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INTRODUCCION

Durante los filtimos afios, M&xico se ha transformado en
todos los 6rdenes. En forma paralela a una industrializacién
acelerada, se ha modificado el tamafio, la composicién y la -
localizaci6n de la poblacibn, el desarrollio de las regiones
y la estructura productiva.

Hoy, las relaciones econfmicas, dentro del pais y con -
el exterior, corresponden a las de una sociedad con un desa-
rrollo industrial intermedio. La interdependencia de los pro-
cesos productivos y distributivos entre sectores y regiones
es muy amplia, lo que lleva a una difusién répida de los fe-
némenos econbmicos nacionales. Sin embargo, el desarrollo no
ha atendido plenamente a la complejidad de las diferentes re-
giones y localidades, lo que ha determinado que sus potencia-
lidades de desarrollo no hayan sido aprovechadas adecuadamen-
“te debido a los mGltiples problemas por los que atraviesa ==
nuestro pafs tanto internos como externos.

Sin embargo, y a pesar de su gravedad, estos problemas
por los que atraviesa México en el momento actual, no deben
empafiar la visibn del potencial de desarrollo del pais. Es -
necesario ponderar junto con los problemas econbmicos y socia
les por resolver, el patrimonio que se ha construido y los re
cursos con que se cuenta para superar las dificultades, -
reorientar el esfuerzo y seguir avanzando.

Uno de estos recursos, y el principal con que cuenta el
pafs, es su poblacifn: 75,000.000 de habitantes, de los cua-
les el 70% son menores de 30 aflos; en ellos reside una extra-
ordinaria fortaleza y energia de desarrollo. Y es precisamen-
te este recurso, el hombre, el que cuenta con los medios para
afrontar los problemas gue aguejan a nuestra sociedad. La cla-
ve para ello, consideramos, se encuentra en un mejor desempeiio
de sus diarias actividades ya sean personales o en grupo. Si
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la gente en verdad trabajara como debe hacerlo y pusiera -
su mayor empefio en la realizacién de sus actividades, se -
obtendrfan mejores resultados ya sea que nos estemos refi-
riendo a empresas pfiblicas o de carécter privado.

Todo lo anterior lo englobamos en un concepto que consi
deramos relevante y que es la razbn de ser de este semina--
rio de investigacifn: la productividad factor indispensable
para el desarrollo de cualquier organizacibn.

La productividad est8 intimamente relacionada con el re
curso humano y aunque también intervienen dentro del proce-
80 de produccién de bienes y servicios recursos técnicos y
materiales, si aquél no hace buen uso de &stos no se logra-
r&n buenos resultados. Por lo tanto, queremos darle una ma
yor importancia al factor humano dentro de las empresas y -
poder detectar, a través de las t&cnicas que en este trabajo
trataremos, las deficiencias que posee este elemento y pro-
poner la mejor forma de corregirlas.

Y ya que hablamos del hombre, observamos en todos los -
campos y actividades que éste no puede trabajar solo, La di-
visi6n del trabajo y la especializacién cada vez mayor, lo -
tornan mis y mds dependiente de su grupo, y por lo tanto, =-~
de los individuos que lo compcnen. Tambifn se ha observado -
que ciertas empresas fracasan a pesar de poseer instalacio--
nes ideales, excelentes instrumentos de laboratorio, las mé-
quinas mds perfeccionadas y las mejores técnicas. Estas empre
sas no alcanzaron sus objetivos porgue el "equipo" ha fraca=
sado, aunque todos, al comienzo hayan trabajado con entusias=
mo, pero la produccién disminuyé a medida que surgfan dificul
tades de orden personal,discusiones, falta de disciplina y ce
los.

Estas empresas no tuvieron en cuenta que una organizacifn
es dirigida, mantenida y concentrada por hombres. Se olvida--
ron que al lado del factor "maguinaria" e "instalacién" exis-
te el factor "humano".

Este trabajo, por lo anterior, consideramos que puede sexr
le de utilidad a todas aquellas personas gue se preocupan por
alcanzar mejores resultados en las relaciones dentro del tra-



bajo y, desde luego, en su vida personal. Representa un es-
fuerzo conjunto que esperamos sea benéfico para alcanzar --

los fines que persigue todo ente econfmico: La productivi--
dad.
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CAPITULO I

LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Para comprender mejor el contenido de este trabajo, =~
consideramos necesario el comenzar por explicar algunos con
ceptos b&sicos acerca de la Administracién en general, para
partir de ahf, al conocimiento de conceptos m&s espec{ficos
de la Administracifn de Recursos Humanos y poder ubicar den
tro de esta iltima a las diferentes técnicas que nos servi-
rén de base para lograr el objetivo primordial que nos hemos
planteado, esto es, conocer los medios que nos permitirsn --
incrementar la productividad dentro de una organizacisn,

Para tal efecto, comenzaremos por presentar a continua-
cibén algunos conceptos bdsicos sobre lo que es la Administra
cibn.

1.1 Concepto de Administracién.

Primeramente presentaremos la definici6n etimolégica de
la Administracién, "La palabra administracién se forma del -
prefijo ad, que significa "hacia", y de ministratio, misma -
que proviene a la vez de minister, vocablo compuesto de mi-=~
nus que significa comparativo de inferioridad, y del sufijo
ter, que sirve como término de comparacién.

La etimologia, nos da pues, la idea de que la adminis--
traci6n se refiere a una funcifn que se desarrolla bajo el -
mando de otro; de un servicio que se presta". (1)

Presentamos en seguida las definiciones que dan a la =~
Administracién algunos de los autores mis conocidos en la ma
teria.

E.F.L. Brech., Es un proceso social que lleva consigo -
la responsabilidad de planear y regular en forma eficiente -



las operaciones de una empresa, para lograr un propbsito da
do.

J.D. Mooney, Es el arte o técnica de dirigir e inspi-
rar a los demfis con base en un profundo y claro conocimien-
to de la naturaleza humana,

Peterson y Plowman. Es una técnica por medio de la -~ _
cual se determina, clasifican y realizan los propbsitos y -
objetivos de un grupo humano particular.

Koontz y O*Donnell. Es la direccién de un organismo -
social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada
en la habilidad para conducir a sus integrantes.

George Terry. <Consiste en lograr un objetivo predeter-
minado, mediante el esfuerzo ajeno.

P. Tannenbaum. Es el empleo de la autoridad para orga-
nizar, dirigir y controlar a subordinados responsables, con
el fin de que todos los servicios que se prestan sean debi-
damente coordinados en el logro del fin de la empresa.

Henry Fayol. Administrar es prever, organizar, mandar,
coordinar y controlar.

Agustin Reyes Ponce. Es la técnica que busca lograr -
resultados de m&xima eficiencia en la coordinacién de las --
cosas y las personas que integran a una empresa.

J. Antonioc Fernéndez Arena. Es la ciencia social que -
persigue la satisfaccibn de objetivos institucionales, por -
medio de un mecanismo de operacién y a través del esfuerzo -
humano.

por Gltimo,diremos que una de las definiciones més cono
cidas es la que dice que la Administracifén es la funci6n de
lograr las cosas a través de otros, o lograr gue las cosas -
se realicen por medio de otros. Para nosotros, la Administra
cibn es la t&cnica que busca el logro de la mayor eficiencia
con el mismo o menor esfuerzo. Esto se logra, como pretende-
mos demostrar, a través de la productividad.

1.1.1 Caracteristicas de la Administraci6n.
1. Su universalidad. El fenbmeno administrativo se da -



donde quiera que exista un organismo social, porque en &1 -
tiene siempre que existir coordinacién sistemitica de me--
dios. La administracién se da por lo mismo en el Estado, en
el ejército, en una sociedad religiosa, en la empresa, etc.
Los elementos esenciales en todas esas clases serfn 1os mis=~
mos, aunque l&gicamente existen variantes accidentales.

2. Su especificidad. Aunque la Administracibn va siem~
pre acompanada de otros fenfmenos de Indole distinta, el fe-
némeno administrativo es especifico y distinto a los que ==
acompafa.

3. Su unidad temporal. Aunque se distinguen etapas, fa-
ses y elementos del fenbmeno administrativo, &ste es finico y
por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa se -
estin dando, en mayor o menor grado todos o la mayor parte -
de los elementos administratiﬁos.

4. Su unidad jer8rquica. Todos cuantos tienen caricter-
de jefes en un organismo social, participan, en distintos --
grados y modalidades, de la misma Administracién.

1.1.2 Importancia de la Administracién.

La administraci6én se da dondequiera que exista un orga-
nismo social, aunque légicamente sea mds necesaria, cuanto ~
mayor y mis complejo sea &ste. -

El éxito de un organismo social depende, directa e indi-
rectamente de su buena administraci6bn y s6lo a través de é&s-
ta, de los elementos materiales, técnicos y humanos con que -
ese organismo cuente.

La elevacién de la productividad, preocupacifn, quizi,
la de mayor importancia actualmente en el campo econdmico y
social, depende de la adecuada administracién de las empre--
sas, ya que si cada célula de esa vida econfmica y social es
eficiente y productiva, la sociedad misma, formada por ellas,
tendrd que serlo también.

La administracifén ayuda a alcanzar los objetivos que =--
persigue una empresa, de una manera l6égica y ordenada, lo -~
cual se conoce como proceso administrativo, que serd desarro



llado, a grandes rasgos en el siguiente punto, y gque nos
servird para ubicar a las diferentes t&cnicas de adminis-
tracién de personal dentro del mismo.

1.2 El Proceso Administrativo.

Todo proceso administrativo, por referirse a la ac-
tuacién de la vida social, es de sujo finico, forma un con-
tinuo inseparable en el que cada narte, cada acto, cada --
etapa, tienen que estar indisolublemente unidos con los de-
mis y que, ademds, se dan de suyo simult&neamente.

"Seccionar el proceso administrativo, por lo tanto, -
es précticamente imposible. En todo mecmento de la vida de -
una empresa se dan, complementfndose, influyéndose mutuamen
te e integréndose, los diversos aspectos de la administra=--
cién.

No obstante lo anterior, es conveniente y 16gico sepa-
rar aguellos momentos o elementos que en una circunstancia
dada puedan predominar, porque de esa manera se pueden fijar
mejor sus reglas té&cnicas, etc."(2)

En la siguiente pigina se presentan algunos de los au-
tores mds importantes de la Administracién y los factores que
segfin ellos debe de contener el proceso administrative., Por-
m&s conocido y apegado a nuestro medio, explicaremos breve--
mente los pasos del proceso que presenta el Lic. Agustin --
Reyes Ponce, quien, a su vez tomf elementos de los procesos
de Terry y de Koontz y O'Donnell,

Este autor divide el proceso en dos grandes etapas o -
fases. La fase mecdnica, o sea, los aspectos de estructura--
cién, y la fase dinfmica, o sea, lo que es ya operacional,

La fase din&mica contiene tres elementos, que son:
Previsifn: responde a la pregunta ¢qué€ puede hacerse ?
Planeacibn: responde a la pregunta ¢qué se va a hacer?
Organizacién: responde a la pregunta ¢cbémo se va a hacer?

La fase din&mica también contiene tres elementos que
son: Integraci6n: responde a la pregunta ¢con qué se va a -~
hacer?

Direccién: se refiere al problema: ver que se haga.
Control: investiga en concreto ¢cémo sc ha realizado?



FACTORES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

AUTOR| ARO A c T (o] R E S
A) 1886 |Previsibn | Organizacién | Comando Control
Coordinacifn
B) 1943 |Previsibn | Organizacién |Comando Control
Planeacibn Coordinacién
C) 1951 [planeacibn |Organizacién [Direccién Control
Obt. recursos
D) 1951 [Planeacifn { Organizacién Control
£) 1955 |Planeacibn |Organizacién | Direccibn Control
Integracifn
F) 1956 [Planeacibn | Organizacién {Motivacibn Control
G) 1956 (Planeacibn | Organizacién | Ejecuci6bn Control
H) 1958 |Planeacibn | Organizacién {Motivaci6n Control
Coordinacién
I) 1958 |[Planeacibn | Organizacibn Control.,
J) 1960 |Previsién | Organizacién ] Direccién Control
Planeaci6n | Inteqracifn
K} 1961 {Planeacibn { Organizaci6én | Direccifn Control
Integracién
L) 1967 |Planeaci6n | Implementa- Control
cién -
AUTORES :
A)  Henri Fayol G) George R. Terry
B) Lyndall Urwick H) Louis A. Allen
C) William Newman I) Dalton Mc. Farland
D) R.C, Dbavis J) Agustin Reyes Ponce
E) FKoontz y 0'Donnell K} Isaac Guzman Valdivia
F) John F. Mee L) J. Antonio Fernfindez h.



1.2.1. Previsifn. El primer elemento de la mec&nica admi-

nistrativa es la previsibén, que consiste en la determinacibn
técnicamente realizada, de lo que se desea lograr por medio

de un organismo social, y la investigacién y valoracibn de -
cuales serin las condiciones futuras en que dicho organismo

habrd de encontrarse, hasta determinar los diversos cursos -
de accidn posibles.

La previsidn comprende, por lo mismo, tres etapas:
1. Objetivos: a esta etapa corresponde fijar los fines.
2, Investigaciones: se refiere al descubrimiento y andlisis
de los medios con que puede contarse.
3, Cursos alternativos: trata de la adaptacibén genérica de -
los medios encontrados, a los fines propuestos, para ver --
cuantas posibilidades de accién distintas existen.

1.2,2. Prlaneacifn. Ccnsiste en la determinacién del curso -
concreto de acci®n que se habrd de sequir, fijando los prin--
cipios que lo habrdn de presidir y orientar, la secuencia de
operaciones necesarias para alcanzarlo y la fijacién de tiem
pos, unidades, etc., necesarias para su realizacidn,
Comprende por lo mismo tres etapas:
1, Polfiticas: principios para orientar la accibn.
2, pProcedimientos: secuencia de operaciones o métodos,
3. Programas: f£ijacifn de tiempos regqueridos.
Comprende tambifn "presupuestos", gue son programas en
gue se precisan unidades, costos, etc., y diversos tipos de
"pronbsticos"”.

1.2.3. Organizacibn. Se refiere a la estructuracién técnica
de las relaciones, que debe darse entre las jerarqufas, fun-
ciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo
social para su mayor eficiencia.

En la misma definicién se ven claramente las tres etapas;
1, Jerarqufas: fijar la autoridad y responsabilidad correspon
dientes a cada nivel.



2. Funciones: la determinacién de c6mo deben dividirse las
grandes actividades especializadas, necesarias para lograr
el fin general.

3. Obligaciones: las que tiene en concreto cada unidad de -
trabajo susceptible de ser desempefiada por una persona,

1.2.4. Integraci6én. Es el primer elemento de la dinfmica ad-
ministrativa y es también el elemento gque mds nos interesa =
resaltar en este trabaje porgue en €1 se encuentran concen--
tradas las actividades gue mSs adelante desarrollaremos en =~
este trabajo y gque llevardn a la empresa al logro de uno de
los objetivos mds importantes gue ya hemos estado mencionan~
do con regularidad: la productividad,

La integracién consiste en los procedimientos para dotar
al organismo social de tcdos aquellos medics que la mecinica
administrativa sefiala como necesarios para su mis eficaz fun-
cionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, articuldndolos
y buscando su mejor desarrollo.

Aungue la inteqracifn comprende cosas y personas, l6gica-
mente es més importante la de las personas y, sobre todo, la
de los elementos administrativo o de mando.

De acuerdo con la definieifn, la integracién de las per~
sonas abarca:

1. Seleccibn: técnicas para encontrar y escoger los elemen~
tos necesarios,

2. Introduccibn: la mejor manera para lograr gque los nuevos
elementos se articulen lo mejor y més r&pidamente que sea po
sible al organismo social.

3. Desarrollo: todo elemento en un organismo social busca y
necesita progresar, mejorar. Esto es lo que estudia esta eta
pa.

En este trabajo resaltaremos, como pasos de estas etapas
la induccibn, el reclutamiento y la seleeci6n, las relaciones
de trabajo, la capacitacibn y el desarrolle, la valuacién de
puestos y la supervisibn. Dedicaremos otro capftulo aparte -



para el andlisis de los factores de motivacifn que nos ayu-
dars a tener una mejor integracién.

Por Gltimo debe analizarse también en esta etapa, la in
tegracifn administrativa de las cosas.

1.2.5, Direccifn. Es impulsar, coordinar y vigilar las ac--
ciones de cada miembro y grupo de un organismo social, con
el fin de gue el conjunto de todas ellas realice del modo
mis eficaz los planes sefalados.

Comprende, por 1o tanto, las siguientes etapas:
1. Mando o autoridad: es el principic del que deriva toda la
administracifn y, por lo mismo, su elemento principal, que -~
es la Direccidn. Se estudia cémo delegarse y cbmo ejercerla,
2. Comunicacibn: es como el sistema nervioso de un organismo
soctal; lleva al centro director todos los elementos que de~
ben conocerse, y de &ste, hacia cada 6rgano y célula, las ==
&rdenes de accidn necesaria debidamente coordinadas,
3. Supervisifén: la funcibn Gltima de la administracién es el
ver si las cosas se estén haciendo tal y como se habfan pla-~
neado y mandado.

1,2.6. Control, Este (ltimo elemento del proceso administra-
tivo consiste en el establecimiento de sistemas que nos per--
mitan medir los resultados actuales y pasados, en relacibn ~
con los esperadosl con el fin de saber si se ha obtenido lo -
que se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes.
Comprende, por 1o mismo, tres etapas:
1. Establecimiento de normas: porque sin cllas es imposible -
hacer la comparacibn, base de todo control.
2, Operacibn de los controles: &sta suele ser una funcibn --
propia de los técnicos especialistas en cada una de ellas.
3. Interpretacifn de resultados: 6sta es una funci6n adminis-
trativa, que vuelve a constituir un medio de planeacibn,
Es en esta etapa de control donde nosotros consideramos -
que se encuentra y aplica la Auditorfa Administrativa, y de -
ella se deriva la auditorfa que nos ocupard més adelante: la

de Recursos Humanos.
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Aunque existe una estrecha relacién entre los seis ele-
mentos, sobre todo en los que se tocan, parece 8sta ser mis
clara entre:

Previsifn y planeacifn: estdn mds ligadas con qué& ha de ha-

cerse.

Organizacibn e integracifn: se refieren m&s al cOmo va a ha-
cerse.

Direcci6n y control: se dirigen a ver que se haga y cbmo se

hizo.

Siendo un proceso finico, normalmente se dan varias de es-
tas etapas simult&neamente; c¢on todo, lo ordinario es que al-
guna de ellas predomine en cada momento de la administracién.

Por otra parte, los puntos de conexién entre dos etapas -
no siempre pueden atribuirse con claridad a una funcibn o a -
otra, como ocurre siempre que se trata defronteras del conoci-
miento,

Por dltimo, dado que el control puede servir para hacer -
nuevas previsiones, de hecho estas dos etapas est&n Intimamen-
te ligadas y, a veces, afin superpuestas.

Después de haber iniciado con un conocimiento de la Admi-
nistracifn y del proceso administrativo, procederemos a entrar
en materia y pasaremos a ver lo que es la Administracién de -
los Recursos Humanos. '

1.3 La Administracién de los Recursos Humanos.

Hoy en dfa hablar de la Administracifén de Recursos Huma--
nos implica algo m&s que el mencionar lo que tradicional y an
tiguamente se conocfa como el manejo de personal, en el cual
el jefe o responsabie de la funcibn se concretaba a contratar,
aleccionar, controlar y/o despedir a la gente si #sta no cum-
plfa- satisfactoriamente con su trabajo.

Ya han pasado los dfas en que el trabajador era considera
do como una simple m&dquina, al cual se le podfa manipular ca-
prichosamente buscando satisfacer puramente necesidades de la

empresa.
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La funcibn carecfa de todo sentido &tico, humano y pro-
fesional, pues los responsables de ejercerla no tenfan ni la
mds remota idea de lo que realmente implicaba una adecuada -
administraci6n de personal y mucho menos estaban preparados
con los conocimientos técnicos mfnimos necesarios para lle--
varlo a cabo. La imagen del jefe de personal se deterioraba,
pues sele vefa como capataz que justificaba su existencia en -
la organizacién Gnicamente para garantizar productividad a -
base de castigos. '

Hoy en dfa, el hombre se impone y forma parte de un ele-
mento vital en las organizaciones, el administrar el recurso
humano se vuelve cada vez m&s complejo, pues el administrador
deberd considerarlo y entenderlo como un elemento biépsico-so
cial de problemiticas, necesidades e intereses muy distintos.

El administrador de recursos humanos tomari en cuenta que
no solo el esfuerzo y la energfa ffsica est&n considerados ==
dentro de este grupo, sino que tambi&n hay una serie de facto
res, todos ellos intanaibles que forman parte de estos recur=
s08: conocimientos, experiencias, motivaciones, intereses, --
actitudes, aptitudes, habilidades, potencialidades, etc., que
es necesario descubrir al estar asumiendo la funcién.

Es necesario no perder de vista que los objetivos de cada
individuo deben ser acordes a los propios de cada empresa, --
pues de lo contrario serfan indtiles los esfuerzos, ya que se
encontrarfa ante intereses distintos que harfan nula la inte-
gracifn del individuo a la empresa, y, por consiguiente, la -
obtenci6n de resultados positivos que permitieran alcanzar ob
jetivos institucionales,

De los conceptos anteriores se desprende lo que podemos -
entender por Administracibén de Recursos Humanos, Fernando --
Arias Galicia, define a la administracién de Recursos Humanos,
como el "proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacién del esfuerzo, las experiencias, la salud, los co-
nocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la or-
ganizaci6n, en beneficio del individuo, de la propia organiza-

cibn y del pais en general®. (3)
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Otros autores definen a la administracién de personal, -
como la implementacién de los recursos humanos por y dentro
de una empresa.

En virtud de que otros t&rminos se empican frecuentemen=-
te, Yy para diferenciarlos del concepto dado anteriormente, -

se anotan a continuacién una lista de ellos con sus contenidos.

- Relaciones Humanas. Cualquier interaccién de dos o m&s per-
scnas constituye una relacién humana, Las relaciones no se dan
exclusivamente entre los miembros de una organizacién, sino en
todas partes. Las relaciones humanas constituyen un cuerpo =
sistem&tico de conocimientos, cuyo objetivo es la explicacifn
y prediccifn del comportamiento humano, dentro de las organi=-
zaciones., Su finalidad Gltima es la de contribuir al logro de
una sociedad m&s justa y satisfecha.

En un sentido objetivo las relaciones humanas constituyen un
instrumento para cumplir con las finalidades de la empresa, -
siempre y cuando &stas dltimas se identifiquen con las nece--
sidades colectivas., En el sentido subjetivo las relaciones -—-
humanas tienen como finalidad, el desarrollo y perfeccionamien
to humano, el cual también deberfa de ser uno de los objetivos
primordiales de toda organizacién. El olvido de esta finalidad
y la manipulacién de las personas por los superiores, darfn --
resultados negativos, tanto en el orden humano como en el de
la productividad.

Las relaciones humanas se diferencfan de la administracién de
personal; aunque ambas se complementan tienen &mbitos diferen
tes. Un buen programa de personal puede contribuir a las bue-
nas relaciones humanas y su contenido incluirfa, entre otras
cosas: planes y procedimientos de empleo y seleccidn; promo--
ciones, transferencias y separaciones; adiestramiento del per
sonal; andlisis y valuacifén de puestos; planes de sueldos y -
salarios; programas de seguridad, salud, servicios y beneficios
adicionales al personal; e investigacién de personal. La fun-
cidn de personal se encuentra localizada principalmente en el
departamento de este nombre, en cambio la ejecucibn de las --
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buenas relaciones humanas corresponde a todos y cada uno de
los miembros de la organizacién.
- Relaciones Industriales. El término queda reducido a la -
industria y evidentemente a organizaciones gubernamentales,
educativas, etc., donde se requieren también los recursos -
humanos. Adem&s, entre los proveedores y la f8brica y entre
ésta y sus clientes, también se establecen relaciones.
- Relaciones laborales, Este té&rmino se ha reservado por cos-
tumpre a los aspectos jurfdicos de la administracién de re--
cursos humanos; se emplea frecuentemente asociado a las rela-
ciones colectivas de trabajo como sinfnimo de relaciones --
obrero-patronales.
- Manejo de personal. "Es una fase de la administracifn que se
ocupa de la utilizacién de las energfas humanas, intelectua=--
les y fisicas, en los logros de los propbsitos de una organi-
zacifn; sin embargo, el término utilizacién implica una idea
de explotaci6bn, repulsiva a la persona y, ademis esta funcifn
no se encuentra exclusivamente en las empresas. El autor Yoder
dice que estos dos términos se han reservado para las relacio-
nes entre la organizacién y la persona individual con el cual
quedan fuera los aspectos colectivos." {4)

M4&s adelante en este capftulo se ver8n cuales son los ob-
jetivos de la funcibn de Administracifn de Recursos Humanos;
ahora veremos cuales son las caracterlsticas que presentan los

Recursos Humanos.

1.4 Caracterfsticas de los Recursos Humanos.

La organizacién, para lograr sus objetivos, requiere de -
una serie de recursos; éstos son elementos que, administrados
correctamente, le permitirdn o le facilitarin alcanzar dichos
objetivos. son de tres tipos, a saber:

- Recursos materiales. Aquf quedan comprendidos el dinero, las
instalaciones f{sicas, la maquinaria, los muebles, las mate--
rias primas, etc.

- Recursos técnicos. Bajo este rubro se enlistan los sistemas,

procedimientos, organigramas, instructivos, etc.
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- Recursos Humano$. No solo el esfuerzo o la actividad huma-
na quedan comprendidos en este grupo, sino también otros fac
tores que dan diversas modalidades a esa actividad: conoci--
mientos, experiencias, motivacién, intereses vocacionales, -
aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, -
etc., Los recursos humanos son mis importantes que los otros
dos: pueden mejorar y perfeccionar el empleo y el disefio de
los recursos materiales y técnicos, lo cual no sucede a la -
inversa,

Los recursos humanos cuentan con las siguientes caracte-
risticas:
-"No pueden ser propiedad de la organizacibn, a diferencia de
los otros recurscs., Los conocimientos, la experiencia, las ha-
bilidades, etc., son parte del patrimonio personal. Los recur=-
s0s humanos implican una disposicidn voluntaria de la persona,
No existe la esclavitud, nadie podrd ser obligado a prestar -
trabajos personales sin la justa retribucidn y sin su pleno -
consentimiento y a nadie podrd impedfrsele que se dedique a la
profesién, industria, comercio y trabajo que le acomode, sien-
do lfcitos.
- Las actividades de las personas en las organizaciones son, -
como se apunt6, voluntarias; pero, no por el hecho de existir
un contrato de trabajo la organizacibn va a contar con el me-
jor esfuerzo de sus miembros; por el contrario, solamente con-
tar8 con &l si perciben que esa actitud va a ser provechosa en
alguna forma y si los objetivos son valiosos y concuerdan con
los objetivos personales, los individuos pondrén a disposicién
de la organizacifn los recursos humanos que poseen y su mdximo
esfuerzo.
+ E1 total de recursos humanos de un pais o de una organizacién
en un momento dado pueden ser incrementados, Bisicamente exis-
ten dos formas: descubrimiento y mejoramiento. En el primer ca
so se trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e in-
tereses desconocidos o poco conocidos por las personas; para -

ello, un auxiliar valioso son los tests psicolbgicos y la --
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orientacifn protesional. En la segunda situaci6én se trata -
de proporcionar mayores conocimientos, experiencias y nuevas
ideas, etc., a través de la educaci6n, la capacitacién y el
desarrollo, Por el contrario, los recursos humanos también -
pueden ser disminufdos por las enfermedades, los accidentes
y la mala alimentacién.

~ Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las
mismas habilidades, conocimientos, etec, Por lo tanto, hay or
ganizaciones dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por
el servicio de otros, surgiendo asf los mercados de trabajo.
En términos generales, mientras m&s escaso resulte un recur-
s0, mis solicitado ser8, estableciéndose asf una competencia
entre los que conforman la demanda, que se traduce en mayores
ofertas de bienes o dinero a cambio del servicio". (5)

El poseedor de un atributo escaso puede obtener mayores -
ingresos que se traducirfan en mejores niveles de vida, si --
aprovecha e incrementa ese recurso; ademis, lograr§ mayores -
satisfacciones personales. La organizacidn puede beneficiarse
porque va a obtener mejores servicios de sus miembros; a tra-
vés de los conocimientos que posean &stos, puede obtener téc-
nicas que le permitan alcanzar sus objetivos m&s eficazménte,
en tiempos m&s cortos, con mé&todos mds econbmicos, etc. El -
pafs se beneficia por diversas razones; a) sus habitantes pue
den contar con una mayor integracibn psicolégica; b) gastarsn
y ahorrar&n mds en virtud de que cuentan con mayores ingresos;
c) al ganar mis, van a pagar mayores impuestos, que permitird
dedicar m&s dinero a obras de infraestructura, a educacién y
a servicios de salubridad y asistenciales; d) los mayores. co-
nocimientos y experiencias pueden conducir a la creacién de -
tecnologfa propia, que impida la fuga de divisas por el pago
de importaciones; e) mejores sistemas de produccifn permitirdn
abatir costos y competir con los mercados internacionales, etc.

phora bien, ¢cémo son manejados estos recursos? La funcién
de administrar estos recursos se verd en el siguiente punto, -
en que se verdn culles son las principales actividades que de-

be desempefar el departamento encargado de manejarlos y se ve-
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ré el objetivo de cada una de estas actividades,

1,5 La funcifn de Administracién de Recursos Humanos.

Es comun encontrar bajo diferentes denominaciones, a la
dependencia encargada de la funcién estudiada; por ejemplo,
departamento de personal, relaciones industriales, relacio~
nes internas, personal, et. Ep consideracién ¢on lo visto en
los puntos anteriores, creemas gue la denominaci8n adecuada,
es la de "administracibn de recursos humanos®,

- Objetivo de la funcifn de administracifn de recursos huma-
nos:
"Desarrollar y administrar polfticas, programas y procedimien
tos para proveer una estructura administrativa eficiente, -
em pleados capaces, trato eguitativo, oportunidades de progre
so, satisfaccifn en el trabajo y una adecuada seguridad en el
mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la 1fnea y a la -
direccifn, 1o cual redundar¥ en beneficio de la.organizaciﬁn,
los trabajadores y la colectividad". (§) l
Las principales funciones de este departamento son las -
siguientes:
~ Empleo, cuyo objetivo es" lograr que todos los puestos sean
cubiertos por personal idéneo, de acuerdo a una adecuada pla-
neacidn de recursos humanos” (7} Comprende las subfunciones
de: Reclutamiento, seleccibn, induccibn, integtacldé, promo~~
cibn y transferencia y vencimiento de contrates de trabajo.
~ Administraci6n de salarios, cuyo objetivo es” lograr que -
todos los trabajadores sean justa y equitativamente compensa
dos mediante sistemas de remuneracifn racicnal del trabajo y
de acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condi-
ciones de trabajo de cada puesto. La administracifn de sala-
rios deber4 basarse en los tabuladores estructurados sobre -
valuaciones de puestos y los datos resultantes de encuestas
de salarios de los mercados de trabajo, que afecten a la or-
ganizacién, teniendo en cuenta los salarios minimos legaies
vigentes en cada regién de la Repdblica y dependiendo del -~
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lugar en que se ubique la organizacidn".(8) Las subfuncio-
nes que comprende esta funcidn son: asignacifn de funciones,
determinaci6én de salarios, célificacidn de méritos, compensa
cibn suplementaria (incentivos y premios), control de asis-
tencias.
~ Relaciones internas, cuyo objetivo es" lograr que tanto las
relaciones establecidas entre la direccifn y el personal, co-
mo la satisfaccién en el trabajo y las oportunidades de pro=--
greso del trabajador, sean desarrolladas y mantenidas, conci-
liando los intereses de ambas partes". (9) Comprende las si-
guientes subfunciones: Comunicacifn, contrataci6n colectiva,
disciplina, motivacién del personal, desarrollo del personal,
entrenamiento,
- Servicios al personal, el objetivo de esta funcién es el de
"gatisfacer las necesidades de los trabajadores gue laboran en
la organizacifn y tratar de ayudarles en problemas relaciona--
dos a su seqguridad y bienestar perscnal”.(10) Las subfuncio=--
nes que comprende son: Actividades recreativas, seguridad y -
proteccién y vigilancia.
- Planeacién de Recursos Humanos. El1 objetivo de esta fun--
cifn es la de "realizar estudios tendientes a la proyeccidn -
de la estructura de la organizacién en el futuro, incluyendo
andlisis de puestos proyectados y estudio de las posibilida--
des de desarrollo de los trabajadores, para ocupar 8&stas, a -~
fin de determinar programas de capacitacién y desarfollo, lle-
gado el caso de reclutamiento y seleccién". (11}

Los objetivos que persiguen las subfunciones que se trata-
r&n en esta investigacidn son:
- Induccibn: dar toda la informacién necesaria al nuevo traba-
jador y realizar todas las actividades pertinentes para lograr
su ripida incorporacién a los grupos sociales que existan en -
su medio de trabajo, a fin de lograr una identificaci&n entre
el nuevo miembro y la organizacibn y viceversa.
- Reclutamiento: buscar y atraer solicitantes capaces para cu
brir las vacantes que se presenten.
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- Seleccifn: analizar las habilidades y capacidades de los
solicitantes a fin de decidir, sobre bases objetivas, cud-
les tienen mayor potencial para el desempefio de un puesto y
posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de
la organizacibn,

- Calificacifn de méritos: evaluar, mediante los medios m&s -
objetivos, la actuacitn de cada trabajador ante las obliga==-
ciones y responsabilidades de su puesto.

- Comunicacifn: Promover los sistemas, medios y clima apro--
piados para desarrollar ideas e intercambiar informacién a -
través de la organizacifn,

- Entrenamiento: dar al trabajador las oportunidades para de-
sarrollar su capacidad, a fin de que alcance las normas de =
rendimiento que se establezcan, as{ como para lograr que desa
rrolle todas sus potencialidades, en bien de &1 mismo y de la
organizacién,

- Desarrollo de personal: brindar oportunidades para el desa-
rrollo integral de los trabajadores, a fin de que logren sa--
tisfacer sus diferentes tipos de necesidades, y para que en -
lc referente al trabajo, puedan ocupar puestos superiores,

- Motivacibn del personal: Desarrollar formas de mejorar las
actitudes del personal, las condiciones de trabajo, las rela-
ciones obreropatronales y la calidad del personal,

Estas subfunciones, como ya mencionamos, ser8n'tratadas -
en un capftulo mis adelante. Para terminar, el fiitimo punto -
que trataremos seri el de el papel que debe desempefar el ad-
ministrador del Recurso Humano,para lograr los resultados que

de 8l espera la organizacién.

1.6 Papel que desempefia el administrador de Recursos Humanos.
El papel que corresponde desempefiar a los administradores,

de acuerdo con la Bpoca actual y con las necesidades de nuestro

medio social, son las siguientes:

- Concientizador social. La funcién de concientizador social

que desempefia un administrador de perscnal es un papel de com-

portamiento basado en precedentes histéricos. Se le considera~
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ba como un humanista que administraba recordando a sus emplea
dos sus obligaciones &ticas y morales. Se pensaba que el em-
pleado com@in podfa lograr su bienestar e intereses comunicdn-
dolos a la direccifn mediante el administrador de personal.
Hasta cierto punto, este papel de concientizador social toda-
vfa se desempefia hoy, pero solo abarca parte de su esencia, =~
en relacién a la importancia que tenfa en el pasado, y no re-
presenta totalmente la actividad presente o futura del adminis
trador de recursos humanos.

- Consejero. Otro de los papeles que desempena el administra-
dor de personal es la de consejero de personal. "Aun cuando -
los administradores sepan que no estdn entrenados para fungir
como consejeros de los empleados, por lo general tratan de -~
usar un enfoque no administrativo para que los empleados pue-
dan solucionar sus propios problemas. Si se presentan proble-~
mas graves, el administrador de personal sabio serd aguel gque
torne el caso a un profesional calificado y entrenado". (12)

- Mediador. Un mediador actfia como intermediario entre partes
en disputa, para aclarar las cosas, Esta funcién se relaciona
en gran parte con la subfuncién de personal de relaciones la=-
borales., De este modo, el administrador de personal intenta -
reconciliar las diferencias que existan entre las facciones de
trabajadores y las de las empresas, Probablemente este papel,
sea uno de los mis descriptivos y exactos del trabajo que de=-
sempefia un moderno administrador de personal, el cual trata de
actuar como enlace de comunicacién entre el individuo y el gru
po, y entre los trabajadores y la empresa.

~ Representante de la empresa. "El director de personal ha sido
siempre representante de la empresa. Esto se debe a que el ad-
ministrador de personal es el que conoce mejor todos los movi-
mientos de la empresa, puesto que es &l quien maneja estrecha-
mente muchas actividades y funciones de la empresa", (13)

~ Solucionador de problemas. El administrador de recursos huma-
nos también debe ser un solucionador de problemas, respecto a -
los dilemas y controversias que implica la administracién de --
recursos humanos, Ademds de ser el que toma lag decisiones fina
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les en relacién con asuntos de personal, también suele ayu-
dar a solucionar los problemas referentes a la planeacién a
largo plazo de la organizacifn, La resolucién de problemas -
y la toma de decisiones son la parte fundamental del trabajo
de cualquier administrador,

- Agente de cambio, "Esta funcifn corresponde a una de las -
obligaciones mis actuales que désempeﬁa un administrador de
recursos humanos. Dentro de la empresa se le considera como -
el mis adecuado para introducir e implementar cambics institu-
cionales fundamentales. Cuando ocurren cambios tecnolégicos,
los ajustes principales deben hacerlos aquellos que son direc
tamente afectados por dichos cambios., Dado que el administra-
dor de personal es el principal responsable del personal de
una empresa, es el m&s adecuado para coordinar los ajustes ==
entre la fuerza de trabajo y los cambios". (14)

Las funciones del administrador de recursos humanos que ya
se han mencionado son representativas de su labor como respon-
sable de personal y se complementan con las funciones que de--
sempefia el departamento que estd a su cargo y que ya fueron ==
mencionadas con anterioridad y que se desarrollarfn mis adelan
te. ’

Al desempefiar las funciones y asumir el papel que hemos --
visto hasta aquf, el administrador de recursos humanos podrd
llevar a &stos a la consecucifn de los fines de la empresa y -
de los propios individuos que la integran y lograr4 con ello,
de paso, cumplir cor el objetivo que hemos considerado mis im-
portante y que di6 pie a este trabajo: incrementar el fndice -
de productividad.lEste tema serd tratado, precisamente en el -

siguiente capftulo.
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CAPITULO 2

PRODUCTIVIDAD

2.1 Conceptos y Terminologfa general sobre la Producti-
vidad. .

La Productividad no puede comprenderse con base en -
una simple definicifn que viene a sentirse como un con--
cepto prefabricado y sencilloc de definir.

Para comprender el concepto "productividad", desde -
el punto de vista del campo de la administracién, se re-
quiere la percepcibn de dos elementos hésicos ubicados -,
en el campo de la ciencia, y son: evidencia implicita, y
evidencia explicita, lo cual, a su vez conlleva al &mbito
de la filosofia.

