con actividades 
complementarias como serían: la organización de fiestas, equipos deporti. 
vos y excursiones para que se conozcan mejor. 

El compañerismo y la confianza, un contacto más directo y el convivir to­
dos es buena medida. También es muy conveniente establecer un programa de 
estfmulos y recompensas para que participen realmente y se alejen de la i~ 
diferencia. Asimismo, debe hacérseles ver que su trabajo es valioso. 



e o N e L u s 1 o N E s 

ue acuerdo con el estudio realizado se puede concluir que la afirmación de 
11uestra hipótesis inicial: "Por lo general al ser humano se le considera -
como un recurso más dentro de las instituciones", es exagerada. 

Lo que sucPde es que el empresario, al formar un negocio, arriesga, no s§_ 

lo lo suyo, sino lo de otros. Entonces, él tiene muchas preocupaciones en 
mente. Aprecia a sus trabajadores, pero sus ocupaciones son tantas, que 
llega a descuidar al valioso elemento humano. Otras veces, le faltan re­
cursos, no hay materia prima, falla la maquinaria ó falta herramienta pa­
ra trabdjar. O 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, ó planear convenientemente. 

Es decir, que todos los inconvenientes se van juntando, y muchas situaci2_ 
nes conflictivas derivan de otras como una cadena. Y es ast, que se ene!:!_ 
bren mutuamente ó "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 recYrso más valioso. Pero tienden, muchas veces, a sacrificarlo por 
·n!. mo~·ivos ya mencionados ó por otros, sobre los que no cabe ahora abun­
dar. 

Agreguemos a esto la situaLiór económica nacional tan difícil al presente. 
1~uchas empresas ya sólo buscan sobrevivir, visto que tantas se han ido a 
pique. 

La frase inicial podría quedar entonces así: "por lo general al ser hum!!_ 
no sP le considera como lo mas valioso en las organizaciones pero a pesar 
de esto se le sacrifica para que la empresa no se hunda, ó para que haya 
ganancias, para sobrevivir, etc. 
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