"Definir el concepto "Productividad" hace que aflore
la correlativa reflexibn o interrogante, ¢Productividad -
para quien?. La respuesta deberi abarcar no solo campos -
particulares (como por ejemplo el industrial), puesto que
esa definicién no seria vilida, sino contener un enfoque
general que permita su aplicabilidad en cualquier campo -~
de actividad y presencia humana, incluyendo el terreno --
doméstico o individual™. {1)

“Una definicién, puede ser, que se considere a la"pro
ductividad", como el incremento del producto o servicio,
sin aumentar capital, tiempo, maquinaria y personal". (2)

Dado lo siguiente, tenemos que la productividad esté
en relacibn total con el elemento humano, ya que es el --
Gnico capaz de incrementarla, dependiendo de las caracte-

risticas de la organizacibn.

vemos ademds que la "productividad" no es sino mids --
que uno de los productos de la civilizacidén, ya que uno -
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de los problemas actuales y principales con los que se
encuentra el administrador hoy en dfa y no nada mis en =
nuestro pafs, sino a nivel mundial, ha sido originado --
por la necesidad de diseflar e implantar planes para una
creciente productividad del trabajador, ademds de ver la
importancia y considerarla como blsica para el progreso
de las empresas, ciudades, paises, etc.

"El Cenapro define la "productividad como la capaci-
dad de producir insumos y productos; la medida en que se
puede incrementar la produccién; crear y acrecentar la =~
rigqueza p@Gblica y privada”. (3)

"La productividad" es un estilo de vida, es una filo-
soffa de trabaju, es una actitud, es eficacia y eficien-
cia simultaneamente. Eficacia, entendida como la medida
en la que algo cumple con su objetivo; eficiencia, la me
dida en que se aprovechan los recursos para producir o -
realizar algo.

"La productividad debe entenderse comuv la participa-
cibn integrada en términos de una accién conjunta, de =--
acuerdo con el sistema socic-polftico establecido, ya sea
sistema capitalista, sistema socialista, con sus respecti-
vos modos de produccién y la presencia de participacidn de
la administraci6én pidblica y administracién privada".(4)

El concepto de "productividad", segtin diversos puntos
de vista:
a) Francisco Cano Escalante., Coordinador General de Progra
mas de Productos Ba8icos, Secretarfa de la Presidencia: A
mayor produccifn menor costo en beneficio del consumidor.
L) Banco Internacional de Reconstruccién y Fomento (Banco
Mundial). Sefiala que en los afios 80 fue polftica del Banco,
usar fondos para elevar la productividad etnediéndola en -
la elevacién del nivel de vida de los pafses donde vive la
mayorfa de los pobres, atendiendo principalmente desarrollo
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rural, educacién primaria, pequefia industria, abasteci-
miento de aguas y tratamiento de desechos, poblacién,
salud y nutricién.

¢) José& Morales Mancera. Instituto Panamericano de Alta
Direccibén de Empresas (IPADE). La "productividad" puede
definirse como la relacién entre la produccibn obtenida

y los recursos utilizados para obtenerla.

d) Agustin F, Legorreta., Director del Banco Nacional de
México, hasta el 31 de agosto de 1982. La "productividad"
es hacer algo con el menor esfuerzo posible. Por contra,
no es productividad hacer mds a base de mayor esfuerzo.

e) F.J. Laris Casillas. Instituto Panamericano de Alta -
Direcci6én de Empresas (IPADE). La productividad es el re-
sultado de una relacién numérica en que el numerador es -
el valor de los elementos que se aportan para producir, y
el denominador son las unidades preoducidas.

£) Fondo Monetario Internacional y Banco Mundial. En resu-
men evidencia que las industrias productivas (sinénimo de
productividad} son aquellas que aprovechan las caracterf{s-
ticas de sus productos. Serdn verdaderamente productivas -
si aprovechan de manera integrada todos sus componentes -
(materia prima-proceso-producte ;erminado), pues con ello
abaten la magnitud de lasinversiones de capital {al evitar
la fragmentacidn se abaten costos), y se aprovechan mejor
los recursos”.({5)

"El enfoque que da el Fondo Monetario Internacional
comprende no s6lo a las actividades empresariales de tipo
industrial, sino a todas aquellas cuyo objetivo es procu-
rar una utilidad o productividad social, como lo es, por
ejemplo, la productividad de la inversi6n en educacién,
tan importante en el mejoramiento y superacifn socio-eco-
némica-politica de la persona, como lo es también su par=-
ticipacifn en la contribucién tributaria cuya productivi-
dad también es susceptible de medicidén, consideraciones a

comentar". (6)
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"Estos recursos, por el cardcter estratégico y deli-
cado deben tratarse con suma profundidad,pues de ello -
depende en gran parte el éxito de toda empresa, o en su
caso su feacaso; debe advertirse que estos recursos es--
tdn relacionados con su complemento material, identifica
do en los distintos renglones de inversifn en activos =--
circulante (inventario) fijo (maquinaria e instalaciones),
diferido (pagos o gastos) o sus equivalentes, tratdndose
de inversiones sociales, asf como su repercusifn positiva
© negativa gque resulta de manejarse con productividad o -
improductividad". (7)

Productividad: lo que es y lo que no es.
¢ Qué es la productividad? La productividad es la relacién
entre cierta produccién y ciertos insumos.

Productividad = produccién
insumes

"La productividad no es una medida de la produccién ni
de la cantidad que se ha fabricado. Es una medida de lo --
bien que se han combinado y utilizado los recursos para ==
cumplir los resultados especfficos deseables". (8)

Productividad = produccién resultados logrados
insumos recursos empleados

El concepto de productividad implica la interaccién ==
entre los distintos factores del lugar de trabajo. Mientras
que la produccién o resultados logrados pueden estar rela-
cionados con muchos insumos o recursos diferentes, en for-
ma de distintas relaciones de productividad- por ejemplo,
produccién por hora trabajada, produccifén por unidad de ma-
terial o produccifn por unidad de capital, cada una de las
distintas relaciones o fndices de productividad se ve afectada
por una serie combinada de muchos factores importantes.

Estos factores determinantes incluyen la calidad y dis-
ponibilidad de los materiales, la escala de las cperaciones
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y el porcentaje de utilizacién de la capacidad, la disponibili-
dad y capacidad de producci6n de la maquinaria principal,
la actitud y el nivel de capacidad de la mano de obra, y

la motivacién y efectividad de los administradores. La ma
nera como estos factores se relacionan entre sf, tiene un
importante efecto sobre la productividad resultante, medida
segfin cualquiera de los muchos fndices de que se dispone.

"Hablar de productividad es hablar de eficiente, esto
es, como hacer las cosas lo mejor posible. En este sentido
que imperan el "principio econémico"; "obtener el mayor re
sultado con la misma cantidad de medios", o bien, "obtener
el mismo resultado con la menor cantidad de medios", en =--
otras palabras, "obtener alg@n producto con el mencr esfuer
z0 posible”. (9)

Productividad es también la capacidad de la sociedad pa
ra utilizar en forma racional v 6ptima los recursos de que
dispone: Humano, naturales, financieros, cientificos y tec~
nolégicos, retribuyendo equitativamente a los factores gque
intervienen en la generacién de la produccibn para pfopor—-
cionar los bienes y servicios a satisfacer las necesidades
materiales, educativas y culturales de sus integrantes de -
manera que mejore cuantitativamente y cualitativamente el -~
bienestar social y econémico del pueblo. No se trata de pro
ducir mds, sino de trabajar mejor. Los beneficios deben ser
distribufdos entre: utilidades razonables, salarios, impues-
tos y precios al consumidor final".

YLos trabajadores entienden a la productividad como el
medio m&s eficaz para producir mds y de mejor calidad, po-
niendo en juego todos los recursos de que se disponga: hu-
manos, econémicos, cientfficos, técnicos y mecénicos; y se
debe de realizar con el objeto de racionalizar los costos,
reducir precios, aumentar salarios, disminuir esfuerzos y
jornadas de trabajo, pagar mejores contribuciones y, asi -
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hacer de esta productividad un medio para alcanzar el anhe-~
lo de justicia social que embarca a todos los mexicanos"{10)

"Productividad es el cociente de dividir una produccién
por uno de los factores de esa produccifn. Se habla asf de -
la productividad del capital, de las inversiones, de las pri-
meras materias, segfin que se relacione la productividad con -
el capital, con las inversiones, con las primeras material, =
etc.” (11)

"El grupo de expertos de Productividad de la Organizacién
Europea de Cooperaci6n Econémica sefiald "La productividad es
el cociente de la producci6n entre uno de sus factores". Es
decir, que la medida de la productividadrexpresa una relacién
entre el resultado y los esfuerzos o entre los productos ob-

tenidos y los medios empleados". (12)

Observamos que la productividad se conceptda mas bien co-
mo una relaci6n té&cnica entre factores y si bien esto se pue-
de decir que es correcto, pero no para esta investigacién su-
ficiente. En este sentido es necesario tomar en cuenta el ca-
ricter social que la Comisién Nacional da a la productividad,
ya que la relacién que se da entre factores, mds que técnica,
debe ser social, es decir, considerando a los trabajadores co
mo sujetos sociales y no como elementos t&cnicos. Por esto es
necesario que el concepto de productividad incorpore fundamen
talmente la distribucib6n equitativa de los frutos alcanzados
a través de ella y de esta manera adquiere su real dimensin,
va que de no ser asf, la productividad no podrfa cumplir -~
idSneamente su funcibn.

Se puede ver a la productividad via capacitacién de dos
formas:

1) Como un impacto social.

El desarrollo del trabajador, cual ha sido su cambio
de principio a fin.
Cual ha sido su avance: intelectual, manual, efecti-

vo, etc., todo esto como ha influfde en la produccifn



Si observamos el resumen que comprende el punto de -~
vista de cada expositor sobre el concepto "productividad"
advertiremos que se destaca el comfin denominador o bino-
mio produccién obtenida-recursos avortados, refiri&ndose
a las empresas productivas de tipo industrial, con lo -
cual se constrifie su observancia a otros campos.

En nuestra consideracifn, vemos que la definicién -
"productividad" debe tener como caracteristica el princi-
pio de generalidad y la evidencia de su aplicabilidad en
cualquier campo, inclusive a nivel individual.

Se entiende por "productividad" el momento en que se
advierte la integracifén de los recursos humanos, materia-
les e intagibles orientados a la satisfaccién de una nece
sidad.

En este sentido se ordenan de manera consistente los
tres recursos, considerando siempre en primer término los
recursos humanos (con su caracteristica de permanente di-
nédmica), como base de toda accién y raz6n de ser de la ad-

ministracién, asf como objetivo de nuestro tema.

En segundo lugar se ordenan los recursos materiales -
{con su caracterfstica tangible) considerdndolos como la
parte estdtica que va a ser manejada y en su caso transfor
mada por los recursos humanos para cumplir su objetivo de
satisfacer una necesidad, incluyendo en ellos al numerario
representado por la moneda y billete.

En tercer lugar se ordenan los recursos intangibles --
que representan al elemento integrador que constituye el -
eslabén entre los recursos humanos y los materiales. Se --
incluye en este recursc a todo elemento que no se puede --
ver ni tocar, perc que brinda la base de articulacién y --
posibilidad de satisfacer los objetivos planeados. Dentro
de este recurso cabe incluir lo que se ha dado en llamar -

recursos financieros, recursos econfmicos, recursos tecno-
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16gicos, ete.

Recursos financieros. se consideran aquf las estrate-
gias o posibilidades de administrar aquellos elementos ~-
que tienen una repercusién monetaria. Dentro de ellos se
incluyen, por ejemplo, aquellos mecanismos que permiten -
planear y estructurar las posibilidades o necesidades que
en filtima instancia significan entrada o salida de numera-
rio. Un ejemplo de ello lo es la presencia de mecanismos
de orden jurfdico que establecen las caracterfsticas para
el manejo del crédito para convertirlo en efectivo o nume-
rario como son, la Ley General de Tftulo y Operaciones de
Crédito, Ley Org&nica del Banco de Mé&xico, como factores -
determinantes que permiten convertir a dinero el crédito -
otorgado, haciendo posible la continuacifn de actividades
productivas y ampliarlas.

Otro elemento a destacar en los recursos financieros -
de manera directa e indirecta lo representa la repercu--
sién que se deriva del comportamientoc de 1los recursos hu-~
manos, puesto gue de su efecto se estima la magnitud del
dineroc que se tiene que administrar para atender los reque
rimientos identificados de manera directa o indirecta, an-
te la presencia de una obligatriedad pecuniaria, ya sea --
por la via de sueldos (prestaci6n econémica), o por la via
de una prestacién social (seguro social o Infonavit}).

Recursos Econfmicos. Se consideran lasg caracterfsticas
relacionadas con la necesidad a satisfacer y que constitu-
yen la raz6n de ser de toda entidad, ya sea ésta de orden
pblico o privado. .

Debe tenerse en cuenta que los recursos econémicos cons
tituyen la base de toda accién.

Recursos Tecnol6gicos. En este campo se considera todo
lo relativo a las caracterfsticas de aspecto intelectual -
que deriva en el conocimiento de cbmo hacer las cosas.



31

2} Como el resultado costo-beneficio, al exterior e in-
terior de la empresa.

Bl incremento de la productividad tiene como fin ditimo
el mejoramiento de la calidad de vida individual y de la co
munidad.

Para lograr un desarrollo general, conviene aumentar la
produccifn, que es, generacién de rigueza con mis recursos,
es decir, ¢on personal mds capacitado, mds apto, con mayores
conocimientos sobre su puesto, politicas que debe seguir, -
procedimientos adecuados, sobre los avances tecnolégicos, -
sobre conocimientos obsoletos, sobre el manejo de sus herra
mientas e instrumentos, etc.
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2.2 Medios para incrementar la “"Productividad“.

Si se considera que los componentes fundamentales de -
la produccifn son: la maquinaria y equipo, la materia pri-
ma, la fuerza de trabajo y la organizacién de la produccién,
se puede considerar que el incremento de la productividad -
es el acrecentamiento de la produccifn, mediante un mejor
aprovechamiento de los insumos fundamentales para la misma.

£l incremento de la productividad, consiste b&sicamen-
te en el aprovechamiento miximo de los factores y recursos
productivos”, (13}

Uno de los factores m&s importantes que influyen en --
los Indices de productividad es la Direccifn.

“En general, el incremento de la productividad, via ca-
pacitacidn, tecnologfa y organizacién eficiente y eficaz,
resolverd muchos problemas del mercado, tanto nacional co-
mo internacional”, (14)

La productividad viene siendo la relacin entre la pro-
duccidén fisica de bienes y servicies y la duracién del tra-
bajo humano.

"Para que exista up aumento de productividad es necesa-
ria la aplicacién de innovaciones técnicas, la traslacifn -~
de poblacit6n de las actividades con menos produccién a las
m&s productivas, as{ tambié&n como el ahorro y la inversifn
para porporcionar mquinas a los trabajadores y capacita--
cibn a todos los que intervienen en el proceso productivo.,”
(15)

En relacién con el empleo, la productividad tiene dos
efectos, uno directo momentdneo, de reduccidn de tasa de -
absorcién de empleo, ya que en principio se produce con me

nos recursos.
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El otro, indirecto pues la disminucifn de costos por -
unidad, que se traduce en menores incrementos en los pre-
cios genera un incremento en la demanda, que a su vez geng
ra un efecto expansivo en la ofr.rta de empleo.

Respecto a la "productividad”, la clase empresarial -~
mexicana toma conciencia, cada dia mis, de su mecanismo,~
importancia e implicaciones en relacidn al objetivo insos-
layable de elevar la calidad de vida de nuestra mayorias.

"El mayor promotor del aumento de la productividad, ~-
tanto entre los obrercs, como en las empresas, es el ambien
te libre de competencia en donde se eliminen al miximo posi
ble los controles artificiales, las condiciones de monopolio,
¥y en general, todo aguello que venga a distorsionar las le-
yes del mercado". (16)

La productividad es el punto de partida de una acci6n.
El espiritu de productividad es una mentalidad de progreso,
de la mejoria constante de lo que existe.

El crecimiento de la productividad del trabajo, es.préc
ticamente el finico medio de que disponemos para aumentar el
poder adgquisitvo de los asalariados y elevar el nivel de vi
da de la poblacifn en general.

En cambio, tratar de reducir la jornada de trabajo sin
aumento equivalente o superior de la productividad, es tan~
to come asumentar artificialmente el salario, encarecer el -
factor de mano de obra en relacién a la maquinaria y equipo
y proporcionar una automatizacién falsa que conduce al -
desempleo,

"En toda empresa, se debe de buscar el incremento en la
productividad, con el objeto de aumentar el beneficio de -~
ésta y por consiguiente, el de todos sus trabajadores y ~--
empleados,”



34

Existen otras dos formas de incrementar la productivi-
dad:
a) La primera incrementando el volumen de preduccién con -
la misma cantidad de insumos ¥
b) La segunda reduciendo los insumos para el mismo volumen
de produceibn. (17)

Un ejemplo que ilustra mejor estas ideas es el siguien-
te:

a) Incremento de la productividad aumentando el volumen de
la produccién y manteniendo los mismos insumos:

ANTES 100 piezas = 10 piezas

10 personas persona

DESPUES 120 piezas = 12 piezas
10 personas persona

b) Incremento de la productividad manteniendo el mismo vo-

lumen de produccién y reduciendo los insumos.

ANTES 100 piezas = 10 piezas
10 personas persona

DESPUES 100 piezas = 12.5 piezas
8 personas persona

Esto se observa principalmente en el sistema de produc-
cién TQYOTA, el cual se enfoca hacia la segunda idea, debi~
do a que el sistema se basa en la produccién de artfculos -
en la cantidad necesaria, del tipo necesario y en el tiempo
necesario, con el minimo posible de insumos.

"Por otra parte, para lograr un beneficio total se nece
sita un esfuefzo total que se lleva a cabo cuando todos y -
cada uno de los esfuerzos individuales se dirigen hacia un

mismo objetivo’.(18)
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Los Indices productivos md3s usuales son:

a) Productividad total:
Relaci6én entre recursos utilizados y resultados obteni-
dos.
b} Productividad de Capital:
Relacién entre inversién y utilidades.
c) Productividad de mano de obra:
Relaci6én entre el nfmero de trabajadores y la producc-
cién.
d4) Productividad Industrial.
Relacifn entre la capacidad instalada y la produccién.{19)
Para incrementar la productividad, se requiere de lo -~
siguiente:
1. Efectividad Fabril:

Se obtiene mediante el ajuste de los procesos industria-

les y/o por la instalacién de nueva tecnologfa, por medio de

sistemas de mantenimiento preventivo y correctivo; y a tra--

vés de la capacitacif6n de personal.

2.

Efectividad Administrativa:
Se obtiene mediante el ajuste de los sistemas de adminis

tracién utilizados y/o por la implantacién de nuevas técni--

cas administrativas; y a través de la capacitacifén de perso-

nal.

Mediante la combinaci6én de ambos puntos anteriores, se -

podr& incrementar la productividad, (20)

La"productividad”es el sinénimo del desarrollo real de -

una empresa y de un pafs."
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2.3 Medicién de la Productividad.

Dentro del sistema de medicién de productividad, tene-
mos los llamados fndices de productividad, los cuales son
coeficientes que sirven para medir las variaciones en el -
tiempo de magnitudes referidas a la producci6én, o sea, que
son indicadores construfdos en base a datos estadfsticos,
ya sea a nivel macro o micro-econémico y que relacionan la
produccién con uno o varios factores de los que intervie--
nen para generarla., Asi, un Indice de productividad indica
rfa la cantidad de una produccién originada por uno o va--
rios factores de producci6n, segfin del recurso que se tra-
te.

La productividad no es algo que se pueda observar direc
tamente. M&s bien se requiere traducir o codificar, en un -
lenquaje cuantitativo, una realidad que resulta siempre =«
dindmica y plurivalente. Por ejemplo, en una oficina, donde
todo es cuantificable también existe el fenbémeno de la pro-
ductividad. Las horas extras, por'ejemplo, son sintomas de
desperdicio de tiempo durante el horario normal del traba~--
jo.

Lo importante es poder desglosar bajo diversas perspec-
tivas lo que ocurre en toda instituci6n humana y maximizar
el aprovechamiento de los recursos utilizados. Para esto =--
resulta de gran valfa tener una idea clara sobre los fndi--

ces de productividad.

Productividad de la mano de obra. Ser§ necesario preeci-
sar la cantidad de artfculos en el proceso productivc en --
que esa mano de obra se utiliz6.

—Producto
horas-hombre
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PRODUCTIVIDAD DE LA MATERIA PRIMA

Producto

Unidades de materia prima

PRODUCTIVIDAD DE LOS EQUIPOS

Producto

inversién en equipo

Considerando a la empresa como un todo, pueden establecer-
se otras relaciones:

PRODUCT. DE LA GERENCIA GENERAL

Utilidades
activo total

PRODUCT. DE LOS INVERSIONISTAS. Para obtener los dividendos;
lo que invierten - lo que obtuvo de esa inversidn al cabo de
un aiio.

Dividendo
Capital

ECONOMISTA

Valor agregado
Activo Total

EXPERTO EN EMPLEQ

Nimero de Puesto de Trabaic
Activo Total
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TRABAJADOR

Salario

Horas dedicadas al trabajo

El fndice de Productividad m&s utilizado a nivel del to-~-
tal de la economia de una reqién o de un pafs es,..

1

Producto Interno Bruto

Horas hombre aplicadas

PIB es el monto global de bienes y servicios producidos -
en una regifn en un lapso dado.

Lo que se obtenga de este Indice se le llamar8 productivi-
dad glabal de la mano de obra.

PRODUCTIVIDAD TECNICA Tiene un sentido ffsico y se rela-
ciona con los factores de la produc
cifbn. Ella resulta la aplicacién ~-
al proceso productivo de los capita~-
les y esfuerzos de la empresa: méqui :
nas instalaciones, materiales, traba=~

jo, etc.

Productos Obtenidos

Material utilizado

Productos Obtenidos
' Capital invertido

Productos Obtenidos

Energfa consumida

PRODUCTIVIDAD ECONCMICA
Se relaciona con el grado de rentabilidad de la empresa, es-
ta productividad estd influida intensamente vor los costos -

y el volumen de las ventas:
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Ventas

costos proporcionales

Utilidad neta
capital contable

La productividad del capital total invertido seréd:

Utilidad neta + Intereses pagados

Capital contable + pasivo

Importe del Ingreso Global
Importe del Gasto total.

Aquf el denominador serd la suma de todos los pagos efectua
dos a los diversos factores de la produccién: salarios a =--
obreros + sueldos a empleados + sueldos a la direccidén + --
honorarios a profesionistas + intereses a inversionistas +
pagos al servicio prestado X bienes de capital + pagos efec
tuados X la compra de materiales utilizados en el proceso,
etc.
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2.4 Productividad para fines de esta investi

gacién,

Como se podrd ver hay una gran variedad de fndices de
productividad o productividades parciales, que pueden usar-
se para medir la actividad de una empresa; pero los més im-
portantes serdn aquellos en que se relacionan con el factor
humano, con el recurso escaso, es decir, aquel que limita -
el aumento de la produccién o el crecimiento de la empresa
porque es caro, dificil de encontrar, porque no est& debida
mente calificado, etc.

Es muy importante para toda empresa, el conocer con --
gue recursos cuenta, identificar los recursos gue no se --
encuentren desempefiando Sptimamente su trabajo. Por tanto,
debe ser esto motivo de control y atencién especial, pues -
gran parte de la produccién dependeri de lo que ocurra en -
relacién al factor humano.

Para fines de esta investiqacibn se han tomado los si--
guientes fndices de productividad:

1) Analizar 1la productividad de la mano de obra:

Producto
Horas-hombre

"por medio de este fndice de mano de obra podemos obte-
ner cuantos productos puede fabricar una persona por cada --
hora de trabajo (dependiendo del tipo de trabajo que se rea-
lice). De esto podemos deducir, que si se obtiene un nimero
reducido de productos al fijado, una de las posibles causas
por las cuales puede ocurrir esto, es por desconocimiento de
lo que est4 haciendo (puesto}, no posee la habilidad necesa-

ria, desconoce el equipo, etc."(21)
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2) Productividad del Trabajador

Salario

Horas dedicadas al trabajo

"Por medio de este f{ndice podemos determinar, 1o que -
invierte el trabajador en la elaboracién del producto, por
el salario que estf recibiendo por é&ste".(22)

Aquf{ se puede ver cuanto est8 obteniendo el trabaja-
dor por el nfimero de horas trabajadas, pero no necesaria-
mente todos los trabajadores tienen que recibir lo mismo
aungue realicen el mismo trabajo, ya que pueden realizar
sus funciones o actividades, por una parte m&s eficiente,
ya que habrd alguien que tenga desarrolladas mejor sus ha
bilidades, que realice de una manera mejor su trabajo, --
con mayor conocimiento, por el contrario de una manera --
deficiente, es decir, que a consecuencia de un desconoci-
miento del puesto, de las polfticas, de la nueva tecnolo-
gfa, etc., su trabajo no lo esté realizando de una manera
6ptima, lo cual npodrfa subsanarse a través de la capacita-
cibn.

Para realizar la medicifn de la productividad de los
fndices antes citados, no interesan las cifras absolutas -
sino las cifras relativas, que permiten analizar el resul-
tado obtenido con otros.

Los términos de comparacibn son:

1} Otro fndice de productividad de la misma empresa,
correspondiente a otro perfodo, es decir, un.fndice de la
empresa antes de realizar un programa de capacitacifén y la
comparacién del mismo {ndice, pero después de realizada la
comparacifn.
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Estas comparaciones pueden ser tanto para:

* Capacitacién y Adiestramiento Gendrica

* Capacitaci6én y Adiestramiento Permanente

* Capacitaci6m y Adiestramiento para Actualizacién

* Capacitacién y Adiestramiento para la Especiali-
zacibn.

* Capacitaci6n y Adiestramiento para la Readapta--
cién.

2) La comparaci6én de empresas que tengan capacitacién en
sus empresas con aquellas que no cuenten con capacitacién
o que &sta sea deficiente.
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2.5 La Actividad Productora.

"Un sistema de produccién es un armazbn o serie de -=
recursos que contribuyen al agregar un valor a un insumo,-
obteniendo mediante un proceso un producto terminado", {23)

"La produccién es el nroceso mediante el cual se ela-
boran bienes y servicios"[24)

Encontramos sistemas de producci6n en fébricas, ofici-
nas, hospitales, bancos, mercado de autoservicio, etc.

"La direccién de produccién se refiere a la toma de --
decisiones relacionadas con procesos de produccidn de modo
que los bienes o servicios resultantes se produzcan de acuer
do con las especificaciones en las cantidades y fechas de -~
demanda, a un costo mfnime". (25}

Elementos de la Produccién.

A grandes rasgos, un sistema de produccién consta de =
tres partes vrincipales:

Insumos: son todas aquellas entradas que van a sufrir
modjificacién (Materia Prima),

Produccién en Proceso: la etapa en que se agrega o --
aumenta el valor a los insumos mediante los recursos de =-
produccidn y esfuerzo (producto en proceso}.

Producci6én terminada: esta etapa es la final, incluyen
do desde que se termina la produccién en proceso, hasta que
la recibe o es enviada al cliente.

"En general, los componentes fundamentales de la pro--
duccién son: la maquinaria y equipe, las instalaciones, la
materia prima, la fuerza de trabajo, la tecnologfa, los re-
cursos finamcieros y en general la organizacifn de la pro~-
duccién". . (26)
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2.6 1a influencia del medio ambiente sobre la
productividad en México.

El principal obsticulo a que se enfrenta la producti-
vidad en México es, sin lugar a dudas, el problema de la -
inflacifn, la cual se ha definido como un aumento sosteni-
do y generalizado de los precios, o en otras palabras, una
pérdida constante del poder adquisitivo del dinero, este -
problema viene a golpear a todas las capas de la poblacién.

Este fen®Smeno de la inflacién se acelera fS&cilmente -
por diversos factores; pero la causa principal viene sien-
do el aumento desmedido de la tasa de crecimiento del cir-
cualnte u oferta monetaria, que supera el aumento de la ta
sa de crecimiento del producto.

En este sentido cabe mencionar que dentro de las es--
trategias econfmicas del actual gobierno de México, el --
gasto pGblico fué tan amplio como su capacidad de financia
miento se gasté arriba de la capacidad de financiamiento.

Los financiamientos a través de la emisifbn de circu--
lante no respalda por bienes y servicios, alcanz8 cifra --

récord.

Este financiamiento inflacionario provoc8 un proceso ~.
inflacionarico, que posteriormente trajo consigo la devalua-
cifn de nuestra moneda y afectd seriamente la productividad
de la mayorfa de las empresas.

El método de Control de Precios, el cual sirve para -
contener la inflacién, viene a perjudicar la “productivi--
dad", ya que la oferta de los bienes se vuelve peor al re-
ducirse la calidad de los productos y servicios y se cuenta
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con una disminucién de la competencia. Aumenta el desequi-
librio, tanto mé&s cuanto que los controles son costosos --

pero no traen consigo beneficios,

Asimismo, el control de precios trae como consecuen-
cia, una restriccién de la oferta disponible para el consu

mo.

Con la medida de control de precios, la escasez de di=-
visas ha provocado una cafda sensible de las inversiones --
privadas y que muchos proyectos estén detenidos y esto se -
ha agilizado afin m8s a rafz de la estrategia bancaria.

El problema a corto plazo de las empresas eS la esca-
sez de divisas, sin las cuales no pueden adquirirse los --
insumos y las materias primas para que la préduccién no se
detenga.

Debido a lo anterior, las empresas han tenido una dis-
minuci6n en su productividad en forma notoria, ocasionando
que las mismas reduzcan sus jornadas de trabajo, el nfimero
de empleados y en consecuencia la produccibn.

"Desde un punto de vista nacional, la elevacién de la -
productividad es la Gnica forma de incrementar la auténtica
riqueza nacional. Un uso mis productivo de los recursos re-
duce el desperdicio y ayuda a conservar los recursos esca--
505 0 mds caros, Sin un aumento de la productividad que los
equilibre, todos los incrementos de salarios, en los demds -
costos y en los precios s6lo significarén una mayor infla--
cién. Un constante aumento en la productividad es la dnica -
forma c¢omo c¢ualquier pais puede resolver problemas tan opre
sivos como la inflacién, el desempleo, una balanza comer--
cial deficitaria y upa paridad monetaria inestable.
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Desde un punto de vista personal, el aumento en la pro-
ductividad es esencial para elevar el nivel de vida real y -
para lograr una éptima utilizaci6én de los recursos disponi--
bles para mejorar la calidad de la vida.

En los negocios, los incrementos en la productividad --
conducen a un servicic que demuestra mayor inter&s por los
clientes, a un mayor flujo de efectivo, a un mejor rendimien
to sobre los activos y a mayores utilidades. M&s utilidades
significan mis capital para invertir en la expansi6n de la -~
capacidad y en la creacién de nuevos empleos. La elevacibén -
de la productividad contribuye en la competitividad de una -
empresa en sus mercados, tanto domésticos como for&neos' (27)
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CAPITULO 3.
TECNICAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Ya hemos enmarcado las técnicas de la Administracién de -
Recursos Humanos, dentro de la fase de integracién del proce-
so administrativo, por lo gque antes de tratar en concreto cada
una de estas técnicas, veremos primero, cuales son los princi=-
pios administrativos en los que se apoya la integracibn de per
sonas.

3.1 Principios de la Integracifn de Personas.

De la adecuacifn de hombres y funciones.

"Los hombres que han de desempeiiar cualquier funcibn den-
tro de un organismo social, deben buscarse siempre bajo el cri
terio de que refinan los requisitos minimos para desempefiarla -
adecuadamente. En otros t&rminos, debe procurarse adaptar los
hombres a las funciones, y no las funciones a los hombres". (1)

Es 16gico que quien carezca de los requisitos minimos fi-
sicos, intelectuales, morales o sociqles para desempeflar un --
puesto o funcifn, por sencillos que parezcan, lo realizaré mal.
Es ya un axioma el que expresa "el hombre adecuado para el --
puesto adecuado".

De la provisibn de elementos administrativos.

"Debe proveerse a cada miembro de un organismo social, de
los elementos administrativos necesarios para hacer frente, en

forma eficiente, a las obligaciones de su puesto". (2}

Este principio que podria parecer obvio tratdndose de la
provisiton de elementos materiales como instrumentos, materias
primas, etc., no lo es por desgracia, cuando se trata de los
elementos que la administracibén exige para la eficiente reali~
zacién de un trabajo. Es muy frecuente considerar que un traba
jador puede desarrollar todo su puesto aunque no lo conozca =
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con precisifn; que puede alcanzar grados de eficiencia adecua-
da, sin un adiestramiento sistemftico; que debe obedecer fiel-
mente 6rdenes imprecisas o inadecuadas; que un jefe podr§ ha-
cer frente a las responsabilidades, sin la delegacibn conve--
niente y eficaz de la autoridad gque regquiere, etc.

De la importancia de la introduccién adecuada.

"El momento en que los elementos humanos se integran a --
una empresa tiene una importancia especial, por 1o que debe -
ser vigilado este momento con especial cuidado. Una empresa =--
debe considerarse como una articulacién social de los hombres
que la forman: desde el gerente hasta el iltimo obrero". (3)

Por lo tanto, es evidente que el momento en que esas par-
tes se van a articular, a introducir en la empresa, reviste =~
importancia b&sica. Sin embargo es muy frecuente que al contra
tar un trabajador, su jefe solo se limite a darle y seifialarle
su sitio de labores, a explicarle algunos detalles sobre su -
puesto y dejar que 81, por sf mismo, trate de adaptarse a su
medio ambiente, La inducc¢ibn, como veremos mis adelante, es -
quiz8s una de las técnicas mis sencillas, y la que méds grandes
rendimientos pueden dar,

Para finalizar, diremos que la integracién de personas se
define, desprendiéndose de lo anteriormente expuesto, como el
obtener y articular los elementos humanos que la planeacifn y
la organizacibn sefialan como necesarios para el adecuado fun=-
cionamiento de un organismo social.

Por Gltimo, se ha dicho que la integracifn hace de perso-
nas totalmente extraias a la empresa, miembros debidamente ar-
ticulados de la organizacién. Para lograr este propfsito se -
requiere de ciertas técnicas como son: la planeacién de los
recursos humanos, su reclutamiento y seleccifn, la adecuada -
induccién al nuevo perscnal, la capacitacién y el desarrollo,
la valuacién de puestos y la calificacibn a &stos y otra se-
rie de técnicas que se explicarin a continuacién.
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3.2 Planeaci6n de Recursos Humanos,

La planeacién de los recursos humanos se ha defipido co-
mo "el proceso para determinar los requerimientos de la fuerza
de trabajo y los medios para lograr dichos requerimientos con
el fin de realizar los planes integrales de la empresa. Abarca
la determinacién de los tipos de habilidades o capacidades re-
gueridas y la cantidad de gente necesaria; también es importan
te localizar el lugar y tiempo de las necesidades de la fuerza
de trabajo. La planeacifn de recursos humanos significa tener
la cantidad y la gente necesaria en los puestos adecuados en -
el momento apropiado, haciendo la clase correcta de trabajo ==
que producen los beneficios méximos para la organizacién y el
individuo". (4) .

3.2.1 Importancia.

Por la misma raz6n que la planeacifn en general es impor-
tante para la organizacién, también lo es la planeacién de los
recursos humanos. La utilizacién mixima de la fuerza de traba-
jo no se realiza por azar; una eficacia 6ptima s6lo se puede -
lograr después de haber hecho una cuidadosa planeaci6n y des-
pués de haber implantado los objetivos, los. pasos y las accio-
nes. .
La planeacifn de recursos humanos es importante para ca-
da individuo porgue le puede ayudar a mejorar sus habilidades,
a hacer uso de sus capacidaées y llevar al miximo su potencia.
La satisfaccibn personal se puede lograr m&s f&cilmente median
te una planeaci6n adecuada de la carrera del empleado. Una per
sona gue tiene metas de trabajo definidas, objetivos de traba-
jo y planes de carrera, por lo general siente menor frustra-
cién, decepcibn y ansiedad.

Las empresas usan o deben de usar la planeacifn de recur-
sos humanos para mejorar su eficacia y productividad.

3.2.2 Componentes de la planeacifn de recursos humanos.

La mejor forma de considerar la planeacibn de recursos -
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humanos es como un procedimiento sistemdtico caracterizado -
por una secuencia de pasos cronol8gicos; estos pasos o aconte
cimientos son los componentes del proceso de planeacibn de los
recursos humanos; estos incluyen:

a) Objetivos. Las actividades de la planeacibn de recursos hu
manos cumplen muchos objetivos. Aungue muchas metas y objeti-
vos derivados se pueden adoptar y asociar con las actividades
de planeaci6n de recursos humanos, la misién u objetivo final
de €stas es "relacionar los recursos humanos futuros con las
necesidades futuras de la empresa para maximizar la inversibn
en los recursos humanos. Esta misibn es la de relacionar o =--
ajustar las capacidades del empleado a los requerimientos de
la empresa enfatizando los compromisos futuros m&s que los --
presentes". (5)

Todos los objetivos de plameacifn de recursos humanos, -
sin importar su dimensién de tiempo ni de grados de especifi-
cacién, estadn estrechamente relacionados. Debide a que el pla-
z0 largo estd compuesto de numerosos plazos cortos, y ya que
la finalidad total s6lo se puede lograr mediante el cumplimien
to de varias submetas iniciales o finalidades menores, los ob
jetivos de la planeacibn de los recursos humanos est8n inevi-
tablemente ligados de una manera muy integrada., La finalidad
Giltima s6lo se puede lograr mediante la construccibn y logro,
a través del tiempo, de numerosas subpartes relacionadas.

b) Planeaci6n de la organizacifn. El primer paso en la planea
cibn de recursos humanos es establecer los objetivos de la -
fuerza de trabajo. El paso siguiente es "evaluar las adapta-
ciones y cambios futuros para que la empresa forme su estruc
tura y disefo internos, debido a las alteraciones que exis--
ten en sus ambientes externos e internos. Actualmente este -
proceso de adaptacibn se denomina de diversas formas: desarreo
1lo organizacional, cambio planeado, renovacién organizacio-
nal y ciencias del comportamiento aplicadas. La planeacibn de
la organizacién es la actividad consciente que emprende la -
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empresa para efectuar un cambio positivo en su bienestar y ca
pacidad de crecimiento. La planeacién de la organizacibn es -
un enfoque orgénico orientado al proceso para el cambio orga-
nizacional y la eficacia administrativa. El cambio y el mejo-
ramiento se logra haciendo que todos los miembros de la em-
presa participen en los anilisis de problemas y en la planea-
cibn. Cuando la planeacibn de la organizacibn acentfia la adap
tacién y el desarrollo individual se denomina desarrollo orga-
nizacional, que es una estrategia educativa que implica el re-
forzamiento de los procesos humanos en las empresas, que mejo-
ra el funcionamiento del sistema org#inico para lograr sus ob-
jetivos." (6)

Los conceptos de la planeacifn de la organizacibn y la -
planeacibn de recursos humanos estdn muy relacionados. Debido
a que la fuerza de trabajo es el insumo principal y de mayor
importancia, debe constituir la planeacién de la fuerza de --
trabajo. De estos dos conceptos, la planeacién de la organiza
cibn es a la que se le da mayor importancia, incluyendo todos
los recursos de la organizacibn (tierra, capital, equipo y ma
quinaria, materia orima, edificios, etc., ademis de la fgerza
de trabajo).

c) Auditorfia de recursos humanos. El siguiente componente ~-
principal de la planeacifn de recursos humanos es la auditorfa
de los mismos. "La auditorfa es un proceso intensivo, de in-
vestigacibn analftica y comparativa. Las auditorfas son blsqug
das sistemfticas gque rednen, compilan y analizan a conciencia
los datos durante un determinado perfodo", {7} bada la impor-
tancia cada vez mayor que est& tomando esta técnica, le dedi-
camos un capftulo aparte que trata sobre este tema.

d) Pronbstico de recursos humanos. Este es el cuarto paso ==
componente principal de la planeacién de recursos humanos."Es
muy similar a la auditoria de recursos humanos excepto en que
el pronéstico hace énfasis en el futuro y la auditorfa estd -
mds relacionada con el presente. Otra diferencia es que la -
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auditoria se concentra en los ajustes internos de la empresa
en tanto que el pronfsitco se enfoca a las adaptaciones ins-

titucionales debidas a los cambios y presiones externas". (8)

El pronbstico de los recursos humanos debe hacerse debi-
do a diversas presiones externas y a posibles contingencias -
futuras. Ejemplos de los tipos de factores y variables que in
fluyen en los pronbsticos de los recursos humanos son, la =--
cantidad de produccibn, los cambios tecnolégicos, las condi--
ciones de la oferta y la demanda, y la planeacibn de carreras.
A continuacién se analizari la influencia de cada uno de es--
tos factores.

Los pronSsticos de recursos estdn influidos fuertemente
por los niveles de producci6én. Estos niveles pueden ser de --
origen internos o externos. Otros motivos por los que varfa -
la capacidad de produccibn son los ajustes de acuerdo a la ~--
temporada, el incremento de la automatizacifn, los nuevos ==
mercados internacionales y nacionales, el aumento de los nive
les de ingresos, la calidad mejorada del producto, el aumento
de la demanda del consumidoyr, menor competencia industrial, -
etc, Cuando los niveles de produccifn aumentan, también debe
aumentarse la utilizacién de los recursos humanos. Si los ni-
veles descienden, se necesita menos personal.

Los pron#sticos de recursos humanos también deben reali-
zarse para concordar con los cambios tecnolfgicos. Nuevamente
el cambio puede ser interno o externo. En estos casos, un ti-
po de pronfstico usual es la planeacibn de personal que va --
acompafiada de la introduccién de una nueva maquinaria altamen
te automatizada. Los trabajadores pueden ser destitufdos, ~--
despedidos temporalmente o permanentemente, reentrenados o --
reinstalados. Aunque no se requiere mucho tiempo para instalar
una nueva maquinaria y para la introduccibn adecuada y la pre
paracifn del elemento humano para adecuarlo a la nueva tecno-
logfa, con frecuencia su implantacibn se lleva meses y a ve--
ces afios. Algunas veces, los pronbsticos de recursos humanos
para la utilizaci6n de una nueva tecnologf{a necesitan afios de
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preparacién y planeaci6n. Los ajustes principales deben ser —
de carédcter humano, alin cuando se puedan planear otro tipo de
cambios.

Para pronosticar las necesidades futuras de recursos hu-
manos, muchos estudian el mercado de trabajo. Un mercado de -
trabajo es un 8rea de trabajo poco definida, en la cual la --
oferta de gquienes buscan trabajo interact@ia con la demanda de
patrones que piden trabajadores., Asf los salarios se modifican
y se determinan.

El prondstico de recursos humanos debe aceptar también -
la existencia e importancia de la planeacibn de carreras, o -
como se le llama a veces, administracibn de carreras. Esta se
refiere a las politicas y programas anticipados de la empresa
que, por lo general, se aplican exclusivamente a las catego--
rias de fuerza de trabajo crfticas o de mucho talento. La fi-
nalidad b&sica es unir la planeaci6én de recursos humanos con

las necesidades, capacidades y aspiraciones individuales.

e) Programas de accibn. El programa de accibn es el componen-=
te final de la planeacién de los recursos humanos. "Una vez -
establecidos los objetivos de los recursos humanos, se efec--
t@an la planeacibn de la organizacién y el pronfstico y audi-
torfa de recursos humanos. Posteriormente la implantacién y

aplicacién de los conceptos de planeacibn requieren la utili-
zaciébn de programas de accibn. Estos programas se diseflan y -
estructuran en referencia a los datos e informacifn obtenidos
y analizados en los procesos anteriores de los componentes de
planeacibn de los recursos humancs. Los programas de accibn =
tienen la finalidad de cambiar las actividades de planeacibn

de un campo intangible y conceptual a uno tangible y operacio
nal., Los anteriores esfuerzos de planeacibén pueden ser inGti-
les a menos que se creen programas concretos y directos”.(9)

Los programas de accién se pueden implantar en ciertas freas

de personal general, como son reclutamiento y seleccién, in--
duccibn, capacitacién y adiestramiento, etc., que serin las -

4dreas que a continuacién veremos, enmarcando algunas de las -
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actividades principales de cada una de ellas,

Cuando los componentes de la planeacibén de recursos huma
nos se delinean en forma adecuada, se deben considerar como -
pasos con una secuencia relacionada. A continuaci6n se presen-
ta un modelo del sistema de planeacién de recursos humanos.

3
td

Planeacibn Auditorfay PronfsticoV Programas
de 1la de accibn

Empresa. de Rec,Hum

P
Objetivos —
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de recur= ~—) Programas
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de recur-
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El proceso de la planeacifn de recursgs
humanos.
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3.3 Reclutamiento y seleccién.

Una vez que se ha realizado la vlaneacibn de los recur--
sos humanos y se ha determinado cuales son los requerimientos
de personal dentro de la organizacibn, &sta procede a buscar
los elementos que satisfagan estos requerimientos. Proceden,
entonces, a reclutar a un nfimero determinado de elementos y
a seleccionar de entre &stos, a los que cubran con los requi-
sitos del puesto o puestos a cubrir, A continuacifn veremos -
las etapas que comprenden estas dos técnicas intimamente rela
cionadas, qgue son el reclutamiento y la seleccibn.

3.3.1 Reclutamientc. El reclutamiento es el proceso de bs--
queda de un determinado nimero de personas gue poseen ciertas
cualidades y disposicién suficientes para satisfacer las exi-
gencias formuladas por la empresa, La meta del reclutamiento
es tener un conjunto de personas disponibles y‘deseosas de -
trabajar con una empresa en particular.

El reclutamiento se puede hacer interna o externamente,
Cuando se necesita a una persona para OCupar un puesto vacan=-
te, dicha persona puede provenir de afuera o de la misma --
empresa. Algunos prefieren hacer el reclutamiento del mismo
personal con el gue cuentan, puesto que &sto eleva la moral,
la lealtad y la motivacibn de sus empleados. Otras empresas
prefieren reclutar externamente, para dar impulso a nuevag -
formas de pensamiento. Aungue las polfticas de reclutamiento
varfan de una empresa a otra, la regla es promover a cualquier
persona de la empresa que refina las cualidades requeridas y -
necesarias para ocupar el puesto vacante.

3.3.1.1 Fuentes de reclutamiento.
a) Fuentes internas.

Hay muchas formas diferentes mediante las cuales una em-
presa puede obtener los recursos adicionales de trabajo. In--
ternamente se pueden encontrar solicitantes de trabajo, ya --

sea revisando los registros de desempefioc o mediante un siste-
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ma de avisos de vacantes. Con frecuencia, se obtienen emplea-
dos adicionales, pidiendo a los empleados actuales que infor-
men a sus amigos y parientes gque la empresa necesita contratar
algunos empleados adicionales. Las ventajas que reporta esta -
fuente de reclutamiento, se manifiesta en la integracién del -
personal de nuevo ingreso; sin embargo, algunos autores consi=-
deran que son mayores sus desventajas por las fricciones y con
flictos que surgen con el personal cuando no es aceptado el -
candidate y cuando, ya en el desempefio de sus labores, dismi-
nuye la objetividad de los familiares en los casos en que se
sanciona a sus parientes, se les niega un ascenso, etc.

"las condiciones administrativas, pueden cubrir sus necesi
dades de mis personal, verificando los registros de personal -
de la empresa, que incluyen los informes de la evaluacién del
desempefio, la determinacién de cuales son los empleados actua
les gque merecen un ascenso, ofreciendo el puesio vacante al -
empleado actual gue mAs lo merece. Algunas empresas difunden
esta idea mediante un sistema formal de avisos de vacantes.
Esto implica anunciar todas las vacantes, mediante boletines,
invitaciones al empleado o solicitudes. El boletin especifica
el titulo del trabajo, el pago y las cualidades que debe po--
seer el empleado. La virtud principal de este tipc de proce-
50 es que otorga a cada empleado calificado una buena oportu-
nidad para obtener un trabajo mejor. Ademfs reduce la probabi
lidad de que haya tratos especiales y favoritismos que pueden
darse en el reclutamiento y en la seleccién" (10)

b) Fuentes externas.

Las fuentes externas incluyen agencias pGblicas de empleo,
agencias privadas, sindicatos laborales (aunqgue algunos consi-
deran a los sindicatos como upa fuente interna), publicidad,
reclutamiento en las escuelas especi&lizadas y universidades,
y relaciones con asociaciones profesionales.Las oficinas p-
blicas se concentran en determinados grupos ocupacionales, --
como los del servicio doméstico, trabajos fabriles que pueden
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requerir habilidades especiales o no, y dependientes ge tien-
das de menudeo. Muchas agencias privadas se limitan a trabajos
de oficina y a personal de ventas al menudeo, porque por lo -
general su demanda es alta., Cuando necesitan personal, muchas
empresas publican avisos en perifdicos, revistas de negocios

y diarios de sociedades profesionales. En empresas mds grandes,
el personal de contratacifn realiza el reclutamiento en escue-
las y universidades. Con mucha frecuencia, alquhas empresas --
también buscan personal profesional adicional, para gue se re-
lacionen con las necesidades profesionales y soliciten su ayu-
da para encontrar a las personas calificadas para sus nuevos -
trabajos ejecutivos. Tambifn se realiza el llamado "pirateo",
que consiste en buscar en las empresas rivales a personal gque
quiera cambiarse a un trabajo con mejores perspectivas, obte-
niéndose el beneficio de que el personal ya tiene los conoci-~
mientos sobre su trabajo; &sto se realiza por lo general a ni-~
vel ejecutivo,

El manejar una fuente interna o externa depender§ del ti-
po de puesto que se pretenda cubrir, ya sea que se trate de un
pueste de labores generales que cualquier persona puede desem-
pefiar y que se encuentre esta persona dentro de la empresa, o
bien, ya sea gue se trate de un puesto especializado que requie
ra determinados conocimientos y habilidades y que se tenga que
buscar a una persona fuera de la organizacifn; también deberd
tomarse en cuenta la situacibn financiera de la empresa; el -~
tiempo disponible para cubrir la vacante; etc.

Algunas ventajas de manejar una fuente interna son: un me-
nor gosto, motivacién del personal al sentir que se le toma -
en cuenta, ahorro en tiempo y sobre todo, la experiencia que
va posee la persona y el conocimiento que tiene de la empresa.
Las desventajas son: al cubrir un puesto con personal interno,
se deja vacante otro, el personal ya tiene vicios y manias y
sabe coto comportarse ante determinada situacién, y se puede
pensar que existe favoritismo al escoger a un empleado en lu-
gar de otro. En cuanto a las ventajas de la fuente externa ==
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encontramos que: Se encuentra con un mercado mis amplio para
seleccionar al candidato adecuado y la gente, por lo general,
carece de vicios pues tiene un cierto desconocimiento de la -
empresa. Las desventajas son en cuanto existe un mayor tiempo
Y un mayor costo.

3.3.2 seleccién. La seleccién es sinbnimo de escoger."Cualguier
seleccibn es un conjunto de factores escogidos. El proceso de
seleccibn implica elegir algunos objetos o cosas entre varios.
La seleccitn de personal es la eleccibn de la persona adecuada
para un puesto adecuado y a un costo adecuado gue permita la -
realizaci6n del trabajador en el desmpefio de su puesto y el de-
sarrollo de sus habilidades y potencialidades, a fin de hacer-
lo m8s satisfactoric a s{ mismo y a la comunidad en que se de-
senvuelve para contribuir, de esta manera, a los propésitos de
la organizacién. El objetivo de seleccionar es evitar o elimi~
nar a aguellos gque no tienen las habilidades necesarias para -
un trabajo o para los reguerimientos de la organizacién”. (1l1)

3.3.2.1 Proceso de seleccién,

El proceso de seleccibn se inicia cuando se presenta una -
vacante. Antes de proceder a cubrir dicha vacante, deberi es-
tudiarse la posibilidad de redistribucisn del trabajo, con ob-
jete de que dichas tareas sean realizadas por el personal exis
tente, y sélo en caso de no ser posible, se solicitard que se
cubra.

El reemplazo y el puesto de nueva creacifn se notificarén
a través de un aviso al departamento de personal, sefialando -
los motivos que la est8n ocasionando, la fecha en que deberd

. estar cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a con~~
tratar; departamento, turno, horario y sueldo.

Recibida la requisicidn de personal, se recurrird al ani-~
lisis y valuacién de puestos, con objeto de determinar los rg
querimientos gue debe satisfacer la persona, para ocupar el -
puesto eficientemente, asf como el salario a pagé&rsele. En ca~
80 de no existir dicho anflisis y valuacibn, deber& procederse
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a su elaboraci6n para poder precisar qué se necesita y cuanto
se pagars.

El siguiente pasoc consiste en la localizacibén de las per-
sonas que, prestando actualmente sus servicios en la organiza
cifn, refinen los requisitosestablecidos, lo cual permitir§ ~--
proporcionar elementos que conocen la organizacibn, y de los
cuales se conoce la actuaciédn que han tenido en el tiempo que
tienen de prestar sus servicios. Esto disminuird el perfodo -
de entrenamiento y, lo mis importante, contribuiri a mantener
alta la moral del personal que ya trabaje en la organizacifn
al permitir que cada vacante signifique la oportunidad de uno
o varios ascensos,

De no existir dentro de la empresa el candidato deseado,-
se recurrird a las fuentes de reclutamiento, que son laos me--~
dios de que se vale una organizacién para atraer candidatos ~
adecuados a sus necesidades y que fueron tratados en el inci-
so anterior.

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean reci-
bidos, asi come la manera en que sean tratados, contribuiri -
en alto grado a mejorar la impresibn que se formen de la orga
nizacibn., Determinada el 8Srea donde ser&n recibidos los candi
datos, se procede a llenar la solicitud de empleo que abarca-
r8 bAsicamente datos personales, datos familiares, experien-
cia laboral, puesto y sueldo deseado, disponibilidad para ini
ciar labores, escolaridad, etc. Las solicitudes de empleo de-
ber&n estar disefadas de acuerde al nivel al que se estén ~-
aplicando. Es deseable tener tres formas diferentest a nivel
ejecutive, a nivel empleado y a nivel obrero. 5i el candidato
refne en la solicitud los requisitos deseados, se procede a la
entrevista inicial,

La entrevista inicial o preliminar pretende detectar los
aspectos m&s relevantes del candidato y su relacidn con los -
requerimientos del puesto; por ejemplo: apariencia ffsica, fa-
cilidad de expresién verbal, habilidad para relacionarse, etec.
con el objeto de descartar aguellos candidatos que de manera
manifiesta no refinan los requerimientos del puesto que se pre
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tende cubrir; debe informarse también la naturaleza del traba
jo, el horario, la remuneracién ofrecida, las prestaciones, a
fin de que &1 decida si le interesa seguir adelante con el -
proceso. Si existe inter8s por ambas partes, se pasa a la si-
guiente etapa. Antes de ello, veremos algunas etapas importan-
tes de la entrevista.

La entrevista es una forma de comunicacién interpersonal,
gue tiene por objeto proporcionar o recabar informacifn o mo-
dificar actitudes, y en virtud de las cuales se toman determi
nadas decisiones.

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en gque
se realizard la entrevista y el cual puede condicionarse, de-
pendiendo &sto de las reacciones del entrevistado que pretende
conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del entrevis
tador desde el momento en que recibe al solicitante.

Son tres las fases de la entrevista, a saber:
1.~ Rapport. Este término significa "concordancia®”, "simpatfa",
es una etapa de la entrevista gque tiene como propfsito dismi-
nuir las tensiones del solicitante. El propfsito del rapport =~
es el de romper el hielo.

Frecuentemente este acercamiento inicial no se realiza en
el terreno verbal, sino més bien, a través de actitudes: mos-
tré&ndose cordial y amistoso, en virtud de que el candidato ha-
bitualmente es una persona a la que no Se conoce.
2.~ Cima. Dicha etapa se refiere a la realizacién de la entre-
vista propiamente y, a través de ella van a explorarse las -=
&reas ya mencionadas y que sirven para la elaboraci6n de la -
solicitud, como son:

- Historia laboral.

- Historia educativa. Escolaridad.

- Tiempo libre. Su uso,

~ Proyectos a corto y a largo plazo.

3.« Cierre. Cinco o diez minutos antes de dar por terminada -
la entrevista, se anuncia el final de la misma, dando oportu-
nidad al solicitante para que haga las preguntas que estime -
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pertinentes y manifieste sus impresiones sobre la entrevista
misma y, finalmente, se le dé a conocer cual es el siguiente
paso a realizar.

La extensién y profundidad de la entrevista estd condicio
nada por el nivel al gue se selecciona es decir, si se selec-
ciona a nivel ejecutivo, la entrevista es b&sicamente no diri
gida, conocida tambi&n como entrevista libre o pasiva, poréue
fundamentalmente &ste Gltimo papel es el que desempeida el en-
trevistador, permitiendo al entrevistado una mayor interven=--
cibén, en contraste con la entrevista dirigida, conocida tam--
bién como activa, en donde se orienta al entrevistado a tra--
vés de una serie de prequntas predeterminadas,

El resultado y conclusiones de la entrevista, deben ser -
redactados inmediatamente después de conclufda, con objeto de
no omitir ninguna informacién gue distorsione el resultado --
logrado. El informe debe ser claro, concreto e’inteligible --
para quien posteriormente tenga necesidad de consultarlo.

La siguiente etapa son las llamadas pruebas psicolégicas.
En esta etapa del proceso téchico se har8 una valoracidn de la
habilidad y potencialidad del individuo, asf como de su capa-
cidad en relacifn con los requerimientos del puesto y las posi
bilidades de futuro desarrollo.

El siguiente paso en la seleccién es la realizacibn de las
pruebas de trabajo, que las realiza habitualmente el futuro je
fe inmediato, a fin de comprobar que el candidato tiene los co
nocimientos y experiencia laboral que el puesto exige. "En ca-
so de que las pruebas de trabajo se refieran a conocimientos -~
que puedan ser valorados en el &rea de reclutamiento y selec--
cién, deberd tener toda una baterfa de pruebas debidamente es-
tandarizadas, evitando de esta manera que el futuro jefe inme-
diato tenga que distraerse de sus labores cotidianas. A este -
paso también se le denomina prueba prdctica" (12)

El examen médico de admisién es la siquiente etapa del pro
ceso de selecci6n y reviste una importancia bdsica en las or-
ganizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales
como la cantidad y calidad de produccién, fndices de ausentis-
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mo y puntualidad y, siendo un poco mis extensos, afecta los =
aspectos de desarrollo de dicha organizacifn, con repercusio-
nes al desarrollo y progreso de un pafs. Los enunciados lega-
les se encuentran en los reglamentos de higiene y seguridad -
de la Secretarfa del Trabajo, en los artfculos 15, 16 y 17.

"Con el examen médico no se pretende descrubrir alguna --
enfermedad oculta, sino determinar que tipo de trabajo estd -
mis de acuerdo con las capacidades del solicitante. Con esto
se cumplird una serie de metas particulares:

1. Contratar individuos capacitados para la realizacién de un
determinado trabajo.

2. Evitar que algln aspirante con padecimientos infectoconta-
giosos pueda transmitir el mal.

3. Proporcionar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica -
del trabajador al tipo de puesto a desempeifiar.

4. Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales
al valorar su estado de salud". (13)

En resumen, en el proceso de seleccifn de personal debe te
nerse en cuenta en relacién al examen mé&dico los siguientes -
puntos:

-~ La capacidad fisica no es igual en todos los trabajadores.

- El tipo de trabajo requiere capacidad y habilidad especffica
de determinados Srganos. )

- Las condiciones generales de la organizacifn presuponen un -
riesgo para la adgquisicifbn de enfermedades profesionales. Todo
ello es necesario para evitar: un mayor fndice de ausentismo,
la aparici6n de enfermedades profesionales, la disminucién del
rendimiento del trabajo, el peligro de contagio de diversas --
enfermedades, trastornos en la organizacién de la produccibn,
déficit en la calidad de los productos, menor calidad de pro-
duccidn, mis elevados niveles de costos, etc.

El siguiente paso de la selecci6n es la realizacién del -
estudio socioeconémico, que debe cubrir tres 8reas:

1. "Proporcionar una informacién de la actividad sociofamiliar,
a efecto de conocer las posibles situaciones conflictivas que
influyan directamente en el rendimiento del trabajo.
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2. Conocer lo mis detalladamente posible, la actitud, responsa
bilidad y eficacia en el trabajo, en razén de las actividades
desarrolladas en trabajos anteriores.

3, Corroborar la honestidad y veracidad de la informacién pro-
porcionada en la solicitud y en la entrevista del proceso de -
seleccién". (14)

Dependiendo de la politica particular de cada organizacibn,
la fase apuntada queda reservada a una trabajadora social, a -
un agente de investigaciones o a una rutina establecida en que
la informacién se solicita por escrito. De manera general, las
éreas que se exploran son:

-~ Antecedentes personales: estado c¢ivil, nacionalidad, enferme

dades, accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos,
iﬁtereses, etc.

- Antedecedentes familiares: nombre, estudios y ccupacién de -

los padres, de los hermanos, de la esposa, de los hijos; inte-
gracién familiar, etc.

- Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios perci-
bidos, causa de la baja, evaluacifn de su desempefio, comporta--
miento, etc.

- Situaci6n econbmica: presupuesto familiar, renta, colegiatu~

ras, propiedades, ingresos, etc.

Con la informacifén obtenida en cada una de las diversas fa-
ses de el procesc de seleccibn, se procede a evaluar comparati-
vamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas -
del individuo. Hecho esto, se presenta al jefe inmediato, y de
ser necesario, al jefe del departamento o gerente del &drea, pa-
ra su consideracibén y decisifn final,

En este apartado resulta importante insistir en que es re-
comendable que la decisifn final corresponda al jefe inmedia-
to, por ser el directo responsable del trabajo del futuro su-
bordinado; al departamento de personal corresponde un papel -
asesor en dicha decisién final. En algunas ocasiones es perti
nente reunir a los candidatos entre los cuales va a recaer la
decisién final, para que en una prueba de situacifén se valore
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su habilidad para interrelacionarse, su reaccifn ante la pre-
sién, su manejo de problemas emocionales, etc. Despufs de esta
prueba, es necesario comunicar la decisién, procediéndose a la
contratacién del seleccionado, al registro de los candidatos -
que deberé&n ser considerados para futuras vacantes y a los que
no tengan ninguna posibilidad futura.

Una vez tomada la decisién final y que se le comunica al -
candidato, es necesario seguir un proceso conocido como induc-
cién y que se veri en el siguiente inciso.

3.4 Induccién.

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspirantes a
ocupar un puesto dentro de la organizaci6én, es necesario no -
perder de vista el hecho de gue una nueva personalidad va a -
agregarse a ella. El nuevo trabajador va a encontrarse de --
pronto inmerso en un medio con normas, polfticas, procedimien
tos y costumbres extrafas para €l. El desconocimiento 'de teodo
ello puede afectar en forma negativa su eficiencia asf como -
su satisfaccién. Por lo tanto, la organizacién debe preocupar
se por informar al respecto a todos los nuevos elementos y --
establecer planes y programas cuyo objeto sea acelerar la in-
tegracibn del individuo, en el menor tiempo posible, al pues-
to, al jefe, al grupo de trabajo y a la organizacifn en gene-
ral.

"Un buen programa de administraci6n de recursos humanos
que establezca un sistema t&cnico de seleccién de personal -
quedard inconcluso si descuidara la importancia y trascenden-
cia que implica la recepcién del personal de nuevo ingreso,-
la informacién que se le proporciona y su progreso en el tra-
bajo.

Es pues preciso establecer un programa de induccién del -
nuevo trabajador, cuyos aspectos sobresalientes se exponen en
este apartado, presentando en primer lugar los procedimientos
que son obligatorios y después aquellos que pueden adoptarse
en las organizaciones por iniciativa propia". (15)
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3.4.1 Contrato de trabajo. Su necesidad nace de lo dispues-
to por la Ley Federal del Trabajo. Esta ley presume la exis--
tencia del contrato y de la relacién de trabajo entre el que
presta un servicio personal y el que lo recibe, por lo cual,
la falta de contrato escrito no priva al trabajador de los de
rechos que deriven de las normas de trabajo y de los servicios
prestados, pues la ley imputa al patr6n la falta de esa forma-
lidad.

El contrato individual de trabajo, constituye una necesidad
de caracter administrativo, tanto para el trabajador como para
la organizacién. Para el trabajador, porque ese documento le
brinda la certeza de sus obligaciones particulares; lugar, =
tiempo y modo de la prestacién del servicio; la contrapresta-
cibén que recibe de su trabajo; salarios, descansos, vacaciones,
retribuciones complementarias, etc; y su estabilidad relativa
en el empleo. Y para la organizacién porque le'facilita exigir
al trabajador el cumplimiento de sus obligaciones, sobre todo
si se hace parte integrante del mismo el andlisis de puestos
que se verd mis adelante o, cuando mencs, su descripcifn; ade-
mds le permite resolver con seguridad cualquier disputa sobre
la manera de desarrollar su trabajo; y porque constituye un =
elemento indispensable como prueba, por estar firmado por el
trabajador, en algunos conflictos laborales.

De lo anterior se desprende la definicifn del contrato o
relacién de trabajo, que dice que es el "contrato en virtud -
del cual un sujeto se obliga a prestar a otro un trabajo per-
sonal subordinado, cualquiera que sea su forma de denomina--
ci6n, mediante el pago deun salario". (16) Esta relaci6én de =~
trabajo puede ser por tiempo indeterminado o determinado; &s
ta Gltima modalidad puede ser temporal o eventual; &sta a su
vez, puede ser por obra determinada o a precio alzado,

El contenido del contrato de trabajo se divide en cuatro
partes que son: encabezado, declaraciones de los comparecien-
tes, cléusulas, que son de dos tipos; legales y administrati-
vas, y por Gltimo, la firma de los contratos.
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3.4.2 Registros de personal.

Bl niimero y disenos de registros de personal debe realizag
se de acuerdo a las necesidades de cada organizaciGn; es por -
ello que solo se hard mencibn de dos registros que se abren -
al ingresar el trabajador; el expediente, que se integrari con
todos aquellos dorumentos que formen el historial del trabaja-
dor en la organizacién, como son: solicitud, copia del contra-
to de trabajo, avisos de la alta al sindicato, al Segure Social,
al Registro Pederal de Contribuyentes, los aumentos de sueldo,
ete, ¥ la hoja de servicios, en la que se puedan incluir en --
forma resumida y clara los datos més importantes acerca del -
trabajador en lo que se refiere a detalles personales, escola-
ridad, antecedentes de trabajo, promociones y transferencias,
capacitaci6n y desarrolle y separacién, es decir, un resumen -
de todo lo que aparezca en su expediente,

3.4.3 Bienvenida,

En sentido estricto, no es posible determinar cuando se --
inicia y en donde termina la introduccién del personal de nue-~
vo ingreso; de hecho, &sta se inicia desde el momento en que -
es recibido para solicitar la vacante que se pretende cubrir.
Normalmente puede considerarse como terminada cuando el emplea
do ha tenido tiempo suficiente para digerir la informacidn ne-
cesaria y aplica con un grado razonable de 6xito lo que ha es-
tado aprendiendo. Sin embarge, uno de los aspectos mis delica-
dos del proceso de induccién tiene lugar el primer dfa de labo
res. Es por ello que, independientemente de su contenido téc-
nico, es imperativo considerar que cuando se inician por pri--
mera vez las actividades en una organizaci6n, los individuos -
exarcerban su necesidad de apoyo, seguridad y aceptacién; de -
tal suerte, que las actividades que se realicen deben estar =~
matizadas por una actitud cordial.

La magnitud y formalidad del plan de inducecibn estarén de
terminadas por el tipo de organizacibn de que se trate y por
las actividades que realice; sin embargo, la mayorfa de los =~
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planes contienen informaci6én sobre la organizacién, polfticas
de personal, condiciones de contratacién, plan de beneficios
para el empleado, trabajo a desempeiar, etc., que se encuen-
tran contenidos en el llamado Manual de Bienvenida entregado
a cada trabajador. Ademis, la Ley Federal del Trabajo ordena -
que se entregue a cada trabajador una copia del Reglamento In-
terior de Trabajo".
A continuacibn presentamos el contenido de un programa de
inducci6n:
-1, Reunién con el personal de nuevo ingreso el dfa de su con=
tratacibn o primer dia de trabajo.
2. Informacifén y explicacifn amplia sobre el contenido del ma=-
nual de bienvenida que debe contener los siguientes apartados::
a) Historia de la organizacién.
b} Sus objetivos.
c) Horarios, dfas de pago, etc. '
d) Articulos que produce o servicios que presta.
e) Estructura de la organizacién, localizando el puesto en --
cuesti6n,
f) Polfticas de personal.
g) Prestaciones.
h) Ubicacifn de servicios: comedor, consultorio médico, etc.
i) Reglamento interior de trabajo.
j) Pequeno plano de instalaciones.
k) Informaci6én general, que puede representar interés al nuevo
empleado.
Con posterioridad se realizarfn estas actividades:
- Visita a la planta, o a las instalaciones, a fin de que los
nuevos empleados se familiaricen con ia disposicibn fisica de
los locales.
- Presentacifn ante los representantes sindicales, en su caso.
- Presentacifn con parte del personal de la organizacifn, espe
cialmente con aquel de otros departamentos con los cuales se -
tendrd contacto o relaciones.
- Informacibn otorgada ‘por el gerente del &rea, jefe de depar

tamento y/o seccifén, o supervisor de 4rea.
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- Presentaci6n del nuevo elemento a los demds miembros del de
partamento; de ser posible es recomendable nombrar un compafie
ro que lo auxilie en los detalles que sea necesario conocer mis
a fondo.

- Informaci6n acerca de los detalles propios para la elabora-
cién del trabajo y que refuercen.o amplfen lo visto en la se-
sién de bienvenida.

~ Entrevista de ajuste ({al vencimiento de su primer contrato -
0 a un cierto plazo fijo, por ejemplo, tres meses), efectuada
generalmente por el jefe de seccibn o departamento al que per
tenece y a la vez por el gerente de personal, con la finali--
dad de conocer si los procesos de seleccifn y adaptacién han
sido adecuados, a fin de localizar las posibles desviaciones.

De lo visto hasta aqui podemos concluir que la induccifn
es uno de los pasos mis importantes dentro de la integracifn
de las personas a la organizacién, ya que de ella depende en
gran medida, que los nuevos trabajadores se encuentren con un
ambiente agradable para el desempefio de sus funciones, tenien
do conocimientoc, a la vez, de sus compafieros, de la propia or
ganizacibn, y lo mds importante, de la forma de desarrollar -
su trabajo. Desgraciadamente no se le da la importancia que =~
merece y es por ello que en muchas empresas se tienen proble-
mas posteriores ocasionados por el aesconocimiento de facto=-=-
res o actividades que debieron darse a conocer,desde el momenh
to en que el trabajador tuvo su primer contacto con la organi
zacién. '

Las actividades que hemos marcado anteriormente, no son -
cosa del otro mundo, pero si de veras se llevaran a cabo, los
resultados, a corto plazo serfan palpables, pues el nuevo tra
bajador se identificaria de inmediato con la organizacibén y =
con el personal que en ella trabaja.

Debe tomarse en cuenta, por iltimo, que la actividad de -
inducecién no corresponde solamente al departamento encargado
de los Recursos Humanos, sino gque es un esfuerzo conjunto de
todos y cada uno de los elementos que integran a la organiza-
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cibn en todas sus &reas. La induccién correcta, es una buena
base para incrementar la productividad.

3.5 Capacitaci6n y Adiestramiento.

En los Gltimos afios, las organizaciones productivas en Mg
xico han mostrado un fuerte inter&s por la capacitacién y el
adiestramiento de los trabajadores, debidec principalmente a -
tres factores:

1. Las disposiciones legales.
2. El mejoramiento de la calidad de vida del trabajador.
3. El incremento en la productividad.

Las disposiciones legales han hecho que los empleadores se
inquieten y traten de encontrar procedimientos que les permi-
tan cumplir oportunamente; desafortunadamente, ésto ha provoca
do que se disefien programas de capacitacién y adiestramiento )
sin considerar los lineamientos té&cnicos que deben reunir.

Los representantes de los trabajadores: sindicatos, centra
les obreras y asociaciones de profesionales, se han manifesta-
do interesados en hacer que la capacitacién y el adiestramien-
to constituyan un recurso para obtener mejores condiciones de
ingresos y preparacién, gque coadyuven al mejoramiento de la ca
lidad de vida del trabajador.

El gobierno, por su parte, realiza una campafia para sensi-
bilizar a los empresarios y trabajadores,acerca del papel que
juega la capacitacién en el incremento de la productividad, -
definiendo a ésta no como el tener que trabajar mis, sino el
trabajar m&s inteligentemente, no como la explotacifn del tra
bajador,sino como la mejor distribuci6n de la riqueza.

En todos los casos, cada entidad interpreta y maneja su -
propio concepto de capacitacién, proponiendo lfneas de accién
para su mejor utilizacibn, en uno u otro sentido., La realidad
es que la capacitacién y el adiestramiento constituyen una -~
f6rmula educativa extra escolar, mediante la cual los trabaja
dores de todos los niveles, dentro de las organizaciones pro-
ductivas, tienen la posibilidad de incrementar sus habilida--
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des, conocimientos y destrezas; en otras palabras, desarrollar
sus aptitudes para superarse técnica y profesionalmente, per-
mitiendo con ello mejorar la calidad de su trabajo.

En estas condiciones, la capacitacifn y el adiestramien--
to, como hechos educativos, deben planearse, desarrollarse y
evaluarse con base en principios propios de la educacibn y --
formaci6n profesional de los adultos en el trabajo. A conti--
nuacidén veremos brevemente lo que se entiende por cada uno de
estos conceptos.

3.5.1, Capacitacién.

La Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacibn y Adies--
tramiento de la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, de
fine a la capacitacién como la accidn destinada a desarrollar
las aptitudes del trabajador con el prop8sito de prepararlo -
para desempefiar eficientemente una unidad de trabajo especffi
¢a e impersonal.

También se dice que la capacitaci6n, es “aquel acto inten-
cionado que procura medios para que tenga lugar el aprendiza-
je, con esta definicifn se excluye cualquier capacitaciéq de-
sorientada y todo aprendizaje casual posible en la tarea dia-
ria. El aprendizaje efectivamente se produce dfa a dfa'en el
acontecer de cada persona. La capacitacién intenta simplemen-
te encauzar estas experiencias diarias por canales beneficio-
sos, positivos y completos, mediante actividades encaminadas
a reforzarlas.Mediante estas actividades programadas cabe ase
gurar a todo individuo; sea cual fuere su nivel dentro de la
empresa, gue desarrollar& con mayor rapidez los conocimientos,
las actividades y destrezas beneficiosas para la organizacién
y para si mismo". (17} ‘

La funcifn de capacitacidn es la de proveer medios a to--
dos los empleados para:

1. Que logren un ajuste satisfactorio a los requerimientos de
las operaciones de trabajo, desde el primer dia de su empleo.
2. Que progresen como fuerza productiva en la empresa, median-
te un contfnuo desarrollo de las pr&cticas, los conocimientos
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y las decisijones necesarias.

Para alcanzar esta meta se dardn las oportunidades necesa
rias para capacitar al empleadoe a desarrollar al m&ximo el -
patencial qgue é&ste aporta en toda situacifn laboral.

Por lo anterior, la funcidn principal de la capacitacién
consiste en efectuar un cambio en el personal gue a su vez --
provocar& la correspondiente mejora en su propio trabajo al -
aplicar su capacidad para alcanzar las metas deseadas.

Los programas de capacitacibn pueden agruparse en tres ==
categorfas: !

1. Desarrollo de los conocimientos précticos manuales.
2, Transmisidn de la informacifn o conocimientos.
3. Modificacién de las actitudes.

"El £in de la capacitacién es lograr que cada individuo -~
capacitado iguale o supere un fndice de ejecucibn aceptado ~
con unh gasto minimo de tiempo y dinero. La medida de cualquier
programa de capacitacién por consiguiente, viene dado por la
cantidad de cambios mejores que se originan como resultado de
la capacitacién y como &sta no es sino el acto intencionado ~
de procurar los medios necesarios para que tenga lugar el --=
aprendizaje por el volumen alcanzado por &ste en relacifn con
los estdndares de produccién establecidos". (18)

La importancia de la capacitacién en las empresas modernas
est8 determinado porque &stas no pueden permanecer ajenas al
dinamismo y al medio en gue se mueven y para mantener al menos
una situacién similar a la gue actualmente ocupan, deben expe
rimentar un crecimiento igual al del mercado. Crecimiento que
tiene repercusiones directas e inmediatas sobre los recursos
humanos necesarios. Por lo tanto, la empresa requeriri de pexr
sonal mis eficiente y mejor preparado para hacer frente a sus
problemas., Personal que desarrolle funciones directivas, téc-
nicas administrativas y operativas. Es asf como la capacita-
cién y el desarrolle de sus propios recursos humanos adquie~~

ren importancia.



75

3,5.1.1 M8todos de capacitacién. Es en esta &rea donde se ha-
ce urgente volver la atencibn de los encargados de capacita--
cién de las empresas, ya que se palpa un notable desconocimien
to, tanto de los métodos existentes como de los efectos sobre
el grado de aprovechamiento del participante. La eleccién del
método a usar para un plan de capacitacién, depende de facto--
res que se encuentran en boga, es decir, se escoge con frecuen
cia un método porgue estd de moda, o por ser novedoso y se cam-
bia con ello de rutina.

"Dentro de las formas de capacitaci6n tenemos en primer --
término; la capacitacidén préctica y la tebrica. Esta proporcio
na al interesado las herramientas y los lineamientos necesarios
para desempefiar sus labores y se traduce en una serie de prin-
cipios y reglas aplicables a sus actividades. La capacitacibn
préctica debe ser desarrollada para complementar la anterior,
ya sea en la propia empresa o en el lugar donde se reciba la -
capacitacifn®.{19)

Los métodos para la capacitaci6n deben ser vistos como los
vehfculos de las materias, debiendo ser adaptados al conteni-
do y a los objetivos deseados, Son los procedlmlentos por me-
dio de los cuales el departamento responsable lleva a cabo la
capacitacibn, se dividen en:
~ Métodos Bisicos:

1, Entrenamiento con los ejemplos.
2. Contacto con el trabajo.

« asignacibn de tareas.

- rotacién en el trabajo.

- juntas peri6dicas sobre el trabajo.
3. -M&todos auxiliares.

= juntas de entrenamiento.

- conferencias.

- mesas redondas.

- juegos de representacifn.

- instruccién programada.

- discusién individual.

- actividades de sociedades profesionales.
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- Métodos de capacitacién formales.
1, Conferencias,

2. Seminarios.

3. Instruccibn programada.

4. Sensibilizacibn.

5. Entrenamiento residencial.

6. Adiestramiento en el trabajo.

- Métodos de capacitacibn informales.
1. Verbal.

2. Escrita.

3.5.2 Adiestramiento.

"La expresibn adiestramiento se ha utilizado durante mucho
tiempo, para designar las actividades de aprendizaje de toda
clase de empleados en las organizaciones; sin embarge, en --
tiempos mis recientes, la palabra adiestramiento ha adoptado
un significado més restringido al aplicarse a actividades de
operarios y obreros al mismo tiempo, que se entendfa por desa-
rrollo de aptitudes, al adiestramiento de personas capacita--
das, supervisores y directores. Esta distincibén se basa en el
nivel de las personas que se instruyen'. (20)

También se ha intentado ver adiestramiento y desarrollo co-
mo conceptos diferentes en base a los métodos que utiltizan, =
asi, se ha considerade que hay qué aplicar el término de adies
tramiento a las actividades individuales y realizadas en con-
junto y a lo aprendido en las aulas y a las actividades indi-
viduales y realizadas en el lugar de trabajo, desarrollo de -
aptitudes.

Las actividades de adiestramiento y desarrollo pueden diri-
girse sobre la marcha, en el mismo lugar de trabajo, donde son
llevadas a cabo directamente por el supervisor y sus subordi-
nados.

La UCECA define al adiestramiento como la accibn destinada
a desarrollar las habilidades y destrezas del trabajador, con
el propbsito de incrementar la eficiencia en su puesto de tra
bajo.
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También se define al adiestramiento como el proceso de en-
sefianza-aprendizaje, orientado a dotar a una persona de cono-
cimientos, desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes pa
ra que alcance los objetivos de su puesto de trabajo.

Los objetivos del adiestramiento son:

1. Aumentar la productividad.
2, Lograr una eficiencia mayor en el trabajo actual.
3. Preparar empleados para ocupar un cargo mejor.

Los anteriores son los objetivos principales del adiestra-
miento, sin embargo, de ellos se desprenden otra serie de ob-
jetivos suplementarios que son:

a) Formar en los superiores una idea clara de lo gque es su -
puesto y la importancia que tiene para el logro de los obje-
tivos de la empresa elevar su moral y estimularlos a mantener
una actividad positiva hacia su trabajo.

b) Adiestrarlos, autoanalizarlos y evaluar su propio trabajo
y saber buscar y encontrar mejores formas en méyor cantidad y
calidad.

c) Darles a conocer los objetivos de la empresa, explicarles
las polfticas a sequir y procurar que se identifiquen plena-
mente con ello.

d) Ensefiarles sistemas que les permitan manejar mejor a su -
personal, evitando fricciones y dificultades innecesarias.
Motivarlos adecuadamente para lograr aumentos en la producti-
vidad de los recursos y en la calidad de los productos.

e) Desarrollar entre los trabajadores un mejor espfritu de --
equipo y una mejor disposici6n para cooperar entre sf. Unifi-
car sus conocimientos, actitudes y criterios ante situaciones
semejantes.

La importancia del adiestramiento, radica en dar al perso-
nal la preparacién adecuada para que desaparezcan los vicios
en la ejecucién de las labores y que aumente de manera consi-
derable la productividad, adem&s de que de una manera indireg
ta, se evite la lentitud. De ésto se desprende la importancia
del adiestramiento sobre el trabajo de la empresa.



3.5.2.1 Componentes y métodos del adiestramiento.
El adiestramiento consta de:

1. orientaci6n general sobre la empresa.

2. adiestramiento sobre el trabajo.

La orientacibn general debe implantarse a todo el personal
de nuevo ingreso a la empresa, como Ya se vié en el apartado -
de induccifn en este mismo capftule, la finalidad es la de si-~
tuar al individuo fisicamente dentro de la empresa, principal~
mente cuando ésta sea grande, haciendo sentir al individuo miés
sequro en sus primeros dfas de trabajo. La importancia de dar
a todo el personal de nuevo ingreso esta orientacién, es que
crea confianza inmediata al individuo hacia la empresa, en la
gue podemos llamar su primera impresién acerca de la misma.

El adiestramiento sobre el trabajo, debe entenderse gue no
es de ninguna manera el enseflarle al personal a realizar su ~
trabajo, sino solo una conveniencia a las condiciones de nues
tras necesidades.

Existen varios métodos mediante los cuales pueden ser obte-
nidos los objetivos de los planes de adiestramiento.

A continuacifn seialaremeos algunos de los m8s importantes -
métodos de adiestramiento.

1. Sobre la marcha.

El nuevo empleado es adiestrado por un empleado experimen-
tado asignado por la empresa, exclusivamente para la realiza-
cién de sus labores, por un instructor especial {puede ser una
persona extrafia a la empresa), por su superior o jefe inmedia-
to. La efectividad de la enseilanza depende de la calidad de -~
los instructores.

Sin los instructores se cae en el viesgo de poner a los --
nuevos empleados con personas experimentadas que puedan tener
inelinacién o habilidad suficientes para enseflar debidamente -~
al recién ingresado, provocando que solo aprendan vicios o ma-
flas funestas tanto para la empresa, comoc para el nuevo emplea-~
do. Lo mismo sucede si la persona carece de la experiencia ne-
cesaria para poder orientarlo adecuadamente.
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Este método se presta para manejar el mdximo nfmerc de per

2. En el salén de clases.

sonas con un nfimero minimo de instructcres, ofrece su mayor -
rendimiento particularmente en aguellas &reas en que la infor-
macién o ensefianza pueden ser impartidas mediante conferen--
cias, demostraciones, pelfculas y otro tipo de materiales au-
dio-visuales.

3, Adiestramiento.vestibular.

Este método se aplica en un &rea separada de los departa--
mentos. Las personas que se van a adiestrar reciben instruccio
nes sobre las actividades y operaciones en un equipo similar -
al que usar8n una vez que sean asignados a sus respectivos de-
partamentos. La ventaja de este método es que no interrumpe el
trabajo de los departamentos gue se encuentran laborando.

En cualquier organizacién, la capacitaci6n y el adiestra--
miento de personal es una actividad de suma importancia, dada
la situacién tan diffcil en la que nos encontramos como pais,
por lo cual, si no estamos preparados para afrontarla, serd -
diffcil lograr los cbjetivos deseados.

La formulacién y control de manuales y programas de capaci-
tacifn, as{ como la realizacién de entrevistas v cuestionﬁrios
para detectar las necesidades en este campo, tienen mucha im-
portancia, ya que nos permitir&n coordinar y controlar de in-
mediato la participacién del elemento humano dentro de la or-
ganlzacién.

La vida de la empresa se encuentra en manos de los ejecuti-
vos y del personal, y si éste se encuentra debidamente capaci~
tado y adiestrado en el desempeiio de sus labores, seri més -
productivo, estard m&s satisfecho de si mismo y podrd ser re-
munerado en mejor forma, con &sto, la empresa tendrd menos di
ficultades en su funcionamiento.

Con base en lo anterior, consideramos una obligacién de la
direccibn de 1a empresa, el crear, difundir, impulsar e incre-
mentar los centros de capacitacién y adiestramiento de perso-
nal.
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3.6 Andlisis y Valuacién de puestos.

Para lograr el eficiente desarrollo de un puesto, es necesa-
rio hacer una clasificacién pormenorizada de lo que se hace en
éste, asf como de las caracter{sticas, conocimientos y aptitu-
des personales que deben tener los aspirantes para poder desem
peflarlo. Dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir,
se requerirdn ciertas habilidades, estudios, experiencia e ini=
ciativa, puesto que las condiciones de trabajo, la responsabi-
lidad y el esfuerzo, variardn en cada caso. Por ello, es impor-
tante examinar las caracterfsticas de cada puesto, a fin de es
tablecer los requisitos necesarios para desempefiarlo con posi-
bilidades de éxito; para esto, nada mejor que realizar un an§-
lisis del mismo. Debe definirse con claridad, que esta técnica
se refiere exclusivamente al puesto, sin importar quien lo ocu
pe.

3.6.1 An8lisis de puestos.

El andlisis de puestos surge de la necesidad legal de esta-
blecer por escrito "el servicio o servicios que deben prestar-
se, los que se determinardn con la mayor precisién posible."(21)

Ademds la eficiencia en el trabajo y la productividad, son
motivo de preocupacién constantes; es por ello que la especia-
lizaci6n, la divisién del mismo, la capacitacifn y el desarro-
llo de los recursos humanos, se buscan afanosamente., Sin embar
go, para llegar a una auténtica divisi6n de funciones y a una
mayor productividad se requiere empezar con un estudio analiti
co del trabajo a nivel de los puestos que componen la organiza
¢ibn.

Las posibilidades de la aplicacién del andlisis de puestos
son muy variadas, en virtud de que conocer con detalle las =~
funciones a realizar y lo necesario para ello, puede tener di-
ferentes aplicaciones, de las que seflalaremos algunas:

1, Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal.
2. Como una valiosa ayuda para una seleccién objetiva de per-

sonal.



3. Para
4. Como
tos.

5. Como
6. Como
7. Para
8. Para
9. Para
10, Para
11. Para
12. Como
13. Como

8l

fijar adecuados programas de capacitacién y desarrollo.
base para posteriores estudios de calificaciébn de méri-

elemento primario de estudios de evaluacibn de puestos,

parte integrante de manuales de organizaci6n.

estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial.

posibles sistemas de incentivos.

efectos
efectos
efectos
valioso
técnica

g0s humanos.

3.6.1.1

de planeacibn de recursos humanos.
organizacionales.

de supervisién.

instrumento en auditorfias administrativas.
inicial para una mejor administraci6n de recur

Estructura del anflisis de puestos.

El término anédlisis de puestos con frecuencia se confunde -

con otras expresiones similares, tales como: descripcibn de pues

tos, especificaciones de puestos, clasificacifn de puestos, eva-

luacién de puestos, etc. pero sucede que en realidad, tales ex-

presiones por lo general corresponden a las partes queintegran -

el anilisis de puestos, o a alguna de las téecnicas derivadas de

éste. Con el objeto de sefalar cbmo estd integrado un an8lisis -

de puestos, a continuacibn se presenta su estructura bésica.

El anflisis de puestos en general contiene dos partes funda-

mentales, que son: la descripcién y la especificacién.

La descripcibn se divide en tres partes: la identificacibn

o encabezado, la descripcifn genérica y la descripcibn especi-

fica.

- La identificacidn o encabezado. En esta parte de la descrip-

cifn se analizan los datos que definen al puesto, siendo los =

principales los siguientes:
- Nombre del puesto.

- Clave de identificacién.

- Otros nombres que suelen dérsele.

- Nombre de catflogos y clasificaciones.
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- Ubicacién; empresa, sucursal, departamento, oficina, taller,
seccifn, mesa, servicio, grupo.
- Puestos bajo su mando.
- Jefe inmediato.
- Demis puestos a los gue se reporta.
- Contactos permanentes: internos y externos.,
- NGmero de empleados que laboran el puesto.
- Puestos similares y diferencias bésicas.
- Puestos inmediatos: superiores e inferiores.
~ Puestos que representan la mayor afinidad para posibles sus-
tituciones.
- Jornada normal de trabajo.
- Horario.
- Retribuciones.
- Descripcidn genérica. En forma somera se da en ella una ex-
pilicacién de las actividades que se desarrollan en el puesto,
y su redacci®n explfcita y concreta debe dar al lector una --
idea general de lo gque se hace en el puesto analizado.
- Descripcifn especifica. En ella debe ampliarse la descrip--
cibn genérica, o sea que a través de la descripcifén especifi-
ca se hard una explicacién detallada de las actividades que -
se realizan en el puesto motivo del andlisis, es conveniente
afiadir grédficas, fotograffas, dibujos, esquemas, etc., con la
idea de hacer m&s comprensible la exposicifén, también es apro-
piado detallar las actividades en secuencia cronolfgica de --
realizacién, dando preferencia a las diarias y constantes so-
bre las perifdicas y las eventuales, sefialdndose los lapsos -
dedicados a cada una de ellas, sin profundizar en tiempo y mo
vimientos. Al finalizar la descripcitn de gue se trata, cabe
sefialar un argumento de amplitud tal como "otras obligaciones
y responsabilidades", en que pueda quedar involucrada cual--
quier actividad propia del puesto, que no hubiese sido consi-
derada al momento de hacerse el anSlisis o que convenga adi-~
cionarla después de hecho éste.

La segunda parte del anilisis de puestos es la especifica
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cién, en donde se indicari los requisitos minimos que deberén
exigirse a la persona que ocupa el puesto motivo del anilisis.

Con base en estos requisitos se proyectardn los ex&menes
que podrén ser perfectamente encauzados a mensurar y cuantifi-
car los factores necesarios. Los factores pueden clasificarse
en cinco, que son:

1. Escolaridad y conocimientos. Al considerar todo &mbito de -
instruccifn posible se pueden establecer eximenes desde los co
nocimientos mds incipientes hasta los m&s complicados, a fin =
de valorar la educacibn adgquirida de los candidatos en rela--

cibn a las necesidades de la empresa. Obviamente, para esta =

&rea los exfmenes a aplicar serSn los de conocimientos.

2. Experiencia. En ocasiones para ciertos trabajos es indispen
sable la experiencia, razén por la que es necesario conocer a

que grado debe llegar ésta para satisfacer las exigencias del

puesto a cubrir. En &sta &rea los exfmenes a aplicar serén so

bre personalidad, conocimientos o aptitudes, ya sea alqunc de

ellos o su combinacién.

3, Requisitos., Los de cardcter legal y primordial son c¢ircuns

tanciales o inherentes en el individuo, respectivamente, y ==

por ello solo se hace verificacién de que se cumplan.

Los mentales, fisicos y de cualidades en ocasiones son --
propios en los humancs, pero en otras son adquiridos a base -
del estudio, la experiencia, la préctica o la sobreposicibén -
de carfcter; y segfin el grado de importancia que tengan para
el desarrollo del puesto, asi serfn las pruebas que deban pre
pararse. Su mensuracifin requiere tanto de pruebas de persona-
1idad como de suficiencia, en las combinaciones necesarias.

4, Responsabilidad. Esta fase es la m&s diffcil de poder men-
surar, pues intervienen muchos factores, tales como la esduca=-
cién, los h&bitos, las costumbres, las cualidades, las aficio
nes, etc. Bfsicamente esta &rea reguiere de las pruebas pro--
yectivas de la personalidad, aunque también en algunos casos

deben combinarse con las de suficiencia, a la vez de comple--
mentarse con andlisis psicolbgicos, verificacién de recomenda
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ciones e investigaciones, segfin la importancia del puesto.

5. Condiciones de trabajo. En este factor concurren una se-
rie de factores o situaciones que deberdn ser afrontadas por
el ocupante del puesto, por lo que las pruebas aplicables de-
ben ser orientadas a conocer las aptitudes del individuo; para
precisar entre otras cosas sus habilidades, sus capacidades -
de esfuerzo, de adaptacibn al medio, asf{ como sus propensiones
al riesgo, al fracaso y a las enfermedades profesionales. Esta
&rea ademds de requerir los ex8Smenes de aptitudes como ya se
menciont, debe verse complementada con el examen médico.

3.6.2 valuaci6n de puestos.

La valuacifn del empleado es "la evaluacibn sistem8tica -~
del desempefio del trabajo realizado por un trabajador y del -
potencial para desarrollo. La valuacibn es el proceso de esti
mar © juzgar el valor, excelencia, cualidades o status de al-
glin objeto o persona. Algunas de las descripciones mis comunes
a este proceso incluyen valuacifn del desempefio, calificacidn
de métodos, evaluacibn del comportamiento, evaluacién del -~
empleado, revisién del personal, informes del progreso, clagi-
ficacién del servicio, calificacibn de méritos e infofmes de ~
las aptitudes®. (22)

3.6.2.1 Métodos de valuacifn.

Para evaluar el desempeno en el trabajo, existen diversos =--
métodos o instrumentos que varfan en calidad, precisién, com~
plejidad, ete.; mencionaremos aquf los mfs conocidos en nues~-
tro medio, citando en principio los m&s sencillos, y terminan-
do con los que requieren conocimientos y entrenamientos técni-
cos, asf como asesorfa y ensayos précticos.

a) Mé&todo de comparacién.

Como su nombre lo indica, este método compara el desempefio
de los individuos en cualguiera de las tres formas siguientes:
- “Alinecamiento. En razfn a cada una de las caracterfsticas a
evaluar, previamente determinadas, se enlista por orden a to-
dos los individuos objeto de la calificacién; del mis Gtil o
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satisfactorio, al poco fitil, lo cual implica gue es un mé&todo
sencillo, f&cilmente asequible y gue tiene como inconveniente,
en la evaluacibn de caracterf{sticas cualitativas, el que varias
personas, debiendo quedar en el mismo nivel, se jerarguizan -~
obligadamente en diferente posicibn.

~ Comparacifn por pares. Consiste en hacer una lista del per=-
sonal, tambi&n por caracterfsticas, buscando comparar a cada
trabajador con cada uno de los elementos de su grupo y sefialan
do en cada par quien posee la caracteristica en cuestién; como
consecuencia, seri mejor aquel gue resulte con mayor n(mero de
&stas en relacidn con sus compafieros". (23)

Aungue este método es muy sencillo, tiene como principal incon
veniente que estamos determinando quienes son 1os mediocres y
no los m&s sobresalientes, al tiempo que aumenta considerable-~
mente el nGmero de las comparaciones por cada trabajador gue -
se incluye.

- Distribucién forzosa. Este sistema obliga a distribuir a los
calificados en estas proporciones:

El 10% con calificacién muy inferior.

El 20% con calificacién inferior.

El 40% con calificacién promedio.

El 20% con calificacién superior.

El 10% con calificacién muy superior.

Cuando el grupo es pequefio y/o heterogéneo, resulta inacep
table la distribucibn, por ejemplo, siendo 5 los calificados,
quedarfa descartado el método.

b) Mé&todos de escalas.

Se califica al individuo en relacién no a su grupo de tra-
bajo, sino a una escala previamente determinada y en la que se
representa cada caracterfstica por una linea horizontal, uno -
de cuyos extremos corresponde al grado minimo del atributo en
cuestibn y otro al grado méximo, a fin de que la colocacién -
de una marca indique el grado que de dicha caracterfstica po-
see el trabajador a juicio del calificador.
~ Escalas contfnuas. "Se denominan de esta manera, si el paso
entre un grado y otro de la caracterfstica que se estd califi
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cando se hace en forma insensible. Tienen la ventaja de permi-
tir una mayor flexibilidad en el juicio de evaluador, pero en

cambio el afinamiento que representa no refleja la realidad -

ya que es imposible percibir con tanta precisifn los diferen-

tes grados en la conducta de los subordinados.

~ Escala discontfnua., Es la que tiene divisiones verticales, -
en cuyo casc el paso de un grado al sigquiente se hace en forma
brusca por corresponder a cada grado una definicién especifi-

ca"., (24)

Este método de calificacibn, uno de los m&s usuales por su
f&cil manejo, tiene el inconveniente de la evaluacién que se -
hace de una caracteristica determinada puede influir sobre 1la
calificacién de los restantes (efecto de halo), por lo que se
aconseja calificar a todos los individuos del grupo sobre una
caracteristica, antes de pasar a evaluar la siguiente. Otro -
defecto es el llamado de "tendencia central", que consiste en
considerar a todos los calificados como normales o promedios,
por lo cual se recomienda utilizar nfimeros impares de grado -
para evitar la tendencia de calificar en el centro o punto me
dio de la escala.
c¢) Métodos de listas de comprobacibn.

Con éstos, se pretende que el supervisor no se dé cuenta
exacta de cual serd el resultado de su calificacidn, para evi
tar con ello el grado de preferencia o de rechazo que siente,
irremediablemente, hacia los trabajaderes.

-"Listas checables ponderadas. Consiste en alinear afirmacio-
nes que han sido cuidadosamente preparadas y no son inferiores
a 25 ni superiores a 100; correspondiendo a cada una de ellas
un valor diferente, que el supervisor desconoce.

- Listas checables de preferencia. A diferencia de las ante--
riores, estas contienen frases agrupadas de cuatro en cuatro,
siendo dos favorables o dos desfavorables y en las que el su=~
pervisor tiene que sefalar de cada grupo, Gnicamente las dos
frases que considera que describen mejor al calificado. Con -
esto, se pretende contrarrestar la actitud favorable o desfa-
vorable que existe hacia los trabajadores, en virtud de que -
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solo una de las expresiones positivas y una de las negativas
tiene valor determinado y las otras dos restantes carecen de
éste", (25)

A tal método se le denomina, en ocasiones, "método de so-
lucién forzada". Es importante evitar que el calificador conoz
ca cuales declaraciones se tienen en cuenta y cuales no, pues
de otra manera vpodria controlar la calificaciébn. Este método,
segfin diversos estudios, desagrada a los supervisores precisa
mente porque no les permite conocer los resultados de la eva-
luacién.

d) Andlisis de la ejecuci6n del trabajo.

Otro enfoque de la evaluacién del desempefio, que es consis
tente con el concepto de Peter Drucker, acerca de la adminis--
tracién por objetivos, ha sido sugerido por Douglas McGregor.
Brevemente consiste en:

- "El primer paso de este proceso es llegar a un claro esta--
blecimiento de las principales caracterfsticas del puesto. Mis
bien que una descripcién formal del mismo, es un documento ex-
trafdo por el subordinado después de estudiar el anflisis del
puesto aprobado por la organizacifn. Define las amplias &reas
de su responsabilidad tal como realmente operan en la prictica.
- El jefe y el empleado discuten ampliamente el escrito y 1o mo
difican si es necesario hasta que ambos estln de acuerdo en que
resulta adecuado.

- Fijan, a partir de esta declaracibn de responsabilidades, sus
metas para un perfodo de tiempo determinado. Estas metas son -
acciones especificas que el trabajador'se propone llevar a ca-
bo.

- Al término del plazc determinado, el subordinado hace su pro
pia apreciacién de lo que ha obtenido, en relacién con las me-
tas establecidas.

- 5e efectfia una entrevista, examen que hace el superior con-
juntamente con el subordinado, de la autoapreciacién, y culmi
na con el establecimiento de nuevas metas para el siguiente -
perfode de tiempo.
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Este plan cambia el &nfasis de la apreciacifn hacia el au
toanélisis y el enfoque del pasado hacia el futuro". (26)

Una vez seflalado el m&todo a seguir de acuerdo a lo esta-
blecido en los conceptos anteriores, deberdn aplicarse experi
mentalmente y después en forma pré&ctica, asf{ como entrenar de
bidamente a los calificadores, lo que permitird aprovechar al
miximo posible el instrumento que se elija, por muy rudimenta
rio o complicado que éste sea.

Para una mejor evaluacibn del desempefio, algunos autores -
recomiendan realizar la llamada entrevista de evaluacibn, gque
se define, como la "entrevista que se realiza entre el emplea-
do y su jefe inmediato, a fin de gue el primero sea conscien-
te de sus cualidades y defectos como trabajador. La entrevista
de evaluacifn debe emplearse con cualquier método de califica-
cién de méritos que se utilice. Es benéfica porque: mejora la
comunicacién; se produce un comun acuerdo entre jefe y subor-
dinado, pues ambos hablardn el mismo idioma en lo que se re-
fiere a deberes y responsabilidades del empleado; es un fac--
tor de motivacién para el empleado; permite preparar candida-
tos a puestos nuevos, etc." (27)

3.7 Otras técnicas de Administracién de Personal.
3.7.1 Administracifn de sueldos y salarios.

La administracién de sueldos y salarios podemos definirla
como "la té&cnica que estudia los principios y métodos para -
lograr que la remuneracifn que recibe el trabajador, sea ade-
cuada a la importancia de su puesto, a su eficiencia personal,
a sus necesidades y é las posibilida&es de la empresa. La apli
cacién de estos principios y m&todos, permite articular en =-
forma tal el pago en dinero, con las prestaciones que recibe
el trabajador, y aun con las deducciones que su trabajo impli
ca que se logre, no solo pagar salarios justos, sino también
convencer a aqué€l de esa Justicia". (28)

Su importancia se deriva de las siguientes consideracio--
nes sobre el salario:
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a) Para el trabajador es lo que substancialmente lo dirige ha-
cia el trabajo, aunque no sea siempre necesariamente lo que --
busca en primer lugar. Condiciona ademis la vida adecuada del
trabajador,

b) Para la empresa es un elemento de importancia en el costo -
de produccién.

c) Para la sociedad es el medio de subsistir de una gran parte
de la poblacifn que vive del salario,

Los salarios pueden clasificarse:

1. Por el medio empleado para el pago:
a) Salarios en moneda.
b) Salarios en especie, y
c) Pago mixto.
2. Por su capacidad adquisitiva, el salario puede ser:
a) Nominal, y
b) Real
3. Por la forma de pago, se divide en:
a) Salariopor unidad de obra, y
b) Salario por unidad de tiempo.

La Ley Federal del Trabajo,lo define en su artfculo 82:
"Salario es la retribucifn que debe pagar el patr6n al traba-
jador por su trabajo". El art. 20 de la misma ley, define la
relaci6n de trabajo como: "La prestaci6n de un trabajo perso-
nal subordinado a una persona mediante el pago de un salario”.
Por consiguiente, el concepto jurfdico de salario, estd esen-
cialmente ligado al concepto de subordinacién en el servicio --
que se presta.

La fijacién de lo que es salario desde el punto de vista
jurfdico, tiene por objeto determinar en la ley o en los con-
tratos, aquello a lo gue el trabajador tiene un derecho per-
fecto, y es, por lo mismo, exigible. Esa fijaci6n jurfdica, -
se usari principalmente para los casos de litigios, indemniza

ciones, etc,

3.7.1.1 Factores en la determinacifn de los salarios.
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Aunque el salario no es el finico inter&s del trabajador,
constituye una de las mejores formas de estimular su coopera-
cibn. Por ello es necesario tomar en cuenta los siguientes --
factores:

a) "El puesto. Es evidente que la remuneracibén debe estar en
proporci6n directa con la importancia del puesto; "a trabajo
igual, salario igual"; en este principio de nuestra legisla--
cibn, se consagra en realidad la proporcionalidad de puesto y
salario.,

b) La eficiencia. También debe tomarse en cuenta la forma co-
mo el puesto se desempefia, ya que varios individuos no lo ha-
cen con la misma eficiencia. La ley misma reconoce esto, al -
afiadir al principio enunciado: "en condiciones de puesto y de
eficiencia iguales”.

¢) Las necesidades del trabajador y las posibilidades de la -
empresa. Si bien los dos factores anteriores se refieren prin
ciplamente a la justicia social, justicia conmutativa y la -
conveniencia de la empresa, exigen que sean tomadas en cuenta
las necesidades del trabajador y tas posibilidades de la empre
sa para la fijacibn del salario"., (29}

En el capitulo de motivacibn se trata un poco m&s sobre -
la importancia que tiene el salario para la obtencién de mejo.
res resultados en el desempefio de las actividades del perso--
nal de la empresa.

3.7.2 Seguridad e higiene industrial.

Uno de los aspectos m&s importantes de la Administracibn -
de Personal, es, sin duda, el cuidado de la vida, la integri-
dad y la salud del trabajador. Destaca su importancia en el -
trabajo fabril, pues es indiscutible que en ella los riesgos
son mayores, pero afin dentro del trabajo de oficina y del ==
trabajo administrativo pueden producirse y evitarse determi-
nados elementos que danan la salud del empleado.



91

3.7.2.1 La seguridad.

La seguridad se refiere a los accidentes y lesiones. "Se
puede definir a un accidente como algo casual e inesperado -
que interrumpe el curso natural de una actividad. Cause o no
una lesién personal, el interés por los accidentes y lesiones
industriales puede sostenerse mediante bases de costo o me--
diante bases humanitarias. Resulta econfmico tratar 'de elimi-
nar o prever los accidentes debido a la pérdida de tiempo que
ocasionan, al equipo dafiado, al reestudio de los costos, a las
recompensas de seguros y a otros factores econfmicos. Por --
otro lado, un patr6n debe sentir la responsabilidad &tica y -
moral de proteger a sus empleados contra condiciones insequ--
ras de trabajo". (30)

Los accidentes se originan debido a varios factores que se
pueden clasificar en dos categorfas:

1. Condiciones fisicas, mec8nicas oqufmicas inseguras.
2. Actos personales inseguros,

La mayoria de las causas de los accidentes se deben a la
combinaci6n de los factores humanos y mecénicos. Existen tres
subcausas gue influyen en la aparici6n de accidentes, que son:
1. Actitud inapropiada, que puede ser por: desobediencia in--
tencional a las instrucciones dadas; descuido y distracci6bn; o
por intento premeditado de lesionarse.

2, Falta de conocimiento, que se presenta por: seleccibn ina-
decuada, adiestramiento inadecuado; o por carencia de un pro-
grama de convencimiento permanente en materia de seguridad in-
dustrial.

3. Incapacidad ffsica o mental, que pueden presentarse como:
vigibn defectuosa; audicién defectuosa, fatiga, debilidad mus-
cular, imprecisibn de movimientos, etc., O por temor, O con--
fianza excesiva,

Por lo general se considera que el costo para la empresa
por un accidente se reduce a los pagos que directamente hace:
el pago de médicos, medicinas, hospitalizaci6n, indemnizacio-

nes, etc. Sin embargo, estos solo son los costos aparentes, -
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pues existen costos ocultos, constitufdos por elementos como
los siguientes:

a) Tiempo perdido por el trabajador lesionado,

b} Costo del tiempo perdido por otros trabajadores, que sus-
pendieron su labor, ya para auxiliar al lesionado, o por cu-
riosear.

c) Costo del tiempo perdido por los supervisores y otros jefes
en; ayudar al lesionado, seleccionar, preparar y coclocar a un
nuevo trabajador que lo substituyan, en investigar la causa =
del accidente y en preparar reportes, investigaciones o esta-
dfsticas del mismo.

d) Costo del dafio que el accidente haya producido en la maqui-
naria, materias primas, herramientas, etc.

e) Costo debido a la paralizacién de la produccién, sobre todo
cuando &sta es en serie." (31)

Lo mds importante para la prevencién de accidentes, radica
en las acciones correctivas que se emplean en base al anflisis
de las causas que condujeron a la produccifn del accidente.
Estas acciones son:

1. Seleccién adecuada del personal. Se debe de investigar si -
el candidato refine las caracter{sticas fisicas o psfquicas, pa-
ra llenar el puesto que se desea, tomando en cuenta los ries--
gos que el mismo implica. ’

2. Educacién sistemftica. Esta constituye el medio m&s importan
te de prevenir los accidentes y enfermedades. Radica en crear
y estar actualizando constantemente en la mente de los emplea-
dos; el convencimiento de la necesidad de conocer las medidas
de seguridad; de adoptarlas a pesar de las molestias que pue--
dan implicar; de considerar que el accidente puede ocurrir tan-
to al trabajador con experiencia, como al gue carece de ella;
que el hecho de que determinado tipo de accidentes no se haya
producido en mucho tiempo, no es motivo para que no pueda pro-
ducirse en cualquier momento.

3. Recolocacién del trabajador. Si bien es cierta, como se men=
cioné anteriormente, que desde el ingreso de un obrero o emplea
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do, debe coloc&rseles en aguellos puestos gque cumplan con sus
caracterfsticas personales que lo precaven de accidentes, cuan
do &stos se dan de hecho, y la investigaci6n sefale que tales
accidentes pueden deberse a circunstancias personales de salud,
debilidad, nerviosismo, etc., del trabajador, lo mds impor-
tante serd tratar de colocarlo en otro puesto, distinto a -
aquel en que manifiesta propensifn a accidentarse.
4. Revisi6n té&cnica periédica. Uno de los medios correctivos -
mis Gtiles, porque revela las diversas causas de accidentes, =
al mismo tiempo que las elimina, es la revisién que en forma ~
periSdica debe hacerse para observar aquellas circunstancias,
medidas de protecci6n inadecuadas o actividades inseguras que
se estén realizando, con el fin de corregirlas.
5. Tratamiento médico y orientacifn psfquica. En ocasiones, =~
la propensién a accidentes es consecuencia de determinadas -
causas fisiolégicas. Deben, por lo tanto, combatirse éstas --
(debilidad, nerviesismo, etec), Quiz4s mis importante que la -
accidn anterior, suele darse a la orientacién que pueda dar -
al trabajador un psiec6logo, ya que la ocurrencia de los acci-
dentes suele coincidir con descontentos del trabajador, ansie
dades de &ste por situaciones en que se halla en relacién’con
la empresa, o su familia, o frustraciones que ha tenido.
6. Disciplina. Es indiscutible que cuando se rompe o se debi~
lita la disciplina, suele ser causa directa de accidentes pro
fesionales." (32)

Todo lo anterior, implica que la politica bfsica es la -
de crear y conservar permanentemente el interés en la seguri-
dad industrial. La observancia y seguimiento de estos puntes,
llevard a un desempeilo mds eficiente y productivo de la fun--
cifén de cada empresa.

3.7.2.2 La Higiene industrial.

La prevencisn de accidentes representa la porcibn més -
aparatosa, y, en ocasiones, la mds importante desde los pun-
tos de vista humano, econbmico y social. Sin embargo, es in-
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discutible que se requiere también para la prevencién de enfer
medades una labor de Medicina industrial, de acuerdo con el =
nlmero de trabajadores y las posibilidades econfmicas de la -
empresa. Es indispensable que el departamento del Personal ==
provea el asesoramiento y los servicios de un médico con cong
cimientos especializados en la materia.

Entre las funciones que se le suelen seflalar, se encuentran
las siguientes:
1. Ex&menes de ingreso. Al hablar de seleccifn de personal, se
falamos la necesidad de este tipo de exf&menes y la forma como
deben conducirse.
2. Exfmenes peri6dicos al personal. Deben tener como finalidad
el estar constantemente enterados de la situaci6n de salud de
los trabajadores y empleados, para recurrir a su curacién opor
tuna, prevenir enfermedades, etc.
3. Registros sobre el estado de salud de cada trabajador. Es-
tos pueden ser desde los estrictamente necesarios, conforme -
a la ley, hasta un sistema m&s detallado, y a la vez m&s Gtil.
4. Estudios de causas y medios para eliminar la fatiga, las -
enfermedades profesionales, la monotonfa, etc. Muchas veces -
son producidos estos elementos por situaciones fisiol8gicas ~
que oompeten al médico. Otras veces, puede combinarse con el
psicllogo industrial para un resultado mé&s eficaz.
5. Educacifn de los trabajadores para primeros auxilios. En -
ocasiones, la supervivencia de un trabajador lesionado puede
depender de los primeros auxilios que se le impartan. Por --
ello, debe procurarse que exista un n@mero suficiente de ==
empleados con adiestramiento prictico sobre estos auxilios -
de forma que en todo momento haya una o mis personas que pug
dan impartirlos.

Cuando la situaci6én de la empresa lo permita, o el nfimero
de trabajadores lo amerite, conviene a la empresa, disponer
en todo momentoc de un médico, o por lo menos una enfermera.
Incidentalmente, el hecho de que éstos atiendan los proble--
mas menores, evita que el trabajador tenga que acudir al Se-
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guro Social, y ayuda con ello a bajar los fndices de frecuen-
cia y severidad de los accidentes.

6. Revisién peridédica de las condiciones:

a} Sanitarias,

b) De ventilaci6n.

¢) De iluminacién,

d) De los perfodos de descanso, etc.

Con mucha frecuencia, aun suponiendo que inicialmente se -
hayan establecido condiciones adecuadas, el aumento de traba-
jadores, el cambio del tipo de trabajo, el deterioro natural -
por el uso de esas condiciones, etc., puede hacerlas inadecua
das". (33)

De la observancia de las medidas aquf sefialadas se obten-
drid un mejor control sobre las enfermedades y accidentes pro-
fesionales, evitando su presencia y corregirlas en el momento
en que se presenten, contribuyendo a la obtencién de mejores
condiciones de trabajo que permitan el incremento de la efi--
ciencia y productividad.

3.7.3 Servicios y prestaciones.

Los servicios y prestaciones que brinda la empresa a los
empleados son de gran importancia para el administrador de -
personal. Generalmente los conceptos servicios y prestaciones
se consideran como sinfnimos. Sin embargo, algunos autores pre
fieren aplicar el ctermino prestaciones, para las situaciones -
en que el valor monetario directo para el empleado, puede cal-
cularse flcilmente; y conservan el término servicios, para --
describir los casos en los que no se puede establecer ficil-
mente el valor monetario de una prestacién. Mediante tal dis-
tincién, una prestaci6n serfa similar a una pensibn, a un pa-=
go por retiro, a un pago de ausencia por enfermedad o a un se-
guro de accidentes; un servicio serfa similar a los boletines
informativos de la empresa, a la fiesta de fin de afo, © al--
gln otro programa o actividad social, cultural o deportiva". (34}
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La mayoria de las empresas proporcionan a sus empleados -

determinados servicios y prestaciones que estén por encima del
pago b8sico.
Estas prestacicnes y servicios cumplen varias funciones impor-
tantes. Pueden brindar proteccién econémica contra riesgos co-
mo enfermedades, accidentes o desempleo; otras pueden llenar -
las necesidades sociales y recreativas de los empleados. Aun--
que no estin directamente relacionados con la productividad de
los gmpleados, la empresa espera colaborar con el esfuerzo de
sus empleados, elevar la meral, crear una lealtad m8s fuerte -
hacia ella, reducir la rotacifn y ausencias y mejorar en gene-
ral la fuerza de la organizaci6n instituyendo un buen programa
en este aspecto.

Cuando se establezcan determinados servicios y presta--
clones, la empresa debe tomar en cuenta otros factores tales
como, poder del sindicato, costos, la capacidad de pago de la
empresa, los impuestos, las necesidades de los ecmpleados y va-
rias consecuencias organizacionales.Tales consideraciones de-
ben ser importantes para el disefio del programa de servicios -
y prestaciones al personal. A continuacibén se verén los dife--
rentes tipos de prestaciones y servicios. '

3.7.3.1 Tipos de prestaciones y servicios.

Aunque no es posible identificar todas las prestaciones
y servicios que puede proporcionar una emprecsa a sus emplea~-
dos, se pueden clasificar en cuatro amplios tipos:

1. Seguridad del empleado.

2, Pago por tiempo no trabajado.
3. Bonos y recompensas.

4, Programas de servicios.

La seguridad del empleado incluye pensiones, seguro de -
vida, hospitalizaci6n, gastos médicos, pago de ausencia por en
fermedad, prestaciones suplementarias de desempleo, pago por -
retiro, seguro contra accidentes y contribuciones para los pla

nes de ahorro. El page por tiempo no trabajade podrfa incluir
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pago de dias festivos, pago de vacaciones, autorizacién para
realizar el servicio militar, y pago de tiempo para votar. Un
bono o recompensa puede ser un bono de reparto de utilidades,
O un bono navidefio, 0 una recompensa por aniversario. Los pro
gramas de servicios incluyen eventos recreativos y sociales -
tales como fiestas, dfas de campo, equipo para competiciones
deportivas, clubes; y los servicios especiales de la empresa,
tales como planes de ahorro, uniones de crédito, fondos para
préstamos, servicios m&dicos y alimenticios.

Existen otras técnicas de Administracién de Personal, sin
embargo, consideramos que hemos tratado las mis importantes y
representativas, pues son las mds utilizadas en las empresas.
La aplicacifén de estas t&cnicas o de algunas otras, estari -
determinada por el tipo, tamafio, giro o actividad, necesida-
des propias, etc., de la empresa en las que sean utilizadas.
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CAPITULO 4

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

4.1 Concepto de Auditorfia.

La gran mayorfa de los empresarios de nuestro medio, en--
tienden por Auditorfa, "la revisi6n de sus estados contables
para efectos de dictamen de los mismos y la evaluacibn de su
control intexno". (1)

Por lo tanto, esta clase de Auditorfa, se refiere finica -
y exclusivamente al control de numerario o aspectos cuantifi-
cables en dinero. Por esa raz6n a &sta se le conoce con el -
nombre de Auditor{a Fipanciera.

Sin embargo, la Auditorfa como instrumento de control no =
debe concretarse al estudio de estos aspectos de la Administra
cifn. Debe aprovecharse esta herramienta, para todas las acti-
vidades de la empresa: produccibn, ventas, relaciones humanas,
finanzas, etc.

De la necesidad de controlar todas las &dreas de la empresa,
se consideran dos clases de Auditorfa, la Financiera y la No -
Financiera. La primera va se anuncié al iniciar este capitulo.
La No Financiera serd aquella cuyo campo natural serdn las de-
mas 4reas.

4.2 Tipos de Auditorfas.
Tanto la Auditorfa Financiera como la No Financiera, se pue

den subdividir en varias especialidades:

AUDITORIAS FINANCIERAS AUDITORIAS NO FINANCIERAS
a) Externa Auditorfa de Recursos Hu-
manos.
b) Interna Auditorfa de Ventas
c) Auditorfa Especial Auditorfa de Produccién

- Almacen, Fiscales, Clientes,etc. Etec. (2)
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4,2.1 Principales diferencias entre ambas:

AUDITORIAS FINANCIERAS AUDITORIAS NO FINANCIERAS
- Existen normas y principios ge- - No existen normas y -
neralmente aceptados. principios generalmente
aceptados.
~ Se refiere exclusivamente a ~ Se refiere a cualquier
los aspectos financieros y a drea de la administracién.

la evolucién del Control Inter

no.
- Existen disposiciones de ca- - No existen disposiciones
racter legal, referidas para - referentes a la personali-
efectuarlas (Gnicamente el Con dad legal de quien las =
tador Pfiblico puede practicar.) practica.
- Su fin primordial es el Dicta - su fin primordial eva--
men de los estados financieros. luar caulquier actividad

o funcifén de la empresa.
-~ Se refiere a hechos pasados, - Debe proyectarse hacia

el futuro. (3)

4.3 Auditorfa Administrativa.

La Auditoria Administrativa es"La revisi6n objetiva me=-
tédica y completa de todas y cada una de las partes de la em-~
presa o de un organismo social como instrumento disefiado para
la evaluacién contfnua de los planes y objetivos de los re--
cursos humanos, materiales, econdmicos, tecnolfgicos y asf de
toda la operaci6n de la misma con el fin de mejorar la efi--
ciencia administrativa." (4)

Cabe aclarar que al mencionar que es una revisi6én, nos -
referimos a "volver a revisar algo"; objetiva, quiere decir -
que es constructiva; met6dica, que lleva un procedimiento; =--
planes y objetivos, en cuanto a los recursos de la empresa, -
tanto humanos, como materiales, tecnoldgicos, etc.; y todo --
&sto con el fin de MEJORAR LA EFICIENCIA ADMINISTRATIVA, la -
cual se puede traducir en "PRODUCTIVIDAD".
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4.3.1 Los diferentes autores sobre el tema, han aportada -
distintos conceptos que se plantean a continuacifn:
a) Instituto Americano de la Administracién.

"Cualquier empresa, de cualquier fndole, tiene &dreas -
generales sujetas a investigacibn y que permiten obtener -
una evaluacién de la administracién.. (5)

b) Andlisis factorial del Banco de Mé&xico.

"Una definicién concisa de investigaci6n industrial la
enunciarfa como "an8lisis de potencialidad de la productivi-
dad". En la préctica se trata de incrementar la eficiencia -
de operacifn, ya sea en una empresa O en una rama industrial”.
(6)

c¢) José& Antonio Fern&ndez Arena.

“Es la revisién objetiva, met&dica y completa, de la sa-
tisfaccién de los objetivos institucionales, con base a los -
niveles jerdrquicos de la empresa, en cuanto a su estructura
y la participaci6én individual de los integrantes de la insti-
tucién', {7)

4.3.2 Origen de la Auditoria Administrativa.

La Auditorfa Administrativa parte de la llamada Audito-
rfa Contable. Se dice que auditar viene de audir {escuchar).
En 1940-50, el Instituto de Auditores Internos y la American
Institute of Managment, crean una scrie de métodos més sofis-
ticados de los que presentaban en su Carta de Sugerencia los
auditores externos.

Una de las sugerencias fue la de hacer un sistema de re-
visién del negocio en marcha (o sea, ver si en realidad vende
lo que produce, si ganan las utilidades debidas, etc.)

"En México, se practica en 1960-64, como técnica nueva -
y se predica en forma constitucional cuando la Secretarfa de
Patrimonio Nacional, Fern&ndez Arenas, Larris Casillas, etc.,
insisten para que se le dé la institucionalidad a la carrera
y se logr6 haciendo la Auditorfa Contable y la Auditorfa Ad--
ministrativa a todas las empresas paraestatales en 1970".(8)
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Pero el precursor de esta técnica, es William P. Leo-
nard, autor del libro "The manasrament Audit" y en &1 la de-
fine: como "el examen completo y constructivo de la estruc=-=-
tura org&nica de una empresa, institucifn del gobierno o cual
quier parte de ellas, de sus planes y objetivos, sus métodos
de control, sus métodos de operacién y sus recursos humanes
'y materiales". (9)

Se lleva a cabo una revisién y consideracién de la orga-
nizacién con el fin de precisar:

- Pérdidas y Deficiencias

~ Mejores métodos

- Mejores formas de control

- Operaciones mds eficientes

- Mejor uso de los recursos fisicos y humanos.

"La auditorfa administrativa pretende ayudar y comple~-
mentar a la administracién en determinadas 8reas que requie-
ren economfas y précticas mejoradas”. (10)

4.3.3 Nombres con que se le conoce a la técnica de Auditoria
Administrativa. '

1.~ Diagnosis de Productividad.

2,- Anilisis Potencial de la Productividad.
3.~ Auditorfa Operacional.

4,- Anilisis de las Operaciones.

5.- Revisién Administrativa.

6.~ Glosa Empresarial.

7.- Diagnéstico Industrial.

8.- Diagn6stico de la Empresa.

9,- Piscalizaci6bn Empresarial.

10- Revisi6n del Proceso Administrativo.
11- Auditorfa de la Empresa.

12- Organoterapia Empresarial.

13- Anélisis Factorial.

14- Examen Funcional.

15~ Auditorfa Industrial.
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16- Exploracibn Administrativa.
17- Anélisis Administrativo.
18- Autodiagndstico.

19~ Auditorfa de Funciones.

20~ Auditorfa de Qperaciones.
21- Auditorfa Funcional.

22- huditorfa No Financiera

Prop6sitos de la Auditorfa Administrativa.

1.- Analizar la situacibn de una empresa.
2.- Valorar &sta situacifn. )

3.~ Determinar en d6nde estd y a donde va.
4.~ Dar un diagnéstico {conclusiones)

5.~ Proponer sugerencias. (11)

4.3.4. Diferencias entre la Auditoria Contable y la Auditoria
Administrativa.
1.~ Prop8sito:

A.C. Revisar Estados Financieros, para determinar su ==
exactitud. {(Balance General, Estado de Resultados, Estado de
Cambios en la Posicién Financiera, etc.)

A.A. Evaluar los planes y objetivos, recursos humanos,
materiales y técnicos, asi como todas las operaciones de la -
empresa con el fin de informar del negocio en marcha.
2.~ Alcance:

A,C, Andlisis de la situacién financiera en un perfodo
determinado.

A.A. La necesidad o la peticién de una revisi6n en rela-
cibn a toda la empresa a una funcién o un departamento.
3.~ Orientacidn:

A.C. Es el estado financiero de los negocios desde el -
punto de vista retrospectivo. batos histéricos.

A.A. Hacia el estado operativo del negocio en marcha, -
tomando como base el pasado, analizando el presente, y pro--
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4.~ Enfoque:

A.C. Acta sobre efectos, determina. los hechos relati
vos a las operaciones financieras y los resultados de ésta -
originados por la administracién en un afio calendario.

A.A. Actfa sobre las causas, determina las causas que -
originaron los resultados,

5.- Medici6n:

A.C. Son los principios de Contabilidad generalmente =
aceptados (Negocio en marcha, conservador, unidad econémica,
depreciacifbn y amortizaci6n, partida doble, consistencia, ==
etc.)

A.A, Hay normas o principios de administraci6n concci--
dos a la fecha (Proceso Administrative, Delegacifn, etc.)
6.~ Métodos:

A.C. Normas de Auditorfa generalmente aceptadas, que --
son los métodos personales, de trabajo y ejecucibn, asf{ como
la de informacién o dictamen.

A.A, Son las normas de Auditorfa ya citadas, aunadas -
con las té&cnicas de revisién que cada despacho u organismo -
tiene para llevar a cabo su trabajo.
7.~ Evaluaciodn:

A.C. Es eminentemente cuantitativa y su dictamen es de -
tipo cualitativo,

A.A. Se trabaja con gran parte de elementos cualitativos
para dar una evaluacibn cuantitativa.

8.- Actuacibn:

A.C. Es decisiva una vez que se comprueba que las deci--
siones de quienes manejaron la empresa, se reflejaron correc—
tamente en los estados financieros, mediante la evaluacién de
la informaci6n y detectando las partidas que se ajustan en el
afio sujeto a revisién.

A.A, Se efectda en forma preventiva, sefala irregularida
des existentes detectando deficiencias que se deberin elimi--
nar en el futuro, permitiendo tomar decisiones oportunamente
del negocio en marcha, a fin de obtencr mejores resultados y
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9.~ Necesidad:
A.C, Es legal y absolutamente

107

necesaria,

A.A. Es opcional y prerrogativa de la Gerencia. Ya es -

obligatoria para las empresas paraestatales.

10.- Frecuencia:
A.C. Se lleva a cabo en forma
A.A, Se lleva a cabo en forma
11.- Precisifbn:
A.C. Es absoluta.
A.A. Es relativa.

4.3.5. Metodos, para llevar a cabo
va.
1.~ Método de W.P. Leonard.

Examen.

»

Areas de Estudio.
- Funclones especificas

- Departamentos

- Mesas de trabajo

~ Divisiones
- La empresa

anual
periédica.

la Auditorfa Administrati-

* Detalles a estudiar.

- Planes y objetivos, po-
lfticas.

- La estructura de la.em-
presa.

- Pliticas, sistemas y pro
cedimientos.

- M&todos de control.

- Recursos Humanos

- Recursos Materiales (maq.)
- Recursos Econfmicos (mone-
tario).

-~ Recursos Técnicos.

- Esténdares.

- Medici6n de resultados.



Evaluacién.

* Proceso * Anflisis e Interpretacién
- Influencia econ6mica. - Estudios de los elementos
- Estructura adecuada. - biagnosis detallada.
- Certeza y adecuaci6n - Determinar prop6sitos y -
de controles. sus interrelaciones.
- Métodos de proteccibn ~ Deficiencias.
- Causas de variacién ~ Balance analftico
- Utilizaci6n de hombres - Prueba de eficiencia
y equipo. - Blsqueda de problemas
~ Métodos adecuadoas para - Soluciones varias
trabajar. - Cursos alternativos

- Métodos simplificados
Presentacibn.

- Fijacién de temas finales para trazar el boceto del informe.
- Informe preliminar para la administracién de la empresa.
- Informe final con recomendaciones y conclusiones.

Persecucibn.

- Revisién de instalacién.

- Ayuda en establecimiento de formas y procedimientes.
~ Tratamiento de los detalles no terminados.

Revisi6én del informe fipnal con la Administracién.
2.- Método del Instituto Americano de Administracién.

~ Funcién econbmica.
Estructura formal.
Utilidades

- Atencién a los Accionistas.
- Investigacién y desarrollo.
consejo de Administracién.

Politicas Fiscales.

- Eficiencia de la Produccién
Distribuci6n.

- Evaluacién dc los Ejecutivos.

1
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*

.= M8todo de Mejfa Fernandez.

Estructural.
Objetivos,
Organizacién.

Funcional
Produccién.

Ventas

Finanzas

Manejo de personal

.= Mé&todo de Manuel D'Azaola.

Direccibn.

Financiamiento.

Contratar el personal id6neo.
Produccidn.

Ventas y Distribucién.
Registro.

«~ Método de Fabidn Martinez Villegas.

Funciones de la Empresa.

Capacidad administrativa y niveles jerdrquicos.
Planeaci6n.

Organizacidén.

Direcci6n.

Control.

Ventas

Produccién

Finanzas

Personal

.=~ M8todo de Roberto Macfas Pineda.

Planeacién
Organizacién
Direccifn
Control.
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7.- Auto-diagnfstico INAPRO.
- Planes, objetivos y direcci6n
- Finanzas.

- Recursos Humanos

- Compras

- Comercializacién

4.3.5.1 Método de José Antonio Fern&ndez Arena.
* Método en el cual nos basaremos para el estudio de =-
nuestra tesis,
I.- Medio ambiente
II.~ Polfticas y Direccibn
III.- Productos y Procesos
IV.- Finanzas o financiamiento.
V.- Medios de produccié6n.
VI.- FUERZA DE TRABAJO.
VII.- Compras o suministros.
VIII.- Actividad productora.
IX.- Mercadeo,
X.- Contabilidad y Estadistica.
Cabe aclarar que &ste método es similar al método emplea-
do por el Banco de México.

Debido a que el desarrollo de nuestra tésis, estd basado
en "Productividad de Recursos Humanos", as{ como en la"Audi-
torfa Administrativa de Recursos Humanos', desarrollaremos =
a continuacibn, las &reas a analizar en el sexto punto arri-
ba citado, conocido con el nombre de "Fuerza de Trabajo".

Donde:

Fuerza de Trabajo:
1,- Politica de Empleo de Personal.
a) Definicién.

2.- Organizacién.

a) Aspectos del empleo de personal.
al) Sistema de reclutamiento
a2) Horas de trabajo a la semana
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a3) Sistema de promociones.

ad) Asistencia y ausentismo.

a5) Rotacién de la Mano de Obra,

a6) Procedimientos sobre vacaciones y dfas de asueto.
b

Capacitacién y Adiestramiento industrial.
bl) Clase de adiestramiento,
b2) Organizaci6n para el adiestramiento.
b3) Puestos adiestrados.
b4) Nimero de trabajadores capacitados en el afio,
b5) Estimulos para el adiestramiento,
¢) Seqguridad Industrial.
cl) Organizacién para la seguridad y frecuencia de los ac-
cidentes.
d) Servicios al personal.
dl) Médicos y sanitarios.
d2) Alimentos.
d3) Provisiones domésticas, despensas.
d4) Habitacién.
d5) Biblioteca.
d6) Clubs
d7) Otros.

3.- Personal ocupado y salarios que perciben.

a) Personal directivo, profesional, técnico {en cantidades).
b) Personal administrativo,

c) Personal de Ventas y distribuci6n.

d) Especialistas, Superintendentes y Supervisores.
e} Trabajadores calificados.

f) Trabajadores no calificados.

g) Mano de obra directa.

h) Mano de obra indirecta.

i) Sistema de salarios,

j) Estimulos adicionales y pagos extraordinarios,
k} Importe anual de las néminas.

1) Otros costos de trabajo y prestaciones sociales.



11) Legales.
12) Contractuales.
13) Voluntarias.

4.~ Relaciones Industriales.,

a) Entre la Direccién y los Trabajadores.

b} Entre los diferentes grados profesionales.
c) Relaciones Sindicales.

4.4. Auditorfa a los Recursos Humanos.

Como es bien sabido, el Gltimo paso del proceso adminis--
trativo, lo constituye el control, por medio del cual se es-
tablecen las discrepancias entre lo planeado y lo ejecutado -
a fin de determinar las medidas correctivas correspondientes
y reiniciar asi el proceso administrativo.

Las etapas anteriores del proceso administrativo se han -
referido a diversas técnicas y précticas empleadas en muchas
organizaciones; en otras palabras, se han referido y de hecho
se refieren a la forma en que actfia y debe de actuar (segundo
paso del P.A,) el departamento de recursos humanos {(de perso-
nal o de relaciones industriales).

La auditorfa sobre recursos humanos "es un examen objetivo,
minucioso y l6gicamente fundado, de los objetivos, las polf-
ticas, los sistemas, los controles, la aplicacibén de recursos
y la estructura de la organizacién que tiene a su cargo la -
responsabilidad de los recursos humanos; constituye, enton--
ces, un instrumento de la funcién de control. Es tal vez en -
el Srea de recursos humanos donde la organizaci6n estd mis -
expuesta a invertir fuertes sumas de dinero y de esfuerzos -
sin que lcs resultados obtenidos sean proporcionales™.{12)

4.4.1 Ubicacidén de la auditorfa de Recursos Humanes, dentro -
de la Auditorfa Administrativa.

La auditorfa administrativa, segfin William P. Leonard; "Es
un examen constructivo y amplio de la estructura orgdnica de



una compafifa, institucifn o dependencia gubernamental o de -
cualquier componente de ellas, {como una divisién o un de--
partanmento) y de sus planes y objetiQos, sus métodos de con-
trol, sus medios de operar y su utilizacibn de los recursos
humanos y fisicos". (13)

Apreciamos en esta definicibn que si bien la auditorfa de
recursos humanos es solo una de las &reas que cubre la audi-
torfa administrativa, constituye también el &mbito vital y -
critico de la organizacibén. En los diversos m&todos de audi-
toria administrativa, ya antes citados (Leonard, Ferdndez =--
Arena, Instituto Americano de Administracifn, Manuel D' Azao-
la, Fabian Martinez Villegas, Roberto Macfas Pineda, INAPRO)
se analizan diferentes factores que intervienen en la organi-
zacifn y entre ellos siempre se destaca el factor de los re-
cursos humanos, como un elemento integrador y dinémico.

Es por ello, que la préctica peribdica de auditorfas en -
ésta 4rea permite, ademis de las ventajas de un constante -
anflisis comparativo, obtener elementos objetivos de juicio -
para sugerir mejoras en las actividades y funciones, as{ como
seanalar las fallas, detectande las &reas crfiticas y de esca=+
sa accién, para el mejor funcionamiento de la fuerza de érabg
jo dentro de un organismo social.

4.4,2 Proceso de Administracifén de Recursos Humanos.

Cabe sefialar, y para poder aplicar mejor la auditorfa a --
los recursos humanos, que la administracién de &stos, se lle-
va a cabo por medio del llamado "Proceso de Administracién de
Recursos Humanos", el cual comprendé siete funciones:

1l.- Planeacifn de los Recursos Humanos,
2.- Reclutamiento y Seleccién.

3.~ Induccién y Comunicacibn.

4.- Anflisis de Puestos.

5.~ Valuacién de puestos.

6.~ Evaluacién de desemneiio.

7.- Auditorfa a los Recursos Humanos. (14}



Con esto establecido, nuestro enfoque en &ste capftulo se
dirigirf a la Gltima etapa y esperamos que esto permita com=-
prender en su totalidad la importancia y necesidad de revi--
sar si se han encauzado adecuadamente estos recursos.

"La auditorfa es una herramienta de control gue proviene
de la disciplina contable, pero también podemos encontrar la
de cardcter administrativo y asf llegar hasta las mds especi
ficas como la de Recursos Humanos". (15)

Segiin Agustin Reyes Ponce:

"La Auditorfa a los RecursoeS Humanos, es la que tiene por
objeto revisar y comprobar, bajo un méBtodo especial, todas -
las funciones y actividades que en materia de personal se -~
realizan en los distintos departamentos para determinar si -
se ajustan a los programas establecidos y evaluar si se cum-
plen los objetivos y polfticias fijados en la materia, sur--
giendo, en su caso, los cambios y mejoras que deban hacerse -
para el mejor cumplimiento de los fines de la administraci&n
de personal”. (16)

Podrfamos presentar otros conceptos, gque noes explicarfan ~
lo que esta auditorfa significa, pero consideramos gue no hay
gran diferencia entre ellas. Sin embargo, la diferencia sf es
tard en la aplicaci6n que de ella se haga.

Importancia de la Auditorfa de Recursos Humanos.

¢Qué harfamos si no revis8ramos la forma en que se reali-
zan puestras actividades? Lo mis seguro es que las bases de ~
la organizacién no serfan sélidas, probablemente el personal
no serfa el adecuado en calidad y cantidad; la remuneracifn -
serfa inadecuada y en general nuestro elemento humano no es-
tarfa motivado hacia sus propios objetivos y, en consecuencia,
con los de la organizacidn.

Si analizamos lo anterior, la importancia de &sta auditorfa

se presenta por si sola.
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4.5 Clasificacién de la Auditorfa.
La Auditorfa puede ser:

- Externa

- Interna

- Mixta (17}

Elementos que determinan que una organizacién utilice uno
u otro tipo de auditorfa.

a) Posibilidades econfmicas: sabemos que el costo entre ellas
varfa y esto es fundamentalmente porque los recursos gue se
requieren para cada una, son diferentes.

b) Las circunstancias particulares de cada empresa, como pue-
den ser sus objetivos, necesidades y polfticas, entre ==
otras, {(18}.

Auditorfa Interna.

"La Auditorfa interna es, fundamentalmente, un control de
controles. Es una actividad de evaluacifn independiente den=--
tro de una organizacibén, cuya finalidad es examinar las opera
ciones contables, financieras y administrativas, como base pa
ra la prestacidn de un servicio efectivo a los m&s altos nive
les de direccifn. Expresado de otro modo, es un control admi-
nistrativo que funciona scbre la base de la medicién y evalua
cién de otros controles." (19}

La auditorfa interna, ejercida por el personal de la orga-
nizacién como funcién de asistencia y asesoramiento de alto -
nivel, constituye un importante elemento del control interno.
Dicha auditorfa debe ser realizada bor los miembros del depar
tamento de personal de la propia organizacién para controlar
sus propios programas y polfticas.

Al finalizar su examen, el auditor internc ha de informar
a la administracién, con cbjetividad profesional y absoluta -
independencia de cirterio, el resultado final de su trabaio,
expuesto en forma de anflisis, evaluaciones, observaciones y
comentarios, asf! como sus conclusiones y recomendaciones.
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Auditorfa Externa.

"Bl auditor externo tiene la responsabilidad de examinar
¥y expresar su opinifn sobre los Estados Financieros en una -~
fecha determinada y por un perfodo limitado". (20)

"En ocasicnes, sin embargo, es precisoc recurrir a elementos
ajenos a la organizacién para realizar las auditorfas.

Esto es especialmente imperioso cuando se requiere contar
con un juicie objetivo, o cuando las t&cnicas a emplear en ~
tal procedimiento no son conocidas cabalmente por los propios
miembros de la organizacibn interesada. La auditorfa externa,
sl va acompafiada de un asesoramiento, puede ser muy benefi--
ciosa en cuanto que los elementos externos ofrecerf nuevas --
ideas, comparaciones con otras empresas, etc.

Desde lueqo, la auditoria externa es m&s costosa, pues --
debe ser realizada por profesionales de indudable calidad, -
reconocidos por su dedicacifn al campo de los recursos huma--
nos”. (21)

Las Relaciones Humanas aplicadas a la Auditorfa Interna.

Principales funciones del Auditor Interno.

1.- Efectuar examen de funciones de cada departamento, eva--
luando el control interno existente.

2.- Revisar las operaciones administrativas.

3.~ Revisar las operaciones financieras.

4.- Revisar las operaciocnes de produccién.

5.- Efectuar una evaluacién de las decisiones, politica, pla-
nes y procedimientos.

6.- Mantener eficaz vigilancia de que las politicas, planes =«
¥ procedimientos son seguidos eficientemente por el per-
sonal de la empresa. (22)

Es indudable que la Auditorfa Interna es un departamentoc -~
de asesorfa (staff) creado para ayuda de la administracién en

su més alto nivel.
Para que realmente sea una ayuda en la administracifn, es



necesario que las recomendaciones presentadas en el reporte
del Auditor Interno, sean aceptadas y llevadas al cabo por -
los funcionarios correspondientes, convencidos realmente de
que las recomendaciones del Auditor representan mejoras al =
trabajo que ellos desarrollan.

"El Auditor Interno, tiene como principal parte de su tra-
bajo, el trate y relaciones directas con el personal.

Convencido del peligro, de que puede ser considerado, por
los dem&s empleados de la empresa, comc un elemento negati-~
VO, que para conservar su trabajo tiene necesariamente que -
hallar los errores cometidos y hacer vicitma de ello al de--
partamento en turno; debe esforzarse por transformar esa equi
vocada impresifn, manteniendoc siempre puntos de vista sanos y

constructivos™. (23)

A causa de esa impresidn que l6gicamente produce el Audi-
tor al presentarse en un departamento, debe poner todo su ~-
empefio en borrar tal imagen, mediante una presentacifn breve
y precisa acerca del prop6sito que tendr§ su revisién; obser
vando ademis, las principales normas de relaciones humanas =
que se expondrén,

Al hablar de relaciones humanas, podemos referirnos a aque
llas gue se desarrollan de persona a persona; o de persona a
personas, en nfmero reducido, dos o tres, por ejemplo.

Cuando tratamos con la gente, debemos recordar de que tra
tamos con personas l6gicas y emotivas, erizadas de perjuicios
e impulsadas por el orgullo y la vanidad.

Existen numercsas normas en las Relaciones Humanas, que --
como su nombre lo indica, se refieren al trato entre las per-
sonas en donde quiera que colaboren y con independencia del -
objeto que persiguen,

Asf, podriamos distinguir las formas de actuar de los indi-~
viduos, en la forma positiva y negativa. Donde:

a) Actuacién positiva: Seri aquella que desarrolle una perso-
na con afan de creacién o conservaci6n, individual o colecti-

va.
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b) Actuacién Negativa: al contrario, ésta serd la actuacién

gue desarrolle una perscna, con afdn de perjuicio, destruc-

cién o formacién de cbst&culos para la obtencifn de un £in -
determinado, o bien de beneficio propio y en perjuicio de un
tercero. (24)

Localizacién del Campo de las Relaciones Humanas.

En un negocio o empresa, las relaciones humanas incluyen =
a todas las personas vinculadas con cada uno de los colabora-
dores de la Gerencia, en cualquier nivel y abarca a todos los
empleados, independientemente de la funcibén que desempefien.

En esta afirmacibn no se est& limitando a las relaciones-
entre los mis altos ejecutivos y los subordinados inmediatos,
sino que también se incluyen las relaciones entre otros miem-
bors de la empresa: entre los trabajadores y el jefe, entre -
los trabajadores entre si, y entre individuos de cualquier -
jerarqufa en diversas situacicnes dentro de la empresa.

Igualmente puede apreciarse que el problema de las relacip
nes humanas, no estd limitado a los contactos que se derivan
simplemente de las necesidades técnicas del trabajo, sino -
que abarca también toda oportunidad, de estar en contacto -
con otros individuos, en cualquier empresa en que las perso-
nas se refinen para trabajar con un mismo objetivo, o sea, el
de llevar relaciones formales e informales.

4.6 DAreas en las que se practican auditorfas mis frecuente-
mente.

Puede decirse que en toda organizacibn existen algunas -
4reas que caracteristicamente reciben una atencifn constante
en lo referente a la auditorfa interna va que esas se consi-
deran como sintomiticas de algunos problemas.

A continuacién se indican brevemente algunas de las cues-
tiones que pueden plantearse respecto a las diversas funcio-
nes del departamento de personal:



1} Andlisis de Puestos.
Las preguntas principales en este inciso serfan:

¢Los an8lisis est&n suficientemente actualizados? ¢lLas espe
cificaciones son v&lidas? ¢Todos los puestos han sido anali
zados? ¢Cuando se crea un puesto, se analiza para reclutar -
y seleccionar al titular?,etc.

2) Sistemas de Retribucién.

¢ Estdn en concordancia con el mercado de trabajo? ¢est&n -
ajustados a los preceptos legales y a las obligaciones con-
tractuales? ¢Todo el personal entiende los sistemas de in--
centivos? ¢los incentivos son proporcionales a la escala --
jerdrquica del puesto? ¢El reparto de utilidades resulta =--
motivador a los ojos de los trabajadores?, etc.

3) Proceso de Seleccifn y Colocacitn.

Uno de los principales puntos de atencidn aquf debe refe-
rirse a la estandarizaci6n y validaci6n de pruebas o test.
Los métodos de entrevista también deben ser investigados. A
grandes rasgos, la pregunta principal en cuanto al proceso -
de seleccidn y colocacibn es: ¢El proceso est8 prediciendo -
un elevado porcentaje de personas que tienen éxito en su --
trabajo?.

4) Relaciones con el personal y el sindicato.

¢ Existen reuniones perifdicas con el sindicato para tratar -
asuntos de interés general? ¢Cufl es el nmerc de quejas? -~
¢Son estudiadas? ¢Cuantas son resueltas favorablemente? ZCuan
tas estdn apoyadas con la intervencién sindical? ¢Cuantos --
despidos justificados hay? ¢Cual es el porcentaje de juicios
ganados por la organizacién?, etc.

5) Entrenamiento y Capacitacién.

¢El programa cubre las necesidades de la organizacifn? ¢Estén
empledndose métodos adecuados de aprendizaje? ¢El costo de -
los programas es inferior a los beneficios obtenidos?,etc.
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6) Medicién del Desempefio,

¢Los criterios son vélidos? ¢Estén siendo contaminados
por otros factores? (Estén reflejando realmente la efecti-
vidad?,etc.

7) Calificacién de Méritos.

¢El programa es considerado por los supervisores como -
una cargda burocritica m&s? ¢Los resultados estin siendo em-
pleados para efectos de capacitacién, promociones, etc.?
¢Cual es su reaccibn? ¢(Los supervisores han sido capacita--

dos para calificar?,etc.

8} Higiene Industrial.
¢Cual es el porcentaje de enfermedades profesionales?
¢Las instalaciones cubren los requisitos marcados por el re-

glamento respectivo?, etc.

9) Accidentes de trabajo.
Generalmente se calcula tanto la frecuencia como la gra-

vedad de los accidentes.

10) Servicios y Prestaciones.

¢Todos los servicios y prestaciones son conocidos por el
personal? ¢Est&n siendo utilizados? ¢Qué porcentaje represen-
tan del total de la némina? ¢Se han formado élites en el dis~

frute de ciertos servicios?, etc.

11) Indices de Rotacidn.

Se entiende por rotacién el ingreso y el egreso de perso-
nas en la organizacién. Evidentemente si el porcentaje de ro-
tacién resulta muy elevado,esto esg sintomftico de algunos --
problemas. La rotacifn es costosa también, pues se gasta més
dinero en reclutamiento, seleccifn, entrenamiento, etc.

Existen varias fOrmulas para el cdlculo del fndice de ro-
tacién., Las mds frecuentemente empleadas son:



a} R=__ ~ x 100
N
b} R = 3-1 X 100
N
En donde:
R = !Indice de rotacibn {porcentaje)
B = Nmero total de bajas
N = Promedio de personas en némina, en el perifdo con-
siderado.
I - Nfmero inevitable de bajas (muerte, reducciocnes de

personal, etc.).

12

Indices de Ausentismo.

Cuando el personal deja de asistir a sus labores, abre -
huecos en el flujo del trabajo que pueden ocasionar graves -
consecuencias. El ausentismo puede deberse a varias razones;
enfermedades, accidentes de trabajo, permisos, faltas injus-
tificadas, etc. Algunas férmulas son:

I. Gravedad del ausentismo = Dfas-hombre perdidos x 1000
Dfas-hombre perdidos mis
dfas-hombre trabajados.

11. Frecuencia. = Casos de frecuencia x 100
Nimerc de trabajadores.

III. Ausentismo = Nfimeroc de ausencias x 100
NGmero de trabajadores x dfas laborados

por toda la organizacién.

13) Retardos.

Los retardos pueden deberse a problemas de transporte -
frustraciones, etc, Una f6rmula para obtener un Indice de re
tardo es:
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Nfimero de retardos,
retardos NGmero de trabajadores x dfas trabajados

Indice de

por toda la empresa ~ nfimero de ausencias.

14) Comunicaciones.

¢ Existen canales de comunicaci6én formal en las tres direc-
ciones: vertical ,descendente y horizontal? ¢La gerencia co-
munica los planes y proyectos oportuna, clara y concisamente?
¢Existe un gran porcentaje de comunicaciones consideradas -
"confidenciales"? ¢ Tiene la gerencia canales en forma ascen=
dentes lo suficientemente sensibles para captar cambios en -
las actitudes y la moral de trabajo?, etc.

15) Actitudes y Moral de trabajo.

Las actitudes y la moral de trabajo, pueden facilitar o en-
torpecer el flujo de las funciones de la organizacibn.
Todo administrador debe preocuparse por conocerlas. Para in-
vestigarlas se recurre generalmente a encuestas, cmpleando -
cuestionarios o entrevistas que serdn tratados mis adelante.

4.7 Aplicacibn del M&todo de José Antonio Fernindez Arena, -
Factores a analizar en el &rea de Relaciones Humanas.

a) Anélisis de Puestos.

La clara definicién de las actividades permite a los colabo-
radores desarrollar de manera apropiada sus tareas. El anili-
sis de puestos debe quedar cnmarcado en el organigrama gene-
ral de la empresa.

1.~ ¢5e realiza el anilisis de los puestos?

Revisar el organigrama de la empresa. Obtener los andlisis
y revisarlos.
b) Valuacién de puestos.

Las prestaciones monetarias a los colaboradores deben guar-
dar proporcién con la dificultad del trabajo, sus caracteris-
ticas fisicas y otros aspectos. También en la valuacifn exis-
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te la necesidad de encuadrar los sueldes y prestaciones en
un marco general que asegure equidad y proporcionalidad,

2.~ ¢Existe valuacifn de puestos?
Obtener valuaciones y estudiarlas.

c) Fuentes de obtencién.
Existen muy variadas fuentes para obtener buenos candi-
datos, por lo que su utilizacién debe ser Sptima.

3.- ¢Se recurre a las fuentes correctas para obtencién de -
candidatos?
Comprobarlo.

4.~ gSe realizan las investigaciones necesarias?
Comprobar las investigaciones realizadas de anteriores -
trabajos y referencias proporcionadas.

d) Reguisitos de ingreso.

La definicién de los requerimientos previos a la contra-
tacibén evita pérdidas de tiempo y asegura homogeneidad en --
los minimos gue debe cubrir cada colaborador.

5.~ ¢Se han determinado los requisitos de ingreso a la empre
sa?
Analizar los requisitos.

e} Entreqga de cuestionarios.

El primer contactc con el candidato a colaborar con la -
empresa requiere de una breve conversacién aclaratoria en la
que se entregue el cuestionario.

6.~ ¢Se entregan cuestionarios a los solicitantes?
Obtener copias,

7.~ ¢Se conservan las solicitudes de los que se consideran =~
buenos prospectos a futuro?
Comprobarlos.

£} Primera entrevista,
Deben conocerse diversas informaciones mds allf del cues-
tionario y aplicar las primeras pruebas relativas a la capaci
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dad-profesional de los aspirantes.

8.~ ¢Se entrevistan cuando menos, a dos prospectos en cada
vacante?
Comprobarlos.

9,- ¢Se han determinado las pruebas a aplicar?

Obtener el material usado y revisarlo. Comprobar las -
pruebas realizadas y sus resultados en la eficiencia del tra
bajo.

g) Ex&menes y encuestas.,

Los aspirantes pueden dominar una té&cnica especifica pero
tener diversos problemas psfquicos gque afecten su actuacibn.
Las pruebas encaminadas a probar los aspectos psicotécnicos -
ayudan en la toma de la decisién para seleccionar, al mejor -
candidato. Estas pruebas deben complementarse con eximenes -
socioeconSmicos (modo de vida) y m&dicos (actual).

10.~ ¢Se realizan pruebas de cardcter psicotécnico de acuer-
do con el tipo de puesto vacante?

Obtener el material usado y revisarlo. Comprobar las prue
bas realizadas y sus resultados en la eficiencia del trabajo.

11.~ ¢Se realiza una encuesta socioeconémica a los candida--
tos a puestos no calificados?

Obtener el material usado y revisarlo. Comprobar los re-
sultados en el trabajo con lo obtenido en las encuestas.

12.- ¢Se practica un ex&men médico a los prospectos?
Comprobar su realizacién. Analizar su intensidad.

h) Entrevista con el jefe departamental.
El jefe debe dialogar ampliamente con los aspirantes pa-
ra conocer sus inguietudes, actitudes y posibles reacciones.

13.- ¢Se entrevistan los prospectos con el jefe departamen-
tal?
Comprobar la intensidad de las entrevistas,



i) Contrataci6én provisichal,
Un perfodo de prueba resulta benéfico para ambos contra-

tantes y permite evitar pérdida del tiempo y mal uso de re-
cursos,

14.- ¢5e contrata por un perfodo de prueba?
Verificar que el perfodo sea como miximo de un mes.

j) Entrega de la historia de la empresa.

Los antecedentes generales de la empresa facilitan su co-
nocimiento, aceleran la integracién y permiten el trabajo en
grupo.

15.- ¢Se formula en la empresa un boletin de bienvenida para
el personal de nuevo ingreso?

Comprobar su existencia. Revisar su contenido. Verificar
su conocimiento,

k) Visita a las instalaciones.

El conocimiento directo y fisico garantiza un r&pido -~
aprendizaje y asegura evitar equivocaciones en el desarrollo
del trabaijo.

16.- ¢Existe en la empresa algGn plan o programa de visitas =~
a las instalaciones? '

Obtener el plan. Comprobar su realizacién,

17,- ¢Se efectfian visitas con el personal de nuevo ingreso a
las instalaciones de su trabajo?
Comprobarlo.

1) Presentacién al personal de la empresa.

El trabajo de grupo demanda el conocimiento de sus inte-
grantes, sobre todo de aguellos con los que Se trabaja més -
de cerca.

18.- ¢Se realiza en la empresa una representacifin del perso-
nal de nuevo ingreso con los principales jefes departamenta-
les?

Comprobarlo.
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19.- :(Se realiza en la empresa una presentacién del personal
de nuevo ingreso con sus compafieros de trahbajo?
Comprobarlo.

m) Entrenamiento.

Conocer en detalle el trabajo a realizar y practicarlo -
de manera ordenada asegura un buen entrenamiento.

20.- ¢Se provee el nuevo personal de aquellos Gtiles necesa-
rios para la realizacién eficiente de su trabajo?

Comprobarlo.

21.- ¢Se determina una persona especifica como instructor -
del personal de nuevo ingreso?

Determinar la capacidad del instructor y su método de =~
trabajo.

22.- ¢Existe un perfodo de entrenamiento para ambientarse -
al trabajo?

Verificarlo. Estudiar su intensidad y resultados poste--
riores, en razdn al entrenamiento proporcionado.
23.~ ¢Se califica al personal durante el perfodo de prueba?
Comprobarlo., Estudiar su utilizacifn.

n) Contratacién Definitiva.

La demostracifn en el perfodo de prueba, el éxito en el -
entrenamiento y el acoplamiento al grupo de trabajo permite
la contratacién definitiva,

24.- (Es adecuada la polftica que sigue la empresa en mate-~
ria de contrataci6n definitiva?

Estudiar la polftica. Comprobar su utilizaciSn. Analizar
los resultados. *

o} Tratamiento.

La adecuacién de la valuacibn de los puestos con los suel-
dos permite el pago justo del trabajo desarrolladec, también -
ds oportunidad al establecimiento de incentivos. El tratamiepn
to incluye la calificacifén de méritos en el aspecto promocio-
nal y el ofrecimiento de pensiones y jubilaciones en lo rela-

tivo a seguridad.
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25.~ ¢Se realiza un c8lculo adecuado del sueldo tomando en
cuenta la valuacién de puestos?
Comprobar las valuaciones y los sueldos existentes.
26.- ¢Se cuenta con tablas de sueldos de industrias del ra-
mo y por regiones?
Revisarlas. Comprobar los sueldos con los de la empresa.
27.~ ¢Se han establecido gratificaciones anuales?
Analizar el criterio adoptado.
28.~ ;Se tiene constituida una polféicia sobre incentivos por
mejorar el trabajo realizado?
Obtener las politicas establecidas y revisar sus c&lculos,
Verificar los resultados obtenidos con los incentivos.
29.- ¢(Se han creado incentivos vara promover la asistencia y
puntualidad?
Revisarlos. Comprobar los resultados obtenidos.
30.~ ¢Se cuenta con sequros de accidente y de vida?
Chtener los seguros y revisarlos.
32.~ ¢Se han determinado los periodos de vacaciones?
Revisar la existencia de perfodos de vacaciones. Compro-
bar el acatamiento por el personal de la empresa.
32.- ¢Se han establecido dfas de descanso?
Comprobar que se cumpla con los exigidos por la Ley.
Comprobar la existencia de dfas de descanso no obligato-
rios.
33.- ¢Se utiliza la calificacifn de méritos?
Obtener los métodos de la calificacifn y revisarlos.,
Comprobar la utilizacién de la calificacifn,
34,~ ¢Existe servicio de comedor por parte de la empresa?
Comprobar su eficiencia en cuanto a calidad y precio.
35.~ ¢Existe un sistema de pensiones y jubilacidén del perso-
nal?
Comprobar su existencia y aplicacién.
p} Sequridad,
La salud del personal demanda su conservacién y el propb-
sito contfnuo gue evite al miximo los accidentes.
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36.- ¢Asiste reqularmente un doctor?

Revisar el plan. Verificar las visitas.

37.- ¢Se realizan exémenes médicos perifdicos a todo el per
sonal por lo menos cada dos afios?

Revisar el plan. Verificar su realizacifn. Determinar su
costo.

38.- ¢Se mantienen registros de los accidentes y se investi-
gan sus causas?

Revisar los registros. Comprobar la intensidad de la in--
vestigacién sobre los accidentes.

39.- ¢Conocen los supervisores las instrucciones adecuadas -
en caso de accidentes?

Revisar el plan. Verificar su realizacién.
40.~ ¢Se han establecido comit&s de seguridad debidamente --
integrados?

Analizar los antecedentes. Revisar el trabajo realizado.
q) Higiene.

Las condiciones apropiadas del logal garantizan la higie-
ne necesaria para mantener la salud de los colaboradores.
Ademds deben realizarse campailas que fomenten estas actitu--
des.
41.~- sSon adecuadas las condiciones de trabajo?

Verificar temperatura.

" ventilacién.

" iluminacién,

" drcas de circulacién.

" dreas de descanso,
42.- ¢Se mantiene un programa de cuidado y limpieza de la --
empresa?

Revisar el programa. Verificar su realizacifn,

Comprobar pureza del agua.

" pureza de alimentos.
" limpieza de sanitarios.
" higiene en genecral.
43.~ ¢Se difunde mediante carteles, folletos o conferencias
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la importancia de la salud personal?

Revisar el material usado. Comprobar la difusién.
44.~ zSe difunde mediante carteles, folletos o conferencias
la prevencidn de enfermedades profesionales?

Revisar el material utilizado. Comprobar la difusién.
45.-~ ¢Se difunde mediante carteles, folletos o conferencias
la prevencién de accidentes?

Revisar el material utilizado. Comprobar la difusién.

r} Pliticas de orientacién.

El conocimiento de los cambios permite un trabajo de me-
jor calidad y con plena participacifn, Todos los ajustes -~
en sistemas deben comunicarse por medio de pliticas de orien
tacibn.
46.~- ¢Se realizan pléticas de orientacién cuwando se requie--
ren cambios de sistemas, creacifn de nuevos departamentos, -~
ete.?

Comprobar que se realicen.

s} Programas Educativos.

El mejoramiento personal requiere de programas educativos
que permitan el acceso a una mejor ensefianza y la posibilidad
de actualizacidn de conocimientos.
47.~ ¢Existe un plan para la realizacién de programas educati
vos?

Revisar el programa. Comprobar su realizacién.
48.~ ¢Se cuenta en la empresa con una biblioteca de literatu~
ra general?

Revisar su contenido. Comprobar la asistencia del perso--
nal,

49.- ¢Se conceden becas por parte de la empresa?

Analizar las becas disponibles. Estudiar los criterios de
otorgamiento,

t} Actividades Deportivas.

El espfritu de grupo puede consclidarse por medio de acti-
vidades deportivas debidamente programadas y apoyadas por la

empresa.
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50.- ¢Se cuenta con un programa para la realizacifn de ac-
tividades deportivas?

Analizar el plan. Comprobar su difusién. Comprobar la -
contribucién de la empresa.

u) Actividades Sociales,

Las reuniones periédicas y las actividades de fndole so-
cial tambié&n fomentan el espfritu de grupo y el afén de co-
laboracién.

51.- ¢Se cuenta con un programa para la realizacibn de acti-
vidades sociales tales como juegos de salén, sesiones de md-
sica, lectura, obras teatrales, etc.?

Analizar el plan. Comprobar su difusién, la contribucién
de la empresa. Verificar si se realiza una fiesta anual de -
tipo social,

v) Contrato Colectivo de Trabajo.

La existencia de un sindicato en la empresa requiere es-
tablecer un sistema que facilite el trato con los dirigentes
sindicales,
52.= gCuenta la empresa con un sindicato?

Obtener los documentos que acrediten al sindicato existen
te. Consequir datos generales sobre el sindicato.
53.~ ¢Existe una persona o personas encargadas de las rela-
ciones con el lfder del sindicato?

Determinar qué persona o perscnas se ocupan de esta fun--
cién, Comprobar las buenas relaciones.
54.~ ¢Se realizan reuniones requlares con los representantes
del sindicato?

Comprobarlo.
56.~- ¢Existe un correcto nombramiento de los representantes?

Comprobar los nombramientos del Secretario General, Secre
tario del Interior, Secretario de Conflictos, Secretario de
Accién Social, Tesorero, los cuales deben ser realizados me-
diante asamblea.

57.- ¢Est8 en vigencia el Contrato Colectivo de Trabajo?

Comprobarlo.
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58,- ¢Se realizan las revisiones correspondientes cada 2 -~
afios?.

Comprobarlo.
59.- ¢Son adecuadas las cléusulas administrativas y econémi-
cas del contrato?

Estudiar el contrato.
60.- ¢Se ha comparado el Contratc Colectivo de Trabajo con -
los de otras empresas del ramo?

Obtener contratos de varias empresas. Compararlos.
61l.- ¢Se han especificado en el Contrato Colectivo de Traba-
jo el derecho del trabajador para ascender a un puesto supe-
rior?

Estudiar las condiciones.

Comprobar su aplicaci6n.
62.- ¢Existe reglamento interior de trabajo?

Obtener una copia y revisarlo.
63.- ¢EXiste una definicifn adecuada del reglamento interior
tanto al personal administrativo como sindicalizado?

Comprobar que la entrega del reglamento se realice median
te firmas. Ver si se ha definido haciendo uso del sonido. lo-
cal.
64.- ¢Existe un pleno conocimiento del Reglamento Interior de
Trabajo por todo el personal de la empresa?

Comprobarleo.
65.~ ¢(El Contrato Colectivo de Trabajo se ha depositado ante
las autoridades competentes?

Comprobar su registro.
66.~ ¢Existen pléticas anteriores a la reunién del C.C.T.?

Comprobar el buen desarrollo de las pléticas.
67.- ¢Se realizan pldticas peribdicas de orientacit6n y capa
citacién sindical?

Analizar el contenido de las pléaticas. Comprobar su reali
zacibn,



4,7.1 Procedimiento de la Auditorfa Administrativa,

Para llevar a cabo la Auditorfa Administrativa, Leonard
sefiala los siguientes pasos:

1.- Examen.

2.- Evaluacién.

3.- Presentacibn,

4.- Persecucidn.

1) Examen.

"Trata de obtener toda la informaci6n posible para deter-
minar en qué forma est&n desarrolléndose las actividades en
ias diferentes 4reas. Para tal efecto, nos valemos en primer
lugar, de entrevistas y cuestionarios, examinando también la
documentacién clave de la empresa, como estados financieros,
actas de consejo, manuales, informes departamentales.

El examen, l6gicamente, deberi estar basado en la observa
cibén de todos los asepctos operativos de la empresa, con el
fin de ver si existen diferencias con los planes.

Segin la profundidad del estudio, se deberd aplicar otras
herramientas, diagramas de flujo, organigramas, gr&ficas de
Gantt, etc."(25)

2} Evaluaci6n.

"Una vez obtenida la informacién, vamos a vasar al estudio
reflexivo y analftico, de esa misma informaci6n (evaluacién)}.

Contestaremos al qué, cbmo, donde, cuando, con qu#&, si lo
que se esti haciendo es lo indicado o no lo es, si hay o no
otras alternativas,

La profundidad del trabajo serd de acuerdo con el cliente,
pero siempre habrd un mfnimo de trabajo requerido, para po--
der emitir una opinién v&lida y Gtil a la empresa."{26)

3) Presentacién.

"Es el informe sobre los resultadeos de la Auditor{a Admi-
nistrativa, debe presentarse de manera que permita a la em--
presa llegar de inmediato a la accibn correctiva".(27)
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4) Persecucibn o Prosecucién,

"Es completar cualquier asunto planteado y que la empresa
no ha llevado a cabo.

Es decir, tenemos que ver que la empresa siga nuestras in
dicaciones y gue no quede nada mis en la "letra". (28)



4.7.2 Recoleccibn de los datos,

"La auditorfa administrativa, se refiere a toda la empresa
© a una parte de la misma, y por tanto pretende el conoci--
miento integral de su actuacién.

Le interesa conocer la proporcién y adecuacién de sus re-
cursos, no s6lo en el momento actual, sino en la proyeccibn
al futuro.

También es necesario conocer hasta qué punto realizan el
proceso administrativo, todos los componentes humancs de la
institucién,

La auditorfa administrativa no se limita a las empresas -
con fines de lucro o con caracterfsticas mercantiles. Desbor
da estas limitaciones y abarca otras instituciones. Es posi-
ble generalizar que debe realizarse en todas las institucio-
nes que requieren Administracibn. (29)

Existen auditorfas parciales que se realizan en muchas --
empresés, todas ellas encaminadas a ciertas &reas. Tal es el
caso de auditorfas de estados financieros, auditorfas de per
sonal o de Recursos Humanos, etc.

Los resultados de estos trabajos parciales contribuyen y
apoya la realizacién de una auditorfa administrativa que de-
be tomar en cuenta todas las 8reas de la empresa.

Preocupan dos problemas principales:
1.~ 2C6mo se debe realizar?

2.- ¢Quién la debe realizar?

En cuanto al "cbémo", es necesario llevar a cabo un anfli-
sis cuidadoso del trabajo a efectuar.

En la actualidad se cuenta con una técnica muy apropiada
para este tipo de trabajo. Se le denomina Camino Critico.

Establecido un plan y programa de accibn, procede comen-
tar la forma en que debe llevarse a cabo el trabajo.

La aplicacién de los cuestionarios debe encaminarse a los
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los jefes departamentales. Esto requiere honestidad en la -
respuesta a las preguntas. Ademés, ser8 necesario validar -
los resultados, comprobando y comparando con diversas pre--
guntas que permitan referenclas cruzadas. También es indis-
pensable conocer las opiniones de los ejecutivos colocados
en el nivel de Direccifn General de la empresa.

Tendrdn que prepararse miltiples papeles de trabajo gque
detallen los sistemas y el contenido de cada una de las pre-
guntas. Este trabajo es pormenorizado y laborioso, pero ne-
cesarioc para poder aplicar la escala de apreciacifn en cada
una de las preguntas.

Respecto a la pregunta de "quién la debe realizar", se -
debe comentar lo siguiente:

Debido a la heterogeneidad de los inversionistas y sus di
versos intereses, ellos se valen de un representante que vi-
gila el desarrollo de la administraci6n. Los comisarios in--
forman en las juntas de asamblea sobre el cumplimiento de ~--
acuerdos y el buen desarrollo de la administracién.

"El Licenciado en Administracién es el mejor profesional
para ocupar el puesto de Comisario y poder desarrollar las =
auditorfas administrativas que satisfagan los informes deman
dados por el articulado.

El Comisario usar§ un equipo de ayudantes que lo asesoren
en las 4reas de su especialidad; ingenieros en produccibn, -
licenciados en diferentes estudiog, etec." (30)



4.7.3 Presentacifén del informe final,

Para la preparacién del informe final se puede estable-
cer este orden:

1.~ Apreciacidén critica de 1la coordinacifn general en cada -
uno de sus niveles y con base en los resultados de los cues
tionarios.
2.~ Divisidén departamental, que permita andlisis especificos
de cada uno de los departamentos en cuanto a su estructura-
cidn y a la participacién individual de sus componentes.
3.- valuaci6én de la empresa, considerando la escala de apre-~
ciacibn para poder precisar la calificacién que le correspon
da. .
4.- Recomendaciones para corregir los errores determinados -
en las ireas estudiadas.

Por otra parte, el informe debe contener todas las reglas
de un documento de este tipo.

1.- Lenguaje enfocado a los lectores.
2.~ Contenido del trabajo.

a) Explicacifn de la metodologfa empleada y de sus limi-
taciones.

b} Definici6n del alcance de la auditorfa administrativa.

c) Tratamiento breve, conciso, con la informacién esen--
cial sobre la crftica y recomendaciones.
3.- Forma.

a) Secuencia légica.

b) Disertaci6én escrita apropiada, acatando los lineamien
tos gramaticales y seminticos.

c) Convencimiento del lector.

d) Objetividad en la presentacién,

e) Presentaci6n ffsica atractiva.

f) Uso pertinente de representaciones gréficas.
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CAPITULO 5

LA COMUNICACION, EL LIDERAZGO Y LA SUPERVISON,
ELEMENTOS IMPORTANTES DENTRO DE LA PRODUCTIVIDAD.

5.1 Comunicacibn.,

Definici6n de comunicacibn.

"Comunicacibn, es el proceso a través del cual un emisor -
envia un mensaje, por medio de un canal, hacia un receptoer, y
asi esperar una respuesta o retroalimentacibén. (1).

PropHsitos de la comunicacibn (aristbteles).

Define el estudio de la comunicaci6n, come la bfisqueda de
“todos los medios de persuacibn que se tienen al alcance". Por
lo tanto, la meta principal es la persuacibn, la cual es el ig%
tento que hace el emisor para que los demds tengan su mismo --
punto de vista.

Modelo de comunicacién.

"Toda comunicaci6én humana, tiene alguna "fuente" con un ob-
jetivo y una razbn; el propbsito de la fuente tiene que ser ex=-
presado en forma de mensaje, traduccibn de ideas, propbsitos e
intenciones en un c6digo. Para traducir este cbdigo, los prop6-
sitos, las intenciones, etc., de la fuente, se requiere de un
componente llamado "Encodificador", el cual es el conjunto de
facultades motoras de la fuente que traduce sus propSsitos en
mensajes y los expresa en un cédigo.

otro elemento es el canal, el cual es un medio, un portador
de mensajes, un conducto, ctc. La elecci6n de canales es un --
factor importante para la efectividad de la comunicacién.

En el otro extremo del canal, se necesita otra persona lla-
mada "Receptor", la cual va a responder al estimulo, ya que si
no lo hace, la comunicacibn no se lleva a cabo.

El receptor necesita un "Decodificador", el cual es el --
conjunto de facultades sensoriales de &éste, que interpreta los

propbsitos de la fuente, en un cbdigo". (2}
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Elementos del proceso de comunicaci&n,

En el proceso de la comunicacifn administrativa, intervie

nen cinco elementos bésicos;

a)
bh)
c}
d}
e)

La fuente de informacién.

El transmisor del mensaje.

Los simbolos que expresan el mensaje,

El receptor del mengaje,

La reaccién que produce el mensaje, que se relaciona con =
la efectividad de la comunicacibn, o sea"qué tan efectiva-
mente el significado recibido afecta la conducta en la for-
ma deseada",

Diagrama del proceso de comunicacifn.

El proceso de la comunicacién administrativa puede represen

tarse gr&ficamente asi:

FUENTE DE TRANSMISOR [l STMBOLOS g prerproRREACCION
QUE EXPRE

INFORMACION

SAN EL =~

MENSAJE Fig. 1

Las barreras en la comunicacién.

Es natural que entre los elementos del proceso surjan obs-

tdculos, llamados barreras por los psic8logos que es necesa--

rio salvar para que la comunicacifn sea efectiva.

a)
b}
c)
d)
e)

a)

Estas barreras pueden ser de distintas clases:
Barreras seminticas,
Barreras ffsicas,
Barreras fisiolégicas,
Barreras psicol&gicas,
Barreras administrativas (3)

Barreras Semdnticas.
Las palabras tienen significados diferentes. La deforma

cibn del contenido del sfmbolo no se debe al significado en -



142

si, sino a la interpretacitn que le da el receptor debido a ~
sus caracteristicas psicolfgicas transitorias o permanentes.

b) Barreras Fisicas.

S5e¢ refiere a las deficiencias de los medios fisicos emplea
dos en la transmisidn y recepcidn del mensaje. Estas deficien=-
cias pueden ser de naturaleza puramente mecénica, eléctrica, -
electrf6nica, magnética, aclistica, Sptica, etc., segin el medio
transmisor o receptor gue se usa.

c) Barreras Fisiolbgicas.

Independientemente de que el mensaje se transmita por la -
parte gque lo emite a través de un aparato (teleffnico, telégra
fo, radio, televisién, cinta magnética, etc.), o directamente
los defectos de pronunciacifn de quien habla, o del ofdo de =~
guien escucha, o la atencién visual de quien lee, son frecuen-
temente motivo de equivocaciones gue deforman la comunicacifn.

d) Barreras Psicolbgicas.

Los humanos interpretan el mundo exterior de acuerdo con -
su personalidad. La produccidn de los simbolos que expresan -
el nensaje estd sujeta a la capacidad del transmisor, Las mis~
mas palabras significan cosas diferentes para personas distin-
tas,

Las principales barreras psicolfgicas son: El agrado desa-
grado; la tendencia a valorar, aprobar o desaprobar los jui-=
cios del transmisor; los valores emocicnales que bloguean a -
los racionales y comprensibles y; los prejuicios sobre algu--
nas palabras, como "comunismo®,"imperialismo", etc,

e) Barreras Administrativas.

La competencia desleal por un ascense entre funcionarios -
del mismo nivel, aparece como defecto en el comportamiento ad-
ministrativo.

Esto se lleva a cabo ocultando informacibén a sus compaie~
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ros, para que su actuacién desmerezca. El deseo de agradar o -
el temor al castigo, hacen que se cculte o se deforme la infor
macién al supervisor sobre algo desagradable, las diferencias
de nivel en la jerarquia de la organizacifn deforman el mensa=
je u obstruyen los canales. Los secretos del puesto, por falta
de tiempo no los di a conocer el supervisor y sufre la calidad
de la comunicacién. El deseo de quedar bien con el jefe puede
llevar al subordinado a exagerar el contenido de la comunica--
cién descendente. La tendencia de restar importancia a las 6r-
denes, provoca que los niveles inferiores de la direccién eje-
cuten las 8rdenes con desgano, o bien se atengan a la letra y
no al espiritu. ¥ por dltimo en cualquier direccifn, como cuan
do los empleados de diferente turno no tienen la oportunidad -
de comunicarles algo a los del turno anterior, o posterior; o
cuando las distancias de lugares son muy largas, la comunica--
cifn se pierde o distorciona, asf como las divisiones de la -
estructura (asesores con staff).

Medios para salvar las barreras.
1,- Utilice la retroaccibn o retroalimentacifn, o sea, comprue
be su propia actuaci6n, a través de: La observacibn, comprobar
la recepcibn y dar preferencia a las comunjicaciones cara a ca-
ra. Cuando sea necesario, puede confirmarse el mensaje por es-
crito,
2.~ Sea sensible al mundo gue recibe el mensaje a través de:
que ajuste la forma de expresar el mensaje a la personalidad -
del receptor y referirlo a sus necesidades, presentar la infor
macién de modo gue interese al receptor, o mezcle informacitn
que a &1 interese y por {iltimo considere sus palabras, pueden
tener algin significado "especialmente detormado" en el recep
tor,
3.- Sea oportuno al enviar el mensaje.
4.- Use simbolos sencillos.
5.= Utilice adecuada redundancia.
6.- Emplee canales fitiles.
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Fidelidad de la Comunicacién.

Un BEncodificador de Alta Fidelidad, es aquel que expresa -
en forma directa, perfecta y clara, el propSsito de la fuente,
Un Decodificador de Alta Fidelidad, es aquel que interpre=-
ta el mensaje con una precisién y claridad absoluta.
La eliminacién del RUIDO aumenta la fidelidad, pero el in-
cremento de Este la reduce.
Adem&s de eliminar el ruido, es necesario evitar otro tipo
de barreras en la comunicacién como:
a) Barreras semfnticas.
b) Barreras fisicas.
c) Barreras Psicoldgicas.
d) Barreras Fisioldgicas vy,
e) Barreras administrativas. (Anteriormente ya se analizaron).

No es exagerado decir que la comunicacifn es el medio por
el cual se unifica la actividad organizada.

No es posible exigir la mixima eficiencia de un trabajador
si no se le proporciona toda la informacién concerniente a su -
trabajo.

"La informaci6n es el contenido de la comunicacién. En ad-
ministracién, la informacibén es "el climulo de datos llenos de
significado gque comunican conocimientos fitiles". (4)

5.2 Comunicacifn Administrativa.

"La comunicacifn administrativa, es el proceso de doble -
sentido por el que se intercambian informacién, con un prop8si
to, las personas que trabajan en una institucién, o que tienen

contacto con ella.” (5}

5.3 Clasificacién en las Comunicaciones.

De la definicifn anterior, surge la primera clasificaci6n
de las comunicaciones, en internas y externas.
a) Las comunicaciones internas, son aguellas que se producen -
entre los miembros de un mismo organismo © empresa.
b) Las comunicaciones externas son aquellas que se originan en
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tre uno o varios de los miembros de un organismo o empresa y -
personas que no pertenecen a ella. (6)

5.4 Importancia de las Comunicaciones.

El &xito que tenga un grupo de hombres al hacer un traba-
jo en comfin, depende, en gran parte, de lo bien que se entien-
dan entre sf. Cualquier error de comunicacién disminuye la efi-
ciencia.

La actividad administrativa, es un trabajo en comn que re
quiere un sistema de comunicaciones flufdo y preciso.

El Supervisor es un hombre clave en las comunicaciones in-
ternas de una institucién. Su posicién de hombre-enlace, entre
un nivel superior al suyo y el de sus subordinados, le crea --
una responsabilidad especial en el funcionamiento del sistema
de comunicaciones.

5,5, Comunicaciones Formales e Informales.

Empezaremos analizando lo gue es una organizacifn formal,
"Una organizaci6n formal, es el sistema de divisién del traba-
jo dentro de un organismo o empresa gue da como resultado su =
estructura formal". (7)

La estructura formal es el agrupamiento de los individuos
que trabajan en una institucidén de acuerdo con las labores gque
tienen asignadas y el grado de autoridad de que gozan.

Para tal efecto, tenemos gue la autoridad es la facultad -
de actuar, mandar o decidir lo que otras personas deben o no -
hacer,

Un nivel jer&rquico es el escaldn de la estructura formal
que estd constituido por los 6rganos o puestos que tienen au-
toridad equivalente, aunque realicen actividades distintas.

Ahora bien, por otro lado tenemos que la "estructura for-
mal estd constitufda por el conjunto de 6rganos o unidades --
administrativas agrupados en otros de mayor tamafio y jerarquia,
hasta comprender a toda la institucibn". (8)
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"Un 6rgano, es una unidad administrativa impersonal que
tiene a su cargo el ejercicio de una o varias funciones, o par
te de ellas, que puede estar integrada por uho O varios pues-
tos". (9}

"Un"puesto" es una unidad de trabajo especifica o imperso-
nal, constitufdo por un conjunto de operaciones que debe rea--
lizar, aptitudes que debe poseer y responsabilidades que de--..
ben asumir su titular, en determinadas condiciones de trabajo".
(10)

Podria decirse que "la plaza" es el conjunto de labores, -
responsabilidades y condiciones de trabajo, asignadas de mane=-
ra permanente a un empleado en particular, en determinada ads-
cripcién. El nfmero de empleados que desempefian el puesto, es
el nimero de plazas gque tiene". (11)

La representacién gr&fica de la estructura formal es por -
medic de diagramas de organizaci6n, llamados también "organi--
gramas u organogramas" .

Un organograma, o carta de organizacién, es un diagrama --
que expresa gr&ficamente la estructura formal de una institu~=-
cién, o parte de ella, y las relaciones entre las unidades gque
la componen. Esti formado por cierto nGmero de casillas que re
presentan personas, puestos u otras uﬁidades administrativas,
las que estln colocadas y conectadas de tal manera que puedan
expresar grados de autoridad y responsabilidad.

Por su formato pueden ser:
a) Verticales
b} Horizontales
c¢) Circulares y
d) Mixtos.

Una vez analizada la organizacién formal, pasemos a anali-
zar y diferenciar la "Qrganizacién Informal", la cual "es el -
agrupamiento, mis o menos espontaneo, de los individuos que -
trabajan en una institucién, por motivos diferentes de las ac-
tividades de trabajo". (12}

Los grupos informales se forman por afinidades entre los indi-
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viduos, tales como edad, sexo, clase social, grado de educa--
cibn, preferencias comunes en materia deportiva, artfstica, -
recreativa, etc.

En ambos grupos, existe la Comunicacibn, formada por emi-
sor, receptor, mensaje, retroalimentacién, vicios de la comu-
nicacibn, etc. Pero se debe de diferenciar la comunicacibén -
formal de la comunicaci6n informal.

"Una comunicacién formal es el intercambio de informacibn
que se establece entre las personas en razbn de los puestos -=~
que ocupan, con motivo de las actividades a ellas asignadas.

Una comunicacién informal es el intercambio de informaci6n
que se establece entre las personas por una relacifn indepen-
diente de los puestos que ocupan, sin sequir los canales ni =--
procedimientos establecidos en la organizaci6n formal." (13)

5.5.1 Comunicaciones informales y técnicas para manejarlas.

El rumor como medio de comunicacién informal.

El rumor o la murmuraci6n son medios de comunicacién infor
mal que deben ser tomados en cuenta por el supervisor.

Al iniciarse, el contenido del rumor puede ser cierto o -
falso, perc cuanto mis se propaga m&s se pervierte y se defog
ma el contenido inicial.

Los canales de comunicacién informal son mis r&pidos y de
mds alcance que los formales.

En la comunicacién del rumor intervienen agentes recepto--~
res pasivos de la noticia, que son los m&s, y agentes transmi-
sores o individuos de enlace, los menos que se encargan de di-
fundirla., El rumor viaja cuando:

a) Todos los trabajadores desean saber todo aguello que en al-
guna forma se relacione con ellos o su trabajo y

b) Representa una vdlvula de escape para tensiones emocionales
ocultas, producidas por el ambiente de trabajo o por otros mo-
tivos de desequilibrio emocional.

Cualquier situacién humana puede encender un rumor, pero =
el temor, la esperanza y la hostilidad, son fuerzas poderosas
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Técnicas para manejar la comunicacién informal,

El manejo de la comunicacibn informal tiene dos aspectos:
a) Evitar los efectos negativos del rumor,
b) Aprovechar la organizacidén informal para transmitir infor-
macibn positiva.

En base a lo anterior, las fecnicas recomendables para evi-
tar sus efectos negatives son:
a} Cuvando el "individuo enlace" es un "empleado problema®;
l.- Determine en gqué consiste su "problema", verificando:
a) Si la supervisifn ha sido adecuada
b) Si tiene problemas personales.
2.- aytdelo a resolver su ~problema, y el "chismoso" se conver~
tird en un elemento Gtil en la institucifn. Actlie entonces como
si se tratara de un lfder informal.
b) Cuando el "individuo enlace” es un "lider informal" que mol~
dea la opinibn:
1.~ Llame al lfder informal y dele a conocer la informacién co=~
rrecta y completa del asunto, si no es confidencial.
2.~ si la informacifn es confidencial, pero el rumor no es exac
to, simplemente h8gale saber que lo que se dice no ¢s cierto.
3.~ H&gale notar la importancia que tiene para su grupo, para =
&1 y para la empresa, que la noticia circule sin deformaciones,
o no circule si es confidencial.
4.~ Procure siempre gue sea posible, que el lfder informal sea
al mismo tiempo jefe en la organizacibn formal.
¢} En todo caso, mantenga en el organismo administrativo:
l.~ Un sistema &gil, flufdo, de comunicaciones claras, comple-
tas, precisas, para que el personal se sienta oportuna y sufi-
cientemente informado, gue satisfaga su necesidad de saber co-
mo andan las cosas y se destruya la ambigiiedad que caracteriza
al rumor.
2.~ Buenos sistemas de quejas, sugestiones y recreaciones que
proporcionen cscape a sus tensiones emocicnales ocultas.
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3.~ "Resérvese la informacifn s6lo cuando tenga un buen moti-
vo para hacerlo", en vez "comparta la informacién sélo cuando
tenga un buen motivo para hacerlo".

Técnicas para aprovechar la organizacién informal, como siste-
ma de canales que transmitan informacifn positiva.

a} Localice los distintos grupos informales gue existen en la

institucidn,

b} Identifique a los lideres de cada grupo.

c) Transmftales a los lfderes la informacién deseada, con toda
claridad, extensifn y oportunidad, haciendo notar la importan-
cia de esa informacibn. Explique el “"por qué" siempre que pue-
da.

d) La técnica vara localizar los grupos informales y sus lfde=-
res se llama "sociometrfa" y el diagrama que representa gr&fi-
camente las relaciones entre sus miembros se llama “sociogra-

ma", el cual se define como:

"Una técnica de evaluacién de las interrelaciones dentro -
de un grupo., Nos permite graficar el grade en que los indivi--
duos son aceptados o rechazados por los demds miembros de un -
é;upo permitiendo descubrir a los lideres, o a las personas --
que se aislan". (14)

Ejemplo:
Trabajar Divertir
Antipdtico Simpitico

Fig. 2
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5.5.2 Tipos de Comunicaciones Formales.
Comunicaciones Verticales y Horizontales.

Por el nivel en donde se inicia la comunicaci6n y el ni-
vel del destinatario, las comunicaciones se dividen en verti-
cales y horizontales o laterales.

Son verticales aquellas que parten de un miembro del or-
ganismo administrativo de un nivel distinto al del destinata-
rio.

Son horizontales las que relacionan a dos miembros que -
tienen un mismo nivel en la organizacibn.

Las comunicaciones verticales, a su vez, se subdividen -
en descendentes o ascendentes;

Son descendentes las que fluyen de arriba hacia abajo, a
través de la cadena de mando, y gue utilizan los supervisores
para ponerse en contacto con sus subordinados, segln el grado
de autoridad que gocen,

Son ascendentes las que van de abajo hacia arriba a tra-
vés de la estructura de la organizacibn.

pentro de las comunicaciones descendentes tenemos las:
~ Ordenes
~ Instrucciones
- Las reglas
- Informes o avisos y
~ Comunicaciones disciplinarias.

Dentro de las comunicaciones ascendentes tenemos las:

- Quejas

- Sugestiones

- Reportes

- Consultas

~ Encuestas de actitud y

- Recomendaciones B



Técnica de la Srden.
- Ordene con seguridad. No dé la orden hasta gue esté seguro
de la decisifn que va a transmitir.
= Repare en la forma. Piense en el medio y la manera en que
va a transmitir la Srden.
- Dirijase a la persona adecuada. Ordene a la persona indica
da y por los conductos debidos.
- Enfatice la importancia. Haga importante la orden ante =~
quien deba cumplirla.
-~ No ordene sin explicar. Acompafie la orden de las explica--
ciones necesarias para que sea bien cumplida.
- Asegure su comprensién. Cerci6rese de gque la orden haya si
do bien entendida.
- Revise su cumplimiento. Verifigue que la orden haya sido -
correctamente cumplida.

Técnica para manejar las quejas.
~ Trate de comprender el punto de vista del quejoso.
~ Recoja informaci6én sobre el quejoso y la queja.
- Adédptese al procedimiento establecido.
- Mantenga su intervencibén de acuerdo con su autoridad.
- Informe al quejoso la resolucién tomada. . ‘
- Trate de convencer al quejoso de las razones que motivaron
su rechazo, si la resolucibn es negativa.
- Acuda a su superior si no est8 en posibilidad de resolver
una queja.

- Revise que se corrijan las causas de las quejas procedentes.

5.6 Lo que hay que comunicar al trabajador.

Es necesario distinguir entre lo que la empresa quiere -
que sepan los trabajadores y lo que &stos quieren saber.

Ambas cosas deber&n ser comunicadas, aunque es més difi-
cil comunicar a alguien algo que no quiere saber.

Acérquese m&s al lema: "Resérvese la informacion s6lo -
cuando tenga un buen motivo para hacerlo", en vez de aplicar
la m&xima: "Comparta la informacién solo cuando tenga un buen
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motivo para hacerlo".

Hay dos tipos de informacién que debe darse al trabaja--
dor:
1.- La informacién introductoria, o sea aquella que se le da -
al ingresar, y
2.~ La informacidn permanente, o sea aquella que debe darse --
contfnuamente mientras el trabajador esté prestando sus servi-
cios. (15)

5.6.1 La informacién introductoria es de dos tipos:

a) La de orientacién, la cual comprende: informacién sobre la
empresa, su historia, sus objetivos, politicas, productos, in-
formacién sobre los derechos y deberes de todo trabajador, co-
mo reglamentos de trabajo, polfticas y procedimientos de per-
sonal, prestaciones y servicios a los empleados y forma de ob-
tenerlos, etc. Geenralmente este tipo de informaci6n de orien
tacién se da por medio de un folleto de bienvenida.

b) La de instalacifin, que tiene por objeto poner al empleado
dentro de la rutina de su propio trabajo, tal como: informa--
ci6n sobre lo que se espera del nuevo empleado, en que consis
te su trabajo y como ha de ejecutarlo, lugar y manera de obte
ner materiales, etc. Esta informacién de instalacién general
mente la da en forma personal el SUPERVISOR.

5.6.2 La informaci6én permanente comprende:

-~ informacién sobre su trabajo; qué tareas debe hacer, cfmo
debe hacerlas, cuando, donde, por qué debe hacerlas, para qué
prop8sito, a quién ha de reportar el trabajo hecho, etc. Esta
informacién la da el SUPERVISOR en forma de érdenes, reglas,~
instrucciones, etc.

- informaci6n sobre la forma gque est& desempenando el traba-
jo: el SUPERVISOR debe guiar a los subordinados en la ejecu--
cifén de sus tareas.

- informacién sobre la especialidad; el SUPERVISOR debe pro-
porcionarles por medio de informes que pueden ser personales,
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o por medio de boletines, peri6dico de la empresa, tablero de

informacién, etc., acerca de nuevas té&cnicas, principios ma-

teriales, equipo y dem&s conocimientos relativos a su especia
lidad, que pueden traducirse en mayor eficiencia.

- informacién de actualidad; todos quieren conocer la situa--

ci6én financiera de la Compaififa, nuevos productos o servicios,

zonas de trabajo, movimientos de personal, etc.

- informacién ascendente; es importante que el SUPERVISOR man-
tenga abiertos los canales de comunicacién ascendente para co-
nocer la actitud de los empleados y darles oportunidad de ha--

cer consultas, presentar sugestiones, plantear quejas, etc.

5.7 Los medios de la Comunicacién Administrativa.
En la administracifén, se presentan diversas situaciones -
que implican distintas formas de comunicacién.
Existen tres situaciones:
a} Comunicaciones de persona a persona;
b} Comunicaciones de persona a grupo o de grupo a persona;
¢) Comunicaciones de grupo a grupo.

Por le medio empleado para transmiticr el mensaje, las co
municaciones pueden dividirse'en tres grupos;
1.- Las que utilizan la palabra hablada, u orales;
2.~ Las qgue utilizan la palabra escrita, o escritas;
3.~ Las que utilizan simbolos convencionales o sefiales.

1.~ Las comunicaciones orales pueden subdividirseen dos clases:
Las llamadas “cara a cara", que suponen la presencia simulté-
nea de dos o mis personas en lugar determinado, como las entre
vistas, charlas, reuniones, etc.

Las comunicaciones que se realizan a través de un aparato
mecinico, eléctrico, etc., como el telé&fono, los magnavoces, -
las grabaciones, etc,
2.~ Las comunicaciones escritas.

Entre las m&s comunes se encuentran las cartas, las circula-
res, los telegramas, las memoranda, los boletines, los manua-
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les, los carteles, los peri6dicos o revistas de la empresa, =
los tableros de informaci6n, los folletos, etc.

3.~ Las comunicaciones por sefales.

Las sefiales pueden ser audibles o visuales. Son audibles las
hechas con silbatos o campanas, y son visuales las hechas con
los bhrazos, o por medio de imigenes.

4.~ Las comunicaciones audiovisuales.

Como pelfculas, circuitos cerrados de T.V., etc.

5.8 Liderazgo.

Definicién.

"El liderazgo es el esfuerzo que se efect@ia para influir en =
el comportamiento de los otros o para cambiarlo en el orden -
a alcanzar los objetivos organizacionales, individuales o per
sonales”. (16}

También se puede decir que el liderazgo es una influen-
cia, el arte o proceso de influir sobre las personas de modo
que éstas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las
metas del grupo.

Grupo.

Al hablar de grupo, debemos de definirlo, por lo que di-
remos ques .

"Grupo es un conjunto de personas cuyas relaciones se --
basan en un conjuntc de papeles y estatus interrelacionados,
que comparten ciertos valores y creencias y que son conscien-
tes de sus valores semejantes y de sus relaciones reciprocas,
siendo capaces de diferenciarse a sf mismos frente a los -
otros", (17)

Interaccién., "es el modo reciproco en que los individuos
y grupos influyen en la conducta, misma que se convierte en -
estimulo y provoca respuestas en los demds", (18)

Se puede decir también que el grupo es toda reunibn de -
individuos alrededor de un objetivo comdn.

Cuando la formacién del grupo ha sido voluntariamente -
organizada después de su aparicién espontdnea, podemos hablar



de un "grupo organizado".

“La productividad del grupo va en relacién a que las per
sonas que lo componen simpaticen y colaboren entre sf". (19)

5.8.1 La necesidad de una direccién. .

Todo grupo social tiene la necesidad de ser dirigido } -
guiado por un individuo para alcanzar los objetivos comunes -
o para satisfacer los intereses de sus miembros.

La bfisqueda de un lfder para un grupo recién formado de-
be ser un acto profundamente meditado. Desde las épocas m&s -
remotas, los hombres han tenido jefes; ademis, el nifio est§ -
habituado desde su nacimiento a obedecer a sus padres, y, has
ta finalizar sus estudios, a sus profesores, operando luego -
en si mismo una simple transferencia de la autoridad pedag6gi
ca a la autoridad del grupo.

La mayorfa de las personas estdn tan habituadas a ser di
rigidas que se sienten desamparadas cuando deben tomar una de-
cisifn, aunque seconsideren independientes, porque son adul--
tas; son simplemente pseudoautdnomas.

Son relativamente pocos los que poseen una autonomfa -
real y se encuentran en mayor cantidad entre los dirigentes =
que entre los dirigidos.

Los individuos y los grupos, sienten, ademds de la nece-
sidad psicolbgica de ser dirigidos que existe una razbén pura-
mente administrativa y racional de ello, para la realizacién
de los objetivos comunes de los grupos, asi como en la divi--
sién del trabajo, se necesita a alguien que distribuya las -
responsabilidades de acuerdo con las caracteristicas indivi-
duales, alguien que coordine los esfuerzos de todos y deter-
mine el mejor procedimiento para efectuar el trabajo.

En todo grupo social, el lfder es la pieza maestra o el
catalizador de las energfas individuales.

Por consiguiente, cuando se quiere crear, modificar o -
perfeccionar una colectividad, sea esta una nacién, una empre

sa, una asociacién o una escuela, debe aplicar un cuidado muy



especial a la eleccifn de los jefes.

No solo su eleccibn, sino también su formacién y su ==
perfeccionamiento deben ser objeto de un atento cuidado.

Para que los futuros jefes puedan ser preparados, es ne-
cesario descubrirlos cuanto antes, y por este motivo se debe
organizar un sistema de seleccibn que permita, en un grupo --
cualquiera, reconocer a los futuros lideres. La psicologfa -
aplicada brinda a este efecto una importante ayuda.

5.8.2 Otras definiciones de liderazgo.

Raymond B, Cattell.

Son los actos que ayudan al grupo a decidir sobre sus me
tas y los actos que lo ayudan a lograr dichas metas.

José Alejandro Ramirez.

Se habla de liderazgo cuandc el supervisor tiene fincado
su mando en la organizacién informal, es decir, la autoridad
se basa en fundamentos carismiticos o sea personales, en &sta
forma un lfder es aceptado y segquido, pero no seleccionado o
asignado. (20)

Napier y Gershenfeld,

Es la frecuencia con que un individuo puede ser identifi-
cado como uno de los gque influye o dirige a los demds miem--
bros del grupo. (21}

5.9 Tipos y estilos de liderazgo.
a) Clases de liderazgo:

Segfin la naturaleza u origen, el liderazgo puede clasifi-
carse en:
1.~ Formal.

cuando la autoridad est& basada en fundamentos racionales
o sea en la legalidad y legitimidad de las reglas que gobier-
nan la organizacién.
2,~ Personal.

Es el que posee un individuo por sus caracteristicas pro-

pias,mismas que lo colocan en un plano superior al de sus ==
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compafieros.
3.- Profesional o de conocimientos.

Cuando el individuo posee los conocimientos necesarios -
para la conduccién de un grupo (tanto los conocimientos de su
puesto, como conocimientos de relaciones humanasy.

b) tipos de liderazgo (en funcién de la forma de dirigir el -
grupo) . Puede ser desde Dembcrata, hasta Autoritario.
1,- Liderazgo Democratico.

Democracia es un proceso social en gque el grupo se gobiez
na a sf mismo y todos los miembros estén invelucrados en la -
toma de decisiones.

a) Toda polftica queda a discusibén y decisi6n del grupo, sien
do apoyada y animada por el 1lider.

b) El mismo grupo divide las tareas y los miembros pueden tra-
bajar con quien lo desee.

c) Se gana perspectiva de actividad durante el pericdo de dis-
cusidn, El 1lfder sugiere procedimientos alternativos en forma
de consejo téecnico.

d) El 1lider elogia 6 critica en forma objetiva y justa.

e} El lfder se convierte en regulador o moderador, preservando
el orden en el grupo,

2.~ El Dbirigente de Debates.

Es el que regula discusiones reuniendo y sintetizando to
dos los criterios manifestados en el grupo. Permite la liber-
tad de expresi6n controlando y requlando la misma. Motiva la
capacidad creadora y la iniciativa perscnal de los individuos
miembros del grupo.

3.~ El experto.

Igualmente conocido como instructor o informador, estd -
en posicifn especial respecto al grupo con que trabaja, debi-
do a su mayor preparacifn tedrica y prdctica. Su funcibn esen
cial es ilustrar al grupo, convirtiéndose en una autoridad,
por lo que cuando el grupo necesita tomar una decisién, el di
rigente experto queda en posicifén privilegiada.
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4.- El Propagandista.

Llamado también partidario, proselitista, predicador 6
movilizador de la opini6én pGblica, Puede actuar como defen-
sor, representante, delegado o como portavoz. Procura per--
suadir a la gente a la que dirige, generalmente es un maes-
tro de la palabra, puede actuar como innovador social, ya -~
que se adelanta al pensamiento de sus contempor&neos captan-—
do sus necesidades y se convierte en un sfmbolo vivo de la -
idea que defiende., Respeta la dignidad humana para tener una
influencia favorable excluyendo la coercién y la manipulacién.

5.,- El Juez o Arbitro.

Desde antes eran los cabezas de tribu., En la sociedad -=-
moderna han conservado su nombre para distincibn de otras ~-
funciones. Su poder les puede ser otorgado por las partes de
conflicto o por una autoridad externa, en ambos casos su deci
sién es absoluta, la inica apelacién posible es ante otro -
juez.

6.~ Dirigente Ejecutivo o Administrador.

Es el que dirige el comportamiento de subordinados, toma
decisiones concretas y ordena su ejecucién. Es una especie de
dominador de grupos o de oficial militar. Tiene extensas fun=-
ciones que requieren preparacifn especial para su desarrollo.

7.~ Liderazgo Autoritario.

Autoritarismo consiste en un proceso social en que las -
decisiones del grupo las toma un solo individuo.
a} El lfder determina toda polftica.
b) El 1fder dicta a cada miembro su tarea y determina a éstos
sus compafieros de trabajo,
¢) La autoridad dicta las técnicas a seguir y los procedimien
tos.
d) El 1lfder tiende a ser personal al alabar o criticar el tra
bajo de los miembros, y
e} El lfder se convierte en la gufa finica del grupo .
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¢) El trifingulo de la direcc¢ién,

Todos saben que existen varias maneras de dirigir,
entre ellas se pueden distinquir trestipos principales de -
direcci6n, que son los siquientes:

1} La direccifn autocritica o dictatorial
2) La direcci6n "Laissez-faire"
3) La direcci6n democrftica o liderazgo (leadership).

Podemos representar estos tres tipos de direceifén en un
trifngulo en cuyos vértices se sitfian estas tres maneras de
actuar. Cada una de ellas estd colocada en una extremidad =--
del tri&ngulo, pues son actitudes completamente opuestas, --
como veremos seguidamente.

Fig. 3

1) La direccién autocrética.

El dictador no trata de saber lo que piensan sus subor-
dinados. Los trata como a simples lacayos, dando Ordenes =
que deben ejecutarse sin discusi6n; “haga esto"'haga aguello”,
tal es la norma del dictador. En general se trata de una per-
sona irritable, brutal, colérica, egofsta e incapaz de com--



prender a los demis, lo que, por otra parte, no le interesa.

A menudo, los trata asi porque &1 mismo fué criado de
manera dictatorial y reproduce inconscientemente la actitud
de sus propios educadores o, por el contrario, porque fué -
excesivamente mimado y se acostumbr6 desde su nifiez a mandar
a todos, incluyendo a sus padres.

El dirigente autocrdtico provoca, en general, la rebe-
1i6n entre las personas que dirigen, o si no, una pasividad
completa que se puede expresar de la siguiente manera: "vale
més hacer lo gque €l quiere, aunque, en mi opinibn, conduzca a
la empresa a la ruina. Es inutil discutir. La culpa serd su
ya y no mfa; pero tampoco haré un &pice més de lo que me or-
dene".

2) La direccibn "laissez-faire"

"Laissez~faire" (dejar hacer) es el lema de &ste grupo
de dirigentes. En general, el jefe de este tipo, es una per-
sona pusildnime, gque teme las responsabilidades.

Al contrario de lo que ocurre con el anterior, que daba
6rdenes, #ste no da ninguna instruccifén y cada uno de sus ~
auxiliares hace lo que quiere y como lo entiende. En la divi
sién del trabajo y en la distribucifén de las responsabilida
des, la confusi6n es completa. Su direccién engendra compli-
caciones y desorganizacifn entre sus funcionarios.

3) La direcci6n democritica o liderazgo (leadership).

El liderazgo es la direccifn mediante la cual se trata
de concentrar toda la atencifn en las actitudes y los inte-
reses de los subordinados, los que no son tratados como sim-
ples auxiliares, sino como colaboradores. El lider es la per
sona que trata de dirigir con la cocperacién, la participa-
cibn esponténea y la buena voluntad de las personas que diri
ge. El lfder no dice: "haga esto", "haga aquello”, sino "ha-
bria que hacer", "h&game un favor", "debemos adelantax &ste
trabajo", etc.
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"El 1ider considera que el grupo, en su conjunto, tiene -
m&s posibilidades que &l solo para resolver los problemas.
Respeta al hombre y cree en &1,

Obtiene la cooperacién del grupo por su competencia, -
su paciencia, su tolerancia y la honestidad de sus propfsi-
tos. No d4 6rdenes; da el ejemplo y estimula, en Qez de amo
nestar.

Esto no significa que no tome decisiones o que no apli-
que los reglamentos, sino que su manera de actuar es diferen
te.

Toda su atencifn se concentra sobre lo que piensa el -
personal. Sabe obtener el méximo de rendimiento con el mixi
mo de buena voluntad.

El lfder obtiene esto gracias a dos factores principa-
les: su personalidad y su manera de dirigir, aspectos dife-
rentes", (22)

d) Otros tipos de jefes.
Existen varios tipos de jefes. Podemos caracterizar al
gunos de esos tipos de la siguiente manera.

1.- Bl jefe maquiavélico.

vive de intrigas; jamis refine a los miembros del grupo
para intercambiar ideas, pero habla privadamente con cada -
uno de ellos. Es maestro en "conspiraciones".

Se sirve de sus subordinados como de tfteres. A menudo,
y voluntariamente, fomenta odios y utiliza la competencia -
entre Jos miembros del grupo, aplicando de esa manera la fOr
mula: "Dividr para reinar".

Generalmente, los miembros de la colectividad que diri
ge acaban por descubrir su juego.

También utiliza ciertas técnicas de direcci6n para lo-
grar sus fines. Se dice entonces que "maniobra" con su per=

sonal,

2.~ El jefe orgulloso y ambicioso.
Se convierte en jefe a causa del tftulo y del presti-
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gio que su profesifn le otorga; nunca es imparcial, pues ~
tiende a favorecer a quienes lo alaban.

3.~ El jefe“inestable".

Sus subordinados no logran sequir sus instrucciones,
pues cambia de idea y da inmstrucciones diferentes o contra
rias, mientras sus empleados estin todayfa ejecutando las -
primeras Srdenes.

Se muestra interesado en varios asuntos a la vez ¥ no
legra profundizar ninguno de ellos.

4.~ Bl jefe paternalista.
Emplea la bondad y el afecto como fuerza del poder, ba
sado en el “reconocimiento",

Otros estilos de liderazgo.

Ciertos tedricos e inﬁestiqadores han contribufdo a dar
forma a las actuales teorfas populares acerca dg la super?i-
5i6n y de los estilos de liderazgo eficaz.

Aunque cada uno de ellos subraya variables algo distin
tas, su influencia combinada constituye la base de las teo-
rfas y conceptos actuales del comportamiento de los jefes =
y del desarrollo 'y mejora organizacionales,

e) Douglas McGregor. .

Clasifica a los directivos de acuerdo con dos estilos
fundamentales de liderazgo: a) autoritario, al que &1 llama
{teorfa X}, y b) uno m#s igualitario,, al que denomina (teo=~
rfa ¥}, los cuales ya se han explicado,

f) Rensis Likert,

Likert congidera que la direccidn del componente huma~
no de la organizacifn es la tarea més importante del direc—
tor, porque todo lo demis depende de lo bien gque se realice
esta tarea.

Enfoca su atencién en el grupo y en la organizacifn en
que trabaja el director. Estructura los estiles organizacio
nales en cuatro sistemas que van desde el enfogque puramente
explotador, autoritario y jerfrquico {sistema 1}, al menos
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explotadoxr pero todavia autoritario (sistema 2), a uno més
consultivo (sistema 3), al participativo (sistema 4), Li--
kert emplea la palabra "sistema", en el sentido de catego-
ria o tipo de enfogue y no en el de estructura global de una
organizacién.

Likert ha ideado una escala, o conjunto de preguntas,
para medir la posici6n de una organizacién o de un componen
te organizacional en este contfinuc entre el enfoque explota
dor {autoritario) y el completamente participativo.

g) Roberto Blake y Jane Mouton,

Estos dos autores han desarrollado un concepto del li-
derazgo que se describe con la expresifén (grid) y que anun-
cia que existen varias caracterfsticas universales de las -
organizaciones: (1) finalidad (todas las organizaciones tie
nen alglin sentido de la finalidad u objetivo); (2) personas
(todas las organizaciones sociales tienen personas que es-
tén comprometidas en la realizacidén de la finalidad de la -
organizaci6n); (3) jerarqufias (todas las organizaciones tie
nen jefes y seguidores); (4) describen también los modos en
que est&n interconectados estos universales; en primer lugar
el grado de interés por la produccifén; en segundo lugar, el
interés por las personas; en tercer lugar, un conjunto de -
suposiciones del director al usar la jerarqufa para lograr
la produceién. En otras palabras, directores diferentes =~
adoptan actitudes diferentes en cuanto al uso de su posicibn
jerdrquica.

La figura indica que el inter&s por las personas (eje
vertical) y por la produceidn (eje horizontal) puede oscilar
entre muy bajo {1) y muy alto (9)., O puede mostrar muy poco
interés por la una o por las otras (1.1), Para Blake y --
Mounton, el m&s deseable es el director 9.9, que muestra un
gran interés tanto por las personas como por la produccifn,
Sin embargo, subraya que este enfoque 9.9 de la direccibn no
se puede lograr sin el desarrollo y mejora sistem§ticos de
la organizacibn.
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h) Fred E., Fiedler,

Otro tebrico importante del campo del liderazgo es -
Fielder, quien ha desarrollado una teorfa de la (contingen
cia) (elle depende). En notable contraste con el (mejor en-
foque de la direccion) subrayado por McGregor, Likert y --
Blake-Mounton, Fiedler afirma que el estilo apropiado de di
reccibn depende de los subordinades, del conjunto de las con
diciones en que se encuentra ¢l director y de la situacitn
particular.

Considerando fundamentalmente la direccifn desde el -~
punto de vista de liderazgo, Fiedler define éste como (la -
relaci6n personal en gue una persona dirige, coordina y su-
pervisa a otros en la ejecucién de una tarea comfin).

Fiedler ided un cuestionario (consistente en un conjun
to de adjetivos que un individuo puede usar para describir
al colaborador que menos prefiere) para determinar el estilo
de liderazgo de un individuo. Fiedler comprobf, en diferen-
tes estudios, que se pueden identificar tres variables gue
afectan a la benignidad de una situacidn para el lfder;

a) Relaciones entre el lfder y los miembros; es el grado en
que el 1fder y los miembros de su grupo se agradan y conffan
mutuamente. Lider carism&tico.

b) Estructura de la tarea:; la tarea se puede dejar vaga y -
deficientemente definida, por lo cual es dificil ejexcer la
influencia del liderazgo, porgue ni el l{der ni sus seguido-
res tienen una idea clara scobre su naturaleza o los crite --
rios para ejecutarla.

c) El poder legftimo; este factor se refiere al poder corres
pondiente al cargoe que ocupa el lfder, que debe distinguirse
de su poder carismitico o personal. Evidentemente, el traba-
jo del lfder resulta m&s fScil si tiene una gran cantidad de
poder legftimo.

Una vez definidas estas tres dimensiones de la situa--
cibn, Fiedler relaciona los dos estilos fundamentales de di
reccién con las siguientes variables: relaciones lfder-miem
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bros buenas y deficientes; tareas estructuradas; posicién -
fuerte del lfder y posicibn débil; liderazgo permisivo y --
considerado, por un lado, y liderazgo controlador, activo y
estructurante por otro. Estas variables determinan el grado
de benignidad de una situacién dada.{fig. 5)

i) william J. Reddin.

Este autor centra su atencién en el gerente y conside
ra que el estilo es del tipo situacional. En su teorfia -
"Teorfa 3-D" toma en cuenta las ideas centrales de los enfo
ques b&sicos siguientes:

- la manera en que se hace o podrfa hacerse el trabajo.

- las necesidades sicolégicas de la gente.

- la interaccién entre individuos y/o grupos.

- el gerente reaccionando ante las situaciones o a los subor

dinados: Estilos Gerenciales.

-~ la organizacién como una entidad finica o cultura propia:
Cultura-Filosoffa-ética-clima de la organizacién.

Toma en cuenta las ideas centrales de los cinco enfo-
ques presentados y trata de que el gerente observe los cin-
co elementos de situaci6n.

Tecnologfa: se refiere al modo en que se puede reali-
zar una tarea para lograr efectividad gerencial.

Organizac¢ibn: se refiere a todos aquellos factores que
influyen en el comportamiento dentro de un sistema social y
que son comunes...

Los tipos de comportamiento "Orientado a la tarea" -
"orientado a las Relaciones", son b&sicos para el concepto =
de personalidad directiva.

Comportamiento Orientado a la tarea: El grado en que -
el gerente organice y defina las relaciones entre &l mismo y
los miembros de su grupo. Procura establecer normas bien de-
finidas de organizacién, canales de comunicacién y maneras =
de hacer el trabajo.

Comportamiento Orientado a las Relaciones: El grado en
que un dirigente mantiene relaciones personales entre &l y -
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los miembros del grupo. Se caracteriza pox un apoyo socio-
emocional (amistad, confianza mutua, respeto por las ideas
de los subordinados, consideracién por sus sentimientos).

En el modelo 3-D, las posiciones 1,2,3 y 4 toman, res=-
pectivamente los titulos:
Cuadrante 1: Dedicado
Cuadrante 2: Integrado
Cuadrante 3: Relacionadc
Cuadrante 4: Separado

Cabe destacar que los cuatro estilos bésicos son unas
posiciones esencialmente no relacionadas entre sf. Se le de-
nomina: "factores extrinsecos a la tarea", "cultura", "clima"
"valores" o simplemente "la manera en que hacemos las cosas -
aquf*,

Superior/Colaborador/Subordinados: Estén considerados
en el sentido aceptado generalmente. Cada uno de estos tres
elementos individuales tendri ud:

Estilo - Es la norma de comportamiento que evidencia -

un individuo cuando se ocupa de dirigir las =
actividades de otros.

Investigaciones hechas en varias unjversidades establecieron
con claridad que cualquiera de los cuatro estilos b&sicos de
comportamiento puede ser efectivo en ciertas situaciones, pe
ro no tiene porqué serlo en otras. Su efectividad depende de
la situaci6én en la cual se use. Esto implica que cada uno de
los cuatro estilos bésicos tiene un equivalente menos efecti=
vo y otro con mayor efectividad, dando lugar asf a ocho esti

los gerenciales.

Resumiendo, tenemos en este modelo 8 estilos gerencia-
les, basados en cuatro estilos, Como punto determinante en -
el modelo se tiene que &ste postula la "posibilidad de efec-
tividad de los cuatro estilos bisicos si fe usa adecuadamen-
te 0 la no efectividad si se les usa inapropiadamente. 5i hay
flexibilidad de estilo es decir, hay habilidad para enfrentay
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se a varias situaciones, existirdn mayores posibilidades de

actuacién en funcién de las exigencias situacionales.

Exigencias situacionales.

Todas estas formas de Direcci6n de Grupos. pueden ser
utilizadas bené&ficamente dependiendo del grupo dirigido, de
los objetivos, del medio ambiente, de las habilidades del =~
lfder, siendo lo mis recomendable adaptarse a las circunstan
cias que se presentan para utilizar el tipo de direccibn de
grupo més conveniente.

5.10 Factores de liderazgo,

Elementos generales de un lfder que debe tener para -
poder serlo.

El 1fder ser& mds lider:
- mientras domine mis estos factores.
- mientras m&s grande sea el grupo.
- mientras m&s domine, en nBmero o cantidad, estos factores.
1.- Recompensas: Son las retribuciones de cierto valor gue -

al lfder proporciona a los seguidores.

2.~ El poder: Las facultades de mando y dominio se cen--
tran. Ademds de recompenzar, también sancio
na.

3.~ Bl éxito: Tener la seguridad, el lider, de ser escu-

chado y seguido {obedecido}.

4.~ Los valores Mientras m8s ideales, metas y objetivos co-

compartidos: munes existan entre el lider y sus seguido-

res, mis posibilidades de logro se tendri -
en el grupo. Y serd mds fAcil la aceptacibn
de la autoridad del lfder,

5.= La justicia: El 1lfder al aplicar sanciones o al propor--
cionar recompensas ha de hacerlo imparcial
y objetivamente, ya que el no otorgar a cada
quien lo que le corresponde, origina descon-
tento y desconocimiento hacia sf mismo.



5.10.1 Liderazgo y ejecucifn de las funciones de grupo.
{Caracteristicas del lfder para llegar al objetivo},
{ayvdar) :

1.~ Personalidad bien adaptada:
Sequridad y confianza en si mismo, estable.
2.~ Respeto e inter&s por los demés:
Sensibilidad social (habilidad del lider en detectar de
seos e inguietudes de la gente, comprenderlos).
3.~ Sensibilidad en las corrientes y tendencias: (Del grupo)
ver las tendencias, problemas del grupo, a donde van.
4.~ Conocimiento préctico y tebrico del campo de accibn:
Dende se mueven, asesorar, conocer el terreng, etc.
5.~ Facilidad de Expresién:
No "rolle", si cosas sencillas, saber elaborar conclusio
nes, sintesis, debe ser claro (dice Sf o No) y honesto,
6.~ Moderacién en la expresién de su propia individualidad;
Debe evitar sobresalir el gque todos sepan que estd ~-
enojado, evita decir"qracias a mf{”) Es tan igual como cual~
gquier miembro del grupo.
7.~ La vitalidad y la energla ffsica:
Entusiasmo, activos, con ganas de hacer las cosas.
8.~ Sensates o cordura que permita el desempeilo eficaz de su
papels

Debe ser equ&nime, tranguilo, con “chispa“ de buen humor
en momentos diffciles pero sin perxder la responsabilidad.

5,10,2 Caracter{sticas del lfder,

Para estimular a los miembros del grupc a una participa-~
cifn amistosa, franca y plena, para que éstos se sientan -~
comprometidos con el grupo y se logre una interacciSn sana,
es decir, un ambiente cordial:

1.~ Diplomacia:s
HBabilidad de hacerse aceptar en el grupo, de integrarse
en el mismo, en sus sistemas, tradiciones, procedimientos,
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para después influir en 61.
2.- Creacibn del ambiente en gue ha de funcionar el grupo:
Hay que saberlo crear. El lider deberi de determinar --
las condiciones materiales, emocionales y sociales del medio
ambiente del grupo, propiciando el respeto y la amabilidad,
la participacién, rompiendo formalismos, etc.
3.~ Crear polémicas estimulantes:
Se crean favoreciendo y animando discusiones, provocando
el conflicto y haciendo reflexiones.
4.- El respeto y el entendimiento de las ideas y sentimien-
tos personales.
5.- Evitar la dependencia de los miembros hacia el 1lfder.

Caracteristicas para contolar las funciones del grupo.

- Tener un mé&todo cientffico o habilidad para resolver pro-
blemas.
- Debe saber controlar una junta de trabajo.

La ejecucién de las funciones de grupo debe de tomar en
cuenta la solucién de conflictos y la eliminacién de diferen-
cias de opinién. Si ignoramos les conflictos, se originarén~-
frustraciones, tensiones, malos entendidos, etc.

Pero no siempre es recomendable 6 deseable el acuerdo =
constante o perpetuc, ademis de que &ste es casi imposible -
por la diversidad de personalidades:

Métodos o medios para la solucién de conflictos.
1.~ Fuerza ffsica. No es la normalmente aceptada porque crea
mayores descontentos, ya que no permite calma y seguridad en
el grupo.
2.~ El1 arbitraje. que no siempre es lo mejor,
3.- La integraci6én.- que intenta llegar a un acuerdo por me-
dio de la discusibn, procurando la satisfaccién de los dos -
bandos.
4.- El voto mayoritario.- aquf no siempre se logra la satis-
faccién de todos los miembros, aunque &stos acatan la solu-~-

ci6n si quieren seguir en el equipo. (213)
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5.11 Equilibrio del jefe frente al ambiente de trabajo.

Mientras que el dictador provoca el temor, la rebelién -
o la pasividad, el lfder logra comunicar a sus colaboradores
equilibrio, y alegria en el trabajo y en la cooperacién, en
resumen, un rendimiento miximo. Esto deriva en gran parte de
sus cualidades personales, que son las siquientes:

1.~ Autodominio,

El lfder es una persona que domina sus reacciones y con-
sidera todos los aspectos de una cuestién antes de emitir una
opinién importante. No se deja arrastrar por sus impulsos; -
cuando alguien le trata con descortesia, trata ante todo de
comprender por qué esa persona, aun cuando fuera uno de sus
subordinados, se muestra irritada.
2.~ Comprensién de los demé&s.

El 1fder trata de estar enterado de los problemas de to-
dos, y sabe cerrar los ojos cuando alguien que habitualmente
trabaja con intensidad y calma, se muestra irritado y dismi
nuye su rendimiento durante algGn tiempo, tinicamente porque
su esposa est8 enferma o porque tiene dificultades de dinero.
Finalmente, el lfder trata sobre todo de comprender al ser hu
mano, empleando sus cualidades en su propio beneficio y en el
beneficio de la colectividad.

3.- Bfisqueda de la unanimidad.

Ademds de eso el ifder trata de obtener el acuerdo de =--
todos, evitando apoyarse solamente sobre la mayorfa, pues sa-
be que a veces la minorfa tiene razén.

Brinda a la minorfa la oportunidad de conquistar a la ma-
yorfa.

Por ese motivo el lider refine periddicamente a los miem-
bros de su grupo, discutiendo con franqueza los diferentes -
temas y actuando de tal manera, que cada uno se sienta res--
ponsable de sus tareas y se convenza de su utilidad e impor-
tancia en la empresa. De esta manera, sienten que participan
de la direccifén y, por este motivo, cooperan activamente.



4.~ Dar el ejemplo.

Entre las caracteristicas personales del 1fder, conviene
alin recordar gue posee en general, cualidades superiores a 1a
media de su grupo, a fin de ser un ejemplo. Quien quiera diri-
gir a un grupo, debe conocer y saber m&s gue ellos, indepen--
dientemente al tema o trabajo de que se trate. En este caso -
el 1fder es también un educador.

5.- Actitud de respeto humano.

El 1fder respeta profundamente al ser humano y lo trata
con cortesfa. La actitud del lider es importante para el am-
biente de trabajo, asf{ como para la influencia de sus colabo-
radores. Esto se debe a que muchas personas imitan inconscien
temente a sus superiores, 0 a que a veces algunas personas --
guardan una insolencia y Su irritacién la transmiten, de per-
s0na a persona, en un momento impredicible., Por lo tanto, si
el dirigente esti irritado y descarga su cblera sobre algfin
subordinado, dicha descarga se transmitir§ a todo el grupo -
como una resonancia. Si por el contrario, sabe conservar su
calma, su actitud de respeto humano se transmitird de la mis-
ma manera a todo el egquipo que dirige.

5.12 Influencia y Poder.

"En su estimulante monograffa, French y Raven, identi-
fican cinco bases distintas del poder y la influencia que una
persona puede usar para influir en otra: poder legftimo, poder
experto, poder carism&tico, poder premiador y poder coerciti-
vo". (24}

1.~ Poder Legf{timo.

El poder legftimo o del cargo, se deriva o de la cultura
o de la organizacién, pero sélo si ésta se acepta como legfti
ma. Asf ocurre, especialmente, en las organizaciones que tie-
nen una jerarqufa de autoridad; las personas situadas en los
niveles m&s bajos de la jerarquia aceptan ei poder y la in--
fluencia de las que se hallan en la parte superior de la or-

ganizacién.
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2,- Ppoder Experto:

El poder experto, est§ basado en la autoridad de los co-
nocimientos, es especialmente importante. Quien sabe mis, pue-
de dirigir a su gente y obtener su respeto y admiracién.
3.~ Poder Carismitico:

El poder carismftico, que se puede describir como poder
de {identificaci6n) o de referencia, se basa en el atractivo -
de una persona o grupo determinados, para los otros.

4.- Poder Premiador:

Este tipo de poder se basa en la aptitud del lider para
recompensar a un seguidor y en algunas situaciones puede estar
estrechamente ligado al poder carism&tico.

5.- Poder Coercitivo:

Al contrario del premiador, es la facultad de castigar,
ya sea despidiendo al hombre o aplicando la ley. Dicho poder
no es absoluto, ya gue la persona se puede marchar o elegir -
otra profesién.

5.13 Algunos principios generales de relaciones de trabajo gque
ayudan al aumento y conservaciSn de la "productividad":

1.~ Respetar al ser humano y creer en sus posibilidades que son
inmensas. ]

2.- Confiar en el grupo, tanto como en s{ mismo o aln més,

3.~ Evitar criticar a alguien en p@Gblico, y tratar, por el --
contrario, de elogiar aspectos positivos de cada uno, delante
del grupo.

4,~ Tratar de dar el ejemplo, en lugar de criticar incesante-
mente.

5,- Evitar dar 6rdenes; buscar la cooperacifn de todos.

6.,- Dar a cada uno su lugar, tomando en consideracién sus qus-
tos, sus intereses y sus aptitudes personales.

7.- Evitar tomar, afin de manera transitoria, la iniciativa de
una responsabilidad que corresponde a otro, aunque se piense -
que se obrarfi mejor. Evite pasar encima de los jefes subordi-
nados a usted.
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8.~ Consultar a los miembros del grupo antes de tomar una re-
soluci6n importante acerca de intereses comunes,

9.~ Antes de actuar, explicar a los miembros del grupo lo que
se hard y la razdén por la que se actuwari as{.

10.~- Evitar tomar parte en las discusiones cuando se preside
una reunién; tratar de conservar la neutralidad, haciendo re-
gistrar imparcialmente las decisiones del grupo.

COme obtener la cooperacién de los que dirigimos.
a) Recompensa del esfuerzo (estoy satisfecho con su trabajo).
b) Salario equitativo (proporcicnal a lo producido).
c) Ascenso {quiere progresar y ser promovido).
4) Comprensién (desea tolerancia, ser escuchado).
e) Trato cortés (con buena educacién).
f) Sentimiento de la propia importancia (reconocer la importan
cia de su trabajo).
g) Respeto de la posicién de cada uno (respeto de jerarqufa, -
mando y responsabilidad. (25)

5.14 La Supervisibn.

Es una parte de la funcibn de direccién del personal y =
literalmente significa:;"visi6n desde un punto por arriba del
normal". En consecuencia, es una actividad que debe ejercer un
supericr.,

En otras palabras, la supervisi6n "es aquella actividad
o conjunto de actividades que desarrolla una persona, al asig-
nar y dirigir el trabajo de un grupo de subordinados sobre --
quienes ejerce autoridad, para lograr de ellos su mixima efi-
ciencia con satisfaccifn mutua". (26)

"El supervisor es todo jefe intermedio, que tiene un -
grupc de subordinados a su cargo, pero también tiene superio-
res a quienes reportar, independientemente de su nivel o ran-
go en la escala jerdrquica". (27)

Por lo tanto, podemos afirmar que hay varios niveles de
supervisién en la estructura administrativa. El supervisor de
primera lfnea, supervisa directamente a los trabajadores. En
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los demés niveles de supervisién, el supervisor puede tener a
uno o més supervisores a su cargo.

Todo supervisor, por su doble caracter de jefe y subor-
dinado a la vez, tiene deberes para con sus superiores y para
con sus subalternos.

Es un hombre enlace entre la mds alta direccibn y el per
sonal operativo o de ejecucién.

5.14.1 Funcibén principal del Supervisor.
La funcifn principal del Supervisor, es la de mantener

la atencién de los subordinados enfocada hacia la "productivi-
dad",

Aspectos en la Supervisién.
Desde el punto de vista humano, hay dos aspectos en la
supervisién:
a) Las pricticas que encausan las energfas humanas, ha=-
cia la produccién de bienes y servicios.
b) Conductas laborales consecuencia de la producecifn de
bienes y servicios. (ver que es efectivo).

Objetivos de todo supervisor,
1.- Contribuir al logro de las metas de la institucibn, median
te el cumplimiento Optimo de las tareas que han sido asignadas
a su grupo de trabajo.
2.~ Lograr, en el desempefioc del trabajo, la mdxima eficiencia
del personal a sus Ordenes, con satisfaccifén mutua. Esto es ~
crear una situacifn en la que los trabajadores puedan satisfa
cer sus necesidades individuales al mismo tiempo que realicen
su mejor esfuerzo por alcanzar las metas de la institucién.
3.~ Mantener las mejores relaciones entre todo el personal, en
un ambiente de buena voluntad y gustosa cooperacién, que faci-
lite la labor del supervisor.
4.,- Procurar la autonomfa del trabajador.
5.- Distinguir a una clase de trabajadores de otros, dependien
do de sus caracteristicas.
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6.~ Fomentar la participaci6n de los subordinados en la T.D.

7.- Fomentar la cohesién del grupo.

5.14.2 Ubicacién del Supervisor.

Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus

Srdenes. De acuerdo con esta definicién, pertenece por lo me-

nos a tres grupos definidos:. el trabajo al que supervisa: el

de la Direccibén del que es representante inmediato; y el de -

supervisores del que es compafiero.

De aquif se deduce gque sus principales responsabilidades

se extienden en cinco direcciones y le obligan a desempefiar de

manera efectiva al menos seis papeles diferentes:

a)
b)

c)

d)

e)

f)

Gufa e instructor de sus empleados.

Ejecutor de ideas: de las propias y de las procedentes de -
sus superiores o de especialistas del staff.

Miembro del grupo de trabajo de los superiores de su propioc
nivel.

Subordinado de su propio jefe y de otros de jerarqufas su-
periores.

Mediador , ante los niveles superiores, en cuanto a las ne-
cesidades de sus_subordinados, tal como son presentadas es-
tas por los delegados sindicales y por los propios interesa
dos. ’

La Ley Federal del Trabajo, en su artfculo 11 dice: "Los di
rectores, administradores, gerentes y demds personas que =-
ejerzan funciones de direccifn o administracidn en la empre
sa 0 establecimiento, serdn considerados representantes del
patrén y en tal concepto lo obligan en sus relaciones con -
los trabajadores"; es decir, la ley aéjudica a los supervi-
sores un rol especffico; por tanto, deben conocerla a fondo

a fin de no violarla.

5.15 Tipos de Supervisores {Actitud y trato a sus subordina-

dos) .

1.~ Supervisor Autocritico.
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Se caracteriza por no considerar el punto de vista =
del subordinado y ejercer la autoridad mé&s bien basada en
el poder que en la razbn; se le considera estricto; su ima
dgen es la del capataz de antano; exige total obediencia de
sus inferiores; siempre estd detrds de sus subordinades; =
cuando no estd encima de ellos, vigiléndolos, estd rehacien
do las cosas que &l considera se debieran hacer de otro mo-
do; cree que no tiene tiempo para conocer a sus subordina-
dos, pero en realidad no tiene inter8s en hacerlo.
2.~ Supervisor Paternal.

Este se caracteriza por la atencifn que presta a prote-
ger y guiar, a veces con exceso de sentimentalismo, a sus -
subordinados; se interesa demasiado por ellos; les resuelve
todos sus problemas, no dindoles oportunidad a que tomen de-
cisiones y desarrollen su personalidad; interviene muchas -
veces afin en las decisiones versonales de los empleados.

3.~ Supervisor Despreocupado.

Se caracteriza por una ausencia de liderato y por una -
polftica de despreocupacibn, cercana a la anarqufa; nunca -
sabe lo que estin haciendo sus subordinados; aunque &stos -
pueden llegar a tenerle afecto, ni sus empleados ni sus su-
periores lo respetan; los empleados a menudo se sienten des-
contentos porgque tienen la impresién de que ellos realizan -
el trabajo por el cual le pagan al supervisor.

4.- Supervisor Demécrata.

Se caracteriza porque fomenta la participaci6én del grupo
en las decisiones y aprovecha sus opiniones; no hace ostenta-
cidn de su autoridad y alienta a su grupo a participar con &l
en la ejecuci6n de una buena labor que considera esfuerzo co-
lectivo; trata a sus empleades con justicia, paciencia y buen
humor; empieza por tener confianza en su personal, déndole 1li
bertad para que usen su juicio e iniciativa,

5.~ Bupervisor Burbcrata.
Limita la autoridad de sus subordinados mediante la ru--
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tina; el mando por medio de reglas suple al mando por autori-
dad personal; se preocupa m&s por la conservacién de su empleo
evitando riesgos, que de realizar logros; nunca se compromete;
tiene una tendencia a la evasifn de la realidad y a eludir --
enfrentarse con sus verdaderas responsabilidades; para &l tie
ne una significacién especial la jerarqufa y su actuacién se
gufa alrededor de e¢lla; no toma decisiones; se orienta por la
rutina "as{ se ha hecho siempre” dice.

6.~ El Supervisor mis eficiente.

Resulta muy frecuente caer en el error de pensar que -
siempre y en todas las circunstancias el supervisor dembcrata
es el mis efectivo; sin embargo, esto depende de los subordi
nados.

Los resultados de diversas investigaciones demuestran en
términos generlaes, que el supervisor que centra su atencién -
en el empleado es més efectivo que el que lo hace en el traba-
jo.

"Por otro lado, se dice que el mejor tipo de supervisor
es aquel que llena las tres habilidades siguientes:

a) Habilidades Administrativas. coordina el trabajo de su fun-
. ¢ibn, con las de los demis.

b) Habilidades de Relaciones Humanas.- maneja relaciones huma-
nas c¢on sus subordinados, colateraleé y superiores.

c) Habilidades Técnicas. Tiene los conocimientos técnicos nece-

sarios para laborar y guiar". (28)

5.16 Principios de Supervisiofn.
1,- Principio de la motivacifn. .

Para que un trabajador se esfuerce en su labor, es nece-
sario gue encuentre motivos claros (racionales o emocionales)
para hacerlo.
2.~ Principio de la Informacién.

No es posible exigir la méxima eficiencia de un trabaja
dor, si no se le proporciona toda 1a informacién concerniente

a su trabajo.



178

3.- Principio de la Libertad en el Trabajo y oportunidad de -~
desarrollo.

El trabajador requiere de cierta libertad en el desempe
fio de su trabajo, para que lo sienta obra suya y ponga en &1
su miximo empefio. Todo trabajador busca oportunidad de desa--
rrollo individual y ésta es una forma de lograrlo.

4.- Principio del Aprendizaje.

No puede esperarse el cumplimiento Sptimo de una tarea,
si al trabajador no se le ha ensefiado a ejecutar su trabajo =
del modo en que se considera eficiente.
5.=- Principio de la Gratitud.

Bs dificil que un trabajador desarrolle su mixima capa-
cidad si sabe que sus esfuerzos no ser&n tomados en cuenta y
recohocidos.
6.~ Principio de la Representaci6n.

El trabajador se sentird comprometido con su supervisor
en la medida en que 8ste apoye sus intereses legitimos ante -
sus superiores.

7.- Principio del orden.

El resultado del esfuerzo de un grupo seri inferior a la
suma de los esfuerzos individuales, y por lo tanto ineficiente,
si 8stos no se encuentran coordinados para alcanzar un objeti-
vo comfn.,

5.16.1 Gufa del Supervisor,
Con base en los siete principios enunciados, se ha formu
lado la siguiente gqufa grsfica de la labor del Supervisor.



179

GUIA DEL SUPERVISOR

UN BUEN SUPERVISOR DEBE PROPORCIONAR A SU PERSONAL

otivacibn

nformacién

ibertad

prendizaje

ratitud

epresentacién

rden

Impulsos para el trabajo. PARA
Antecedentes para el tra- LOGRAR
bajo.

Libertad en el trabajo y - LA

oportunidad de desarrollo. MAXIMA

Preparacifén para el trabajo. EFICIENCIA

CON
Reconocimiento por el traba- )
SATIS-

FACCION
Apoyo ante los superiores pa-
ra facilitar el trabajo.

jo bien hecho.

MUTUA

Coordinaci6n en el trabajo.

(29)

Fig. 7



5.16.2

I.
II.
III.

v,

VI.
VII.

VIII,

IX,

Comprende al Subalterno
Estimula al subalterno
Logra que se realice el
trabajo, haciendo progre
sar al subalterno.

Dice: "Qué sugieren para
hacer este trabajo juntos".

Instruye al subalterno, -
mostrindole cBmo hacer el
trabajo.

Dice: Nosotros

Asume responsabilidades.

En caso de errores determi~

na las causas.

Reconoce y recompensa una
buena labor.

Coloca al hombre adecuado
en el puesto adecuado.

Declilogo del Buen Supervisor,

180

No lo desprecia.
No lo aterra.

No explotédndolo.

En lugar de"no impor~

ta lo que ustedes -

piensen, h&ganlo come

yo les dige".

En lugar de infundirle
temoy mediante amena-

zas y coaccién.

En lugar de decir YO
En lugéx de pasar el -~
paquete,

No arroja la culpa a
otros.,

No “"se para el cuello”
ante sus superiores, -

atribuyéndose los acier
tos de sus subordinados.

No tiene preferidos.

{30)

Fig, 8
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CAPITULO 6

MOTIVACION

Dado que la administracibn implica la creaci6n y manteni-
miento de un ambiente propicio para el desempefio de los indi-
viduos que trabajan en grupos hacia el logro de un objetivo -
com@n, es obvio que un administrador no puede hacer este tra-
bajo sin saber qué es lo que motiva al ser humano, La necesi-
dad de incluir factores motivadores dentro de las funciones -
organizacionales, la inteqgracién de &stas y el proceso total
de dirigir y guiar a las personas para obtener de éstas el ==
mejor resultado, debe basarse en el conocimiento de la mctivg
cibn.

"El elemento bdsico de todo tipo de comportamiento humano
es la conducta, ya sea fisica o mental. Podemos contemplar el
comportamiento como una serie de conductas. De este modo sur=
ge el interrogante de qué conducta emprenderdn los seres huma
nos en cualquier situacién dada, y por qué. Sabemos que las =~
actividades estin orientadas hacia las metas; es decir, las -
personas hacen aquellas cosas que las conducen a lograr algo.
Pero las metas individuales pueden ser de naturaleza evasiva.
Algunas veces las personas saben por qué hacen las cosas; a -
menudo, Sin embargo, los impulsos emocionales de los indivi--
duos yacen reprimidos. en el subconsciente'. (1)

La tarea primordial de los administradores es hacer que -
las personas contribuyan al logro de la funcién (misidn) y me
tas de la organizacién o unidad de ella. Normar las conductas
en direcciones deseadas requiere un conocimiento y capacidad
administrativos profundos de aguello que induce a las perso--
nas a hacer las cosas, y qué las motiva.

Las personas participan en una empresa organizada para lo-
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grar alguna meta que no podria alcanzar aisladamente. Pero -

ésto no quiere decir que las personas trabajardn y contribui-
rdn, hasta donde les sea posible, para asegurarse de que es-

tas metas se alcancen. Esto significa que "todos aquellos que
son responsables de la administracifn de cualquier organiza-

cifn, deben incluir dentro del sistema total factores que in-
ducirdn al personal a contribuir en la forma mis efectiva y -
eficiente posible. El administrador hace esto, incorporando -
dentro de cada aspecto posible del clima organizacional aque-
llas cosas que hardn que las personas actflen en la forma de--
seada". (2)

6.1 Motivacibn y motivadores.

Los motivos humanos se basan en necesidades, ya sea que -
éstas se perciban en forma consciente o subconsciente. Algu--
nas son necesidades primarias, como los requerimientos psico-
16gicos relativos al aqgua, aire, alimentacidn, sexo, suefio y
habitacibn. Otras pueden considerarse como secundarias, como
la dignidad, la categorfa, la asociaci6fn con los dem8s, el ~-
afecto, la destreza y el autoconocimiento. Como puede verse =
ficilmente, estas necesidades varfan en intensidad y a lo lar
go del tiempo seglin los individuos.

"Un motivo es un estado interno que da energfa, activa o
mueve (de ah{ motivacién), v que dirige o canaliza el compor-
tamiento hacia las metas. En otras palabras, motivacién es un
término general que se aplica a todos los tipos de impulsos,
deseos, necesidades, emociones y fuerzas similares, Por ello,
decir que los administradores motivan a sus subordinados, es
decir que hacen aquellas cosas que esperan satisfar&n sus im-
pulsos y deseos, y que inducen a los subordinades a actuar en
una forma deseada." (3)

Podemos, entonces, considerar que "la motivacién incluye
una reaccién en cadena, que empieza por sentir necesidades,
lo cual da lugar a la bisqueda de deseos o metas, lo que a su
vez origina tensiones, (es decir, deseos no satisfechos), y =
entonces se produce una accibn encaminada al logro de las metas,



y finalmente se satisfacen las necesidades". (4)

Sin embargo, en realidad, esta cadena es mis compleja -
de lo que parece. En primer lugar, el concepto de necesida-
des no es de naturaleza simple. Salvo las psicolbgicas, tales
como el hambre, las necesidades no son independientes del --
ambiente de una persona. Podemos ver ficilmente tambi&n que -
muchas necesidades psicolbgicas son estimuladas por factores
ambientales: el olor de un alimento puede hacer que sintamos
hambre, una lectura alta del termémetro puede hacer que de =
repente sintamos calor, o contemplar una bebida helada puede
hacer que surja en nosotros una terrible sed.

El medio ambiente tiene una influencia fundamental sobre
nuestra percepcibn de las necesidades secundarias. El ascenso
de un colega puede acentuar nuestro deseo de obtener una cate-
gorfa mis alta. Un problema desafiante puede acrecentar nues-
tro desec de lograr alge a través de su resolucidn.

En segundo lugar, la cadena necesitar-querer-satisfacer -
no siempre opera tan ficilmente como la hemos descrito. Las =
necesidades son causa de conducta. Pero &stas también pueden
resultar de la conducta. El satisfacer una necesidad puede con
ducir al deseo de satisfacer otras necesidades. Tan sélo se -
necesita una reflexidn momentdnea para darse cuenta de que, en
cualquier momento determinado, los motivos de un individuo pue

den ser totalmente complejos, y a menudo conflictivos,

6.1.1 Motivadores. Los motivadores son "aquellas cosas que in-
ducen al individuo a actuar. Pueden incluir una mayor retribu-
cibn, un tftulo de mucho prestigio, su nombre en la puerta de
la oficina, la admiracidn de los colegas, y una multitud de =~
otros factores que dan al ser humano una raz&n de ser o hacer
algo. Mientras que las motivaciones reflejan necesidades, son
las recompensas recibidas, o los incentivos, los que agudizan
el deseo de satisfacerlas. Son también el medio a través del -
cual las necesidades conflictivas pueden reconciliarse, o una
de ellas puede acentuarse de tal modo que se le d& prioridad
en términos de otra". (5)
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Un administrador puede hacer mucho en cuanto a la agudi-
zacibn de motivos, estableciendo un ambiente que conduzca -
a ciertos impulsos. Por ejemplo, el individuo que trabaja en
una empresa que ha obtenide una reputacién de excelencia y -
alta calidad, tiende a estar motivado a contribuir a ésta.

En forma similar, el ambiente en un negocic en el cual la la-
bor administrativa es inteligente y efectiva, tiende a crear
un deseo de administracién de alta calidad.

-~ La motivacidén y la satisfaccifn son diferentes. La motiva=-
cibn se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un
deseo o meta. La satisfaccidn se refiere a la alegrfa experi=-
mentada cuando se satisface una necesidad. En otras palabras,
la motivaci6n implica un impulso hacia un producto, mientras
que la satisfacci6n incluye el hecho de haber experimentado -
ya el producto,

Desde un punto de vista administrativo, esto significa ==
que una persona podrfa tener una alta satisfaccibn de trabajo,
pero un bajo nivel de motivacién por €1, aunque también podrfa
suceder lo contrario. Légicamente existe la probabilidad de -
que las personas altamente motivadas, pero que tienen una ba-
ja satisfaccibn de trabajo busquen otra posicibn. En forma si-
milar, aquellas personas que encuentran que su posicifn es re-
compensadora, perc a quienes se estd pagande mucho menos de lo
gue desean ¢ de lo que creen merecer, es probable gque busquen
otro trabajo.

A continuacifn veremos algunas de las teorfas m&s impor--
tantes sobre la motivacién y las aportaciones principales que

hacen a este campo,

6.2 Teorfas de motivacibn. La zanahoria y la vara.

Al examinar las distintas teorfas motivacionales, rara vez
se oye hablar de la zanahoria y la vara. Se trata, por supues-
to, del uso de las recompensas y las sanciones para obtener --
un comportamiento deseado y proviene de la antigua historia --
de que la mejor forma de hacer gue un burro se mueva, es po--
nerle una zanahoria enfrente o pegarle con una vara desde -
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atras.

A pesar de todas las investigaciones y teoxfas motiva--
cionales que han surgido en aiios recientes, no deberfa olvi
darse que la recompensa y el castigo son todavia fuertes mo
tivadores, y que durante siglos fueron considerados como las
Gnicas fuerzas que pueden motivar a la gente.

Al mismo tiempo, en todas las teorfas motivacionales se
reconocen los logros que se obtienen mediante algin tipo de
zanahoria. A menudo, ella est§ representada por el dinero que
se paga, © por las bonificaciones, adn y cuando algunos inves
tigadores han adoptado la posicibn Ge decir que el dinero ya
no es un fuerte motivador. Con seguridad no es la finica fuer-
za, pero ha sido y sequir§ siendo importante. El problema con
el criterio de la zanahoria es que con demasiada frecuencia -
todos la obtienen, con independencia de su labor, mediante ==
précticas tales como aumentos y ascensos basados en la anti--
gifedad, aumentos autométicos por "méritos" y bonificaciones -
ejecutivas no basadas en el desempeno individual.

La vara bajo la forma de temor-de perder el trabajo, mer-
ma de ingresos, reduccibn de las bonificaciones, descenso de
categorfa o alguna otra sancién~ ha sido y continfia siendo -
un fuerte motivador, Sin embargo, se ha reconocido que no es
el mejor tipo. A menudo da lugar a una conducta defensiva o -
revanchista, tal como una organizaci6n sindical, una calidad
de trabajo deficiente, una indiferencia ejecutiva y afin la --
deshonestidad.

6.3 Teorfa de la jerarquia de las necesidades.

"Una de las teorias sobre motivacifn m&s ampliamente refe-
rida es la de la jerarqufa de las necesidades, creada por el ~-
psicBlogo Abraham Maslow., El concibié las necesidades humanas
en forma de una jerarquia en orden ascendente, de las menos a
las m&s importantes, y concluyd que cuando un conjunto de ellas
se ha satisfecho, este tipo de necesidad dejaba de ser un moti-
vador. Aunque los aspectos jerdrquicos de la teoria de Maslow =
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estén sujetos a ciertas dudas y a menudo no son aceptadas, -
su identificacifn de las necesidades b&sicas ha sido bastan-
te popular". (6)

Las necesidades bdsicas humanas, identificadas por Maslow
en orden ascendente de importancia son las siguientes:

1. Psicolégicas. Estas son las bdsicas para mantener por si -
la vida humana, alimentacibn, agua, vestido, habitacibn, sue-
fio y satisfaccidén sexual. Maslow asumié la posicibn de que --
mientras &stas no estuviesen satisfechas, en la medida necesa-
ria para mantener la vida, otras necesidades no motivarian a -
la gente.

2. De sequridad. Estas son las necesidades de encontrarse li-
bre de peligro ffsico y del temor aperder un trabajo, propie-
dad, alimentos, vestidos o habitacién.

3. De afiliaci6n o aceptacibn. Puesto que los individuos son
seres sociales, necesitan pertenecer y ser aceptados por los
demis.

4, De estimacibn. SeqGn Maslow, una vez que la gente empieza

a satisfacer su necesidad de pertenecer al grupo social, tien=-
de a querer lograr una autoestimacién y un aprecio provenien-
te de los dem&s. Esto produce satisfacciones como poder, pres-
tigio, categorfa y confianza en sf mismo.

5. De auto-realizacibn. Maslow considera a ésta como la de ma-
yor importancia dentro de la jerarquia. Consiste en el deseo -
de llegar a ser lo que cada quien considera que puede ser, es
decir, maximizar el potencial de uno y el lograrlo.

En investigaciones hechas acerca de esta teorfa, se encon-
traron con que hay muy poca evidencia para dar apoyo a la teo-
rfa de Maslow en el sentido de que las necesidades humanas se
conforman en una jerarquia. S5in embargo, encontraron que exis-
tfan dos niveles de necesidades =-las biolégicas y otras- y que
las "otras" surgirfan solamente una vez que las biolbgicas es-
tuviesen razonablemente satisfechas. Descubrieron estas inves
tigaciones, ademis, que al nivel m8s alto, la fuerza de las -
necesidades variaba de acuerdo con los individuos: en algunos
las sociales eran predominantes y otros las de autorealizacién



eran las mas fuertes,

Las investigaciones sobre la realidad de la jerarquifa de
las necesidades de Maslow no da lugar a preguntas acerca de -
la exactitud de los aspectos jerirquicos de &stas. Sin embar-
go, la identificacién de sus diversos tipos parece ser dtil,
Es indudable y verdadero que si las necesidades b&sicas =psi=
colbégicas y de seguridad- no estfn completamente satisfechas,
ello puede tener un efecto importante sobre la motivacidn. Pe
ro ain &éstas son bastantes elfisticas ¢culinto es suficiente?
Tomemos el vestido y la habitaci6n, por ejemplo. Una persona
podria estar bastante satisfecha con un nivel que para otro -
serfa inadecuado.

En la prictica, esto significa que los administradores --
perceptivos deben asumir el enfoque. situacional o contingen-
te para la aplicacién de la teorfa de Maslow, Qué necesidades
deberdn atenderse es algo gue dependerd de la personalidad, -
pretensiones, deseos e impulsos de los individuos. En cual--
quier caso, los administradores no deben olvidar que la mayo-
rfa de las personas, especialmente en una empresa desarrolla-
da, tienen necesidades que se diseminan a lo largo de todo el.

. aspecto de la jerarquia de Maslow.

6.4 La teorfa dual de llerzberg.

Las investigaciones realizadas por este autor se proponen
encontrar una explicacién de la motivacifn bas8ndose en dos -
factores. "En un grupo de necesidades se encuentran aspectos
como administracién y polftica de la compaiifa, supervisién, -
condiciones de trabajo, relaciones interpersonales, salario,
categorfa, sequridad laboral y vida personal. Herzberqg y aso-
ciados encontraron que éstos eran s6lo satisfactores y no mo-
tivadores. En otras palabras, si existen en un ambiente de --
trabajo en gran cantidad y calidad, no se produce el descon--
tento; su carencia, sin embargo, producirfa falta de satisfac
cidn.

En el segundo grupo lerzberg enumer8 ciertos satisfacto--
res-y por lo tanto motivadores- los cuales estaban, todos, re
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lacionados con el contenido del trabajo. Estos inclufan los
factores del logro, reconocimiento, trabajo desafiante, pro-
greso y ascenso en el trabajo., Su existencia produciri sen-
timientos de satisfaccibn o no satisfaccidn (pero no insatig
facecién)." (7)

El primer grupo de factores fue denominado por Herzberg
factores de mantenimiento o higiene. Su presencia no motivard
a la gente que se encuentra en la organizaci®n; sin embargo -
deben estar presentes, o surgird el descontento., El segundo -
grupo, o factores del contenido del trabajo, son motivadores
reales porgue tienen el potencial de poder producir un senti-
do de satisfaccidn. Si esta teorfa de motivacibn es firme, ~
ello quiere decir que los administradores deben dar una aten-
cibn considerable al aumento del contenido del trabajo.

6.5 Teorfa de la Expectativa.

Otra teorfa que explica la motivacifn y que muchos creen
tiene un gran potencial para la comprensibn y la prictica, se
ha denominado como teorfa de la expectati?a. "El elemento =
esencial de &€sta es que el ser humano estard motivado para ha-
cer las cosas que conduzcan al logro de alguna meta, en la me-
dida que espere gue ciertas acciones por parte de ella contri~
buirén a dicho logro. En cierto modo &sto es una expresién mo~
derna de lo que Martin Lutero observd hace algunos siglos cuan
do dijo que "todo lo que se hace en el mundo se hace con la es

peranza de que puede ser hecho". (8)

6.5.1 Teorfa de la valencia-expectativa de Vroom. Atacando la
teorfa Dual de Herzberg y su investigacién en el sentido de -
que dependfa demasiado del contenido y del contexto de las fun
ciones laborales, Vroom presentd una teorfa relativa a la ex--
pectativa para el entendimiento de la motivacién. El indicf --
que "la motivacifn de una persona hacia unha acecibn, en cual--
quier momento, serfa determinada por sus valores anticipados
de los resultados (tanto negativos como positivos) de la ac~--
cibn, multiplicados por la fuerza de la expectativa de esa -~
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persona en el sentido de que el resultado producird la meta
deseada. En otras palabras, argumenté que la motivacién era
un producto del valor anticipado de una persona en t8rminos
de una accifn y de la probabilidad percibida de que las me-
tas serdn alcanzadas". (9)

Uno de los atractivos de la teorfa de Vroom es que reco-
noce la importancia de las distintas necesidades y motivacio
nes individuales. De esta forma evita algunos de los rasgos
simplistas de las teorfas de Maslow y Herzberg. En efecto,-
parece m&$ realista. Se ajusta al concepto de armonfa que di-
ce que los individuos tienen metas personales distintas a los
de la organizacifn, pero que &stas pueden ser armonizadas.

La teorla de Vroom también tiene sus desventajas. S5Su su-
posicibn de que los sentidos de valor varfan entre los indi-
viduos en diferentes momentos y lugares, parece ajustarse en
forma mas exacta a la vida real. También estd de acuerdo con
la idea de que la tarea de un administrador es establecer un
ambiente propicio para el trabajo, considerandc necesariamen-
te, las diferencias de las distintas situaciones. Por otra --
parte, la teorfa de Vroom es diffcil de investigar y aplicar
en la prictica en comparacién con los criterios de Maslow y
Herzberg.

6.5.2 El modelo de Porter y Lawier. Baslndose en gran parte

en la teorfa de la expectativa, estos autores han derivado un
modelo de motivacién sustancialmente m&s completo. "En este -
modelo el esfuerzo (la fuerza de motivacibn y la energia ejer
cida) depende del valor de una recompensa, m&s la energfa --

percibida que una persona cree es necesaria y la probabilidad
de recibir realmente la recompensa. El esfuerzo percibido y -
la probabilidad de recompensa estdn también, a la vez, influf
dos por el nivel verfdico de realizacién. Si la persona sabe

que puede hacer un trabajo o lo ha hecho, aprecia mejor el es
fuerzo requerido y conoce mejor la probabilidad de las recom-
pensas.

El desempefio real de un trabajo estd principalmente deter
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minada por el esfuerzo realizado, Pero ello se haya profun-
damente influido por la capacidad de un individuo para lle-
varlo a cabo y por su expectativa de cual es la tarea que =
se requiere. El desempefio a la vez, se considera como algo
que conduce a recompensas intrinsecas (tales como un senti-
do de realizaci6n o autocactualizacibn) y extrinsecas (condi-
ciones de trabajo, sueldo, prestaciones, categorfa}." (10)

El modelo de motivacién de Porter y Lawier, aunque es mis
complejo que otras teorfas de la motivaci6n, es casi con --
certeza uno de los mejores. Para el administrador préctico
significa que la motivacién no es asunto sencillo de causa=
efecto. Significa que deberfan evaluar cuidadosamente sus -
estructuras de recompensas y que mediante una cuidadosa pla
neacifn y una clara definici6n de los deberes y responsabi-
lidades a través de una buena estructura de la organizacién,
el sistema de esfuerzo-desempefio-recompensa-satisfaccién, --
deberfa integrarse a todo el sistema administrativo.

6.6 Teorfa de las necesidades motivadoras de McClelland.
David C, McClelland ha contribufdo al entendimiento de la
motivaci6én identificando tres tipos de necesidades bdsicas -
motivadores. E1l las ha clasificado como: de poder, de afilia-
cibn y de realizacién. "Estos tres impulsos son de valor es-
pecial para la ciencia de la Administraci6n y deben recono--
cerse para hacer que una empresa organizada funcione bien.
Dado que cualquier empresa y cada departamento de ella repre-
sentan grupos de individuos que trabajan para alcanzar metas
conjuntas, la necesidad de realizacidn es de gran importancia

~ Necesidad de poder. McClelland ha descubierto que las persg
nas que poseen una alta necesidad de poder, tienen un gran =

interés por ejercer influencia y control. Tales individuos ge
neralmente buscan posiciones de liderazgo; con frecuencia son
buenos conversadores, aunque a menudo les gusta discutir, me-
diante arqgumentos; son boquiflojos, tercos y exigentes, y dis
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frutan el ensefiar y el hablar en ptiblico.

- Necesidad de afiliacién. Las personas que tienen una alta
necesidad de afiliacibn, suelen gustar de ser apreciados y

tienden a evitar el dolor de ser rechazadas por un grupo sSo-
cial. Como individueos, tienden a ocuparse de mantener rela--
ciones sociales placenteras, a disfrutar un sentido de inti-
midad y comprensibén, a estar listos a consolar y ayudar a -=
quienes tienen problemas y a gozar la interaccifn amistosa -

con los deméds,

- Necesidad de realizacién., Las personas que tienen una alta

necesidad de realizacién poseen también un intenso deseo por

el éxito y un temor igual por el fracaso. Quiere ser desafia-
da, establecerse metas moderadamente diffciles (pero no impo-
sibles), dar un enfoque realista al riesgo, prefieren asumir

responsabilidad personal para hacer que se realice un trabajo,
les gusta una retroalimentacién répida y especffica en térmi-
nos de cuan bien hacen las cosas, tienden a ser constantes, -
les gusta trabajar durante largas horas, no se preocupan inde
bidamente por el fracaso =i &ste ocurre, y tienden a gustar -

de dirigir sus propios espectfculos." (11)

6.7 1Identificacifn de Patton de los motivadores administra-
tivos.

Aungque hay pocas dudas de gque los motivadores se apli--
quen a todo tipec de personas, a todos los niveles, las inves-
tigaciones més recientes han aclarado que el problema se com-
plica por el hecho de que lo que motiva varfa segfin las per--
sonas y las situaciones. Uno de los mejores expertos en el --
4rea de motivaci6n ejecutiva y compensacién, Arch Patton, ha
identiticado aquellos motivadores que consideré eran de impor
tancia especial en el caso de los ejecutivos. Estos son los -
siguientes:

1. "El desaffo que brinda el trabajo. Si &ste ha de maximizar
se, la persona debe conocer el propbsito y el alcance de sus
responsabilidades de trabajo, cual es su autoridad, y qué es
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10 que se espera de ella, y debe tener fe en el valor ge lo
que hace.

2. Categoria. La industria ha llegado a considerar la catego
rfa como un motivador en afos recientes; &ste incluye tftu-
los, promociones y sfmbolos, tales como tamafic de la ofici-
na y nombramiento, una secretaria ejecutiva, un auto de la ~
compania y la afiliaciénr a un club.

3. La urgencia por lograr liderazgo. Aungue algunas veces es
diffcil de distinguir del deseo de poder, es realmente el de
seo de ser lfder entre los compafieros.

4. El acicate de la competencia. Este importante factor moti-
vador estd presente en muchos aspectos de la vida.

5. Temox, Este adopta muchas formas, incluyendo el temor al
error, a la pérdida de un trabajo, o la reducci6n de una bo-
nificacién,

6. Dinero., Aunque se le coloca en el @ltimo lugar, el dinero
no es en forma alguna el motivador menos efectivo; en la ma-
yorfa de los casos es mds que solamente dinero, y suele ser
un reflejo de otros motivadores” (12)

Como puede verse, estos motivadores b8sicos, aunque sen-
cillos y précticos, no difieren en forma sustancial de la ma
yorfa de los que podrfan derivarse del an&lisis anterior so-
bre las teorfas e investigaciones de la motivacién.

6.8 Escuela Humano Relacionista de Elton Mayo.

Dentro de las teorfas y escuelas de la motivacifn, resal-
tan los estudios y experimentos efectuados por este autor en
la Wester Electric, en Hawthorne, de donde parte la teorfa de
las relaciones humanas. SegGn Mayo "a través de la integracibn
de los individuos dentro de su grupo, en su empresa o fdbrica
deberfa mejorarse el clima de trabajo, evitarse los conflictos
abjertos y con &sto, aumentar la eficiencia en la produccibn -
sin inversiones adicionales. Entre las t@cnicas concretas ~
de esta escuela, se encuentran junto al mejoramiento de las -~
condiciones psicolfgicas y fisiolSgicas del trabajo, la suavi~
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zacibn del antagonisme en las relaciones entre trabajadores
Y supervisores, a través de una reduccibén de los puntos de
fricci6n y una utilizacién bien planeada y psicolégicamente
efectiva de los medios de comunicacién y, en particular, de
los perfodicos y circulares de la empresa para tratar de ga-
nar a cada uno de los miembros de la organizacidén para la --
politica de la empresa.

Otra de las técnicas es la individualizacifn y el aisla
miento de posibilidades de conflicto, a través del m8tode de

revistas y la optimizaci6n de la motivacifén material e -~
ideal, incluyendo prestaciones sociales”. (13)

El experimento de Elton Mayo partfa de la hip&tesis de ~
que las condiciones fisicas de trabajo afectaban de manera -
determinante el incremento en la produccién; sin embargo, pa-
ra su sorpresa, pronto tuvo gue reconocer que habfa otros fac
tores que no habia considerado y que afectaban esta situaciln.
Durante el tiempo gque se habian desarrolladc los experimentos,
la produccién se habfa incrementado, independientemente de los
diferentes estimulos que se habfan utilizado.

Como resultado de su experimento, Mayo plante® un nuevo -
elemento como vital para el desarrollo adecuado y eficiente -
del trabaje industrial: la comunicacifn. "Consider$ que log -
resultados obtenidos y el descontento manifestado no eran fru
to de factores econbmicos ni fisicos, sinoc un productc de la
situacién social del grupc y una deficiente comunicacifn; sin
embargo, podrfamos afirmar que Mayo descubre casualmente una
serie de principios bisicos dentro del estudio de las relacig
nes sociales en las organizaciones y la empresa industrial; =~
en primer lugar, los experimentos de Hawthorne definen la im-
portancia fundamental del trabajo en la vida del hombre. Lo ~
que se consideraba una actividad individvalista, se descubre
como una actividad de grupo, la reaccidn y actitudes del hom-~
bre en la empresa industrial corresponden en sf a intereses
de grupos y a un esquema social de la organizacibn." (14)

Por otra parte se comienza a manejar el concepto de gru--
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pos dentro de las actividades y rebasando los enunciados li-
berales, se desprende que la actitud del hombre, en cualquie-
ra de las organizaciones, corresponde a objectivos, necesida-
des y actitudes grupales.

El grupo es medio de comunicacién, y el instrumento de -
contacto del hombre con la organizacién y el sistema social;
y asf, como el trabajo es actividad social fundamental del -
hombre, el grupo dentro de la organizacifin es el elemento con
creto de expresitn de esa actividad.

Otro punto gque resulta de los trabajos de Mayo, y gque es-
t8 Intimamente relacionado con los anteriores, es la impor--
tancia del factor social dentro del proceso productivo, pero
no llega a plantear las causas de los conflictos ni las con-
tradicciones de intereses dentro de la empresa, sino que se
limita a considerar este factor social como un proceso de --
comunicacif6n que puede disminuir los "mal entendidos" y como
un movimiento de integracifn y actividad de grupos aislados
de la estructura formal.

Hay otro elemento que para Mayo revestfa importancia bisi-
ca y que era el problema de la comunicacifn. Propone el consi-
derar los sistemas de comunicacién como elemento primordial -
para evitar conflictos en las organizaciones industriales; pa-
ra &1 son asf los conflictos no un producto de intereses y ob
jetivos sociales diferentes y antag6nicos, sino resultado de
comunicacién escasa o inexistente. Plantea el problema de la
comunicacién como un simple esquema de informacidén de la di-
reccifn de la empresa hacia los trabajadores y en ningfin mo--
mento considera la posibilidad de la actuacién organizada de
los trabajadores para imponer sus reivindicaciones ante la -
direccién. Propone la necesidad que tiene la direccifn de ob-
tener una correcta informacién sobre sus subordinados en to--
dos los aspectos, como es el hecho de gue los supervisores in
mediatos conozcan fechas, nombres, y datos de la familia de -
cada uno de los supervisados. Tambi&n propone la implantacifn
en las empresas de medios adecuados de informacién como son -
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los tableros de avisos, los perifdicos murales, las circula-
res, etc. Precisamente en este sistema de comunicacién se --
encuentran las bases del humano-relacionismo y su concepcibn
paternalista en el sentido de considerar esta aparente comu=-
nicacifn, como la base para el establecimiento de una armonfa,
coincidencia de intereses y objetivos y una relaci6n "verdade
ramente humana" en la empresa industrial”, (15)

Uno de los puntos verdaderamente importantes que descu-
bre Mayo y que, sin embargo, ho le otorga la verdadera impor
tancia, son los elementos psicolégicos y fisiolbgicos que =--
afectan al trabaje. Esta que fue su hipStesis inicial pierde
interés a lo largo de los estudios a causa de las considera-
ciones acerca de los factores sociales y la comunicacibn, --
sin embargo, estos factores psicoffsicos, como instrumento -
consciente de los trabajadores, para el mejoramiento del am~
biente y condiciones de trabajo, representan una muy impor--
tante aportacién de los estudios de Hawthorne.

A pesar de todas estas aportaciones de Elton Mayo y sus
colaboradores, sus planteamientos son un simple esbozo de ~-
opiniones subjetivas respecto a las diferentes situaciones ~
que afectan el proceso productivo.

Otro problema que Mayo malinterpreta, es el fenbmeno de
la comunicacibn y principalmente las proposiciones, resulta-
dos de sus estudios, pues no considera a la comunicacibn co-
mo un factor m&s a tener en cuenta para el mejoramiento de
la eficiencia en el trabajo y la creacién de un clima més -~
adecuado, sino que ve en 81, al principal elemento que tiene
la direccibn a su disposicién para elevar el nivel de la pro-
ductividad de los trabajadores y evitar el descontento y los
conflictos, producto de los diferentes intereses y objetivos
entre la direccién y los trabajadores, que se producen en la
empresa industrial.

Por otra parte, "Mayc descarta la importancia de los fac
tores econdmicos en los conflictos, en el incremento o dismi-
nucién de la produccién y en los problemas empresariales en -
general. Como una deduccién, concluye de sus experimentos, ==
que si a los trabajadores se les suprimfan aumentos de sala--
rios y otras prestaciones y segufa aumentando su nivelde eficien
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cia, la motivacibn econfmica tenfa una importancia secunda-
ria, y lo fundamental eran los factores sociales que 8l de-
finfa como la necesidad de atencién y prestigio social. Esta
apreciacifn es hasta cierto punto errbnea, ya que las rela--
ciones sociales, lo que &1 llamaba factores sociales, son en
realidad un producto de las diferentes actitudes, necesida--
des e intereses de los hombres que convergen en una empresa
industrial, a fin de satisfacer una necesidad social funda--
mental que es la participacifén en el proceso productivo y la
satisfaccifén de sus necesidades econdmicas". (16)

As{ pues, consideramos que son tres las aportaciones gue
sintetizan los esfuerzos de Elton Mayo Yy su grupo:

a) La definicién del trabajo como la actividad social mds re-
levante del hombre.

b) La importancia de la psicologia y la fisiologfa del traba-
jo como factores importantes, para mejorar la situacién con-
creta del trabajador, reducir esfuerzos y mejorar su clima de
trabajo.

c) El reconocimiento de que la actividad humana dentro de la
empresa se expresa no en forma individual, sino a través de
grupos, sus relaciones entre ellos y su relacién con la orga-
nizacién.

Como principales limitaciones encontramos la falta de vi-
si6n para situar la organizacién dentro de su contexto y el -
no reconocer la contradiccién entre los intereses de la direc-
cibn y los trabajadores. Posteriormente surgié otra corriente
que maneja la misma concepcién b&sica de Elton Mayo, y a la -
cual pertenece Douglas McGregor y que algunos autores llaman
neo~-humaro-relacionismo, y que se tratard brevemente en el si-
guiente apartado.

6.9 E1 Neo-humano-relacionismo. Douglas McGregor: Teorfa X y
Y.

La escuela neo-~humano-relacionista considera aspectos --
fundamentales de la corriente representada por Elton Mayo y -
sus teorfas de las relaciones humanas dentro de la organiza--
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cién productiva, vista anteriormente. Esta escuela lo que en
realidad aporta es una actualizacibn de las teorfas de las -
relaciones humanas.

"Esta escuela tiene como objeto principal de an8lisis ~
las relaciones dentro de la organizacidn y la bfisqueda de una
mayor estabilidad y armonfa de &sta. Asimismo, esta corriente
tiene como objeto fundamental de anilisis la organizacién pro
ductiva. E1 punto de vista de los neohumano-relacionistas es
el reconocimiento de que la autoridad como tal no es ya un -
elemento apropiado para el control dentro de las empresas e
industrias. El grado de conciencia adquirido por los trabaja-
dores y empleados en la mayorfa de los casos organizados en -
sindicatos y asociaciones, ha deteriorado grandemente el con-
cepto de autoridad, ya que &sta no reconoce simplemente como
un formulismo organizative y de jerarquia, ni tampoco se acep
tan ideas metaffsicas acerca de la autoridad. Habiendo sido -
resueltos parcialmente los problemas de las motivaciones fi-
sicas, materiales y ambientales, los administradores se han -
planteado el problema de mejorar las relaciones humanas dentro
de la organizaci6n y han enfocado su estudio al problema de la
autoridad, la dependencia y la aceptaci6n de las reglas dentro
de &sta. Esta corriente surge como respuesta a la dialéctica
de la relacién de produccién. El alto desarrollo de las fuer-
zas productivas, el alto nivel de conciencia de los trabajado
res, hace necesario al administrador crear nuevos instrumen-
tos y técnicas para el control de las organizaciones modernas
cada dia m&s complejas y de mayor tamafio como resultado de -
las tendencias monopoliticas. Asf, al perder la autoridad su
fuerza como elemento coercitivo se hizo preciso crear toda ~--
una nueva corriente que desarrollara elementos mis sutiles pa-
ra ejercer el control." {17)

Las teorfas de esta escuela se reducen a encontrar como -
presentar el control con una apariencia de participacién; en
otras palabras, el dar al hombre productive la sensacién de =
que participa realmente dentro de las decisimes acerca de su
trabajo. De aquf que surgen los términos; administracién por
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objetivos, administracibn participativa, y otros muchos que
se engloban dentro de esta corriente. En términos generales
todas estas teorfas y corrientes proponen que,"dentro de las
empresas y las industrias, tanto trabajadores como empleados
puedan fijar sus objetivos secundarios y superficiales acer-
ca de la labor que realizan a fin de dar la sensaci6n de par-
ticipaci6bn en las decisiones y en la vida de la organizacién:
sin embargo, esta participaci6n en la decisién de objetivos y
metas inmediatas se reducen simplemente a ias medidas secunda
rias y superficiales que no impliquen un cambio en el ritmo -
de producci6n fijado por la gerencia y estratos superiores.
La participacién se reduce asi a un limitado campo en el cual
el empleado o trabajador pueden decidir sobre cuestiones sim-
plemente secundarias, en ningQn caso se proporciona a éstos -
la posibilidad de tomar alguna decisifn trascendental que --
afecte la eficiencia, la productividad, el ritmo de trabajo,
la reparticién de los excedentes, modificaciones al producto
o cualquiera otras decisiones que son dejadas para el nivel -
gerencial administrativo. A este proceso de participacifn den
tro de la organizaci6n lo llaman los administradores integra-
cibn; es decir suavizar la actitud conflictiva de los traba-
jadores y empleados, a fin de lograr una mayor estabilidad y,
por tanto, una mayor eficiencia en la produccién." (18)

Esta corriente se desarrollé bajo la influencia de las co-
rrientes conductistas dentro de la psicologfa social y la psi-
cologia industrial. Entre los autores principales de esta co-
rriente tenemos a Leavitt, Parkinson, Peter y, principalmente,
sobre todo como administrador a Douglas McGregor, los princi-
pios basicos de esta corriente son los siguientes:

1. "Consideran que el trabajo es la actividad fundamental del
hombre y que de ella dependen su satisfaccién o insatisfaccifn.
Rechazan el concepto de que el trabajo es un elemento negativo
dentro de la vida del hombre y aceptan que el trabajo produc-
tivo es la principal actividad social del hombre organizado.

2. El trabajo necesita del capital, como el capital del traba-
jo. Este binomio fundamental necesario para entender las rela-
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ciones modernas de produccién es por fin aceptado dentro del
campo de la administracifn y se acepta adem&s en sus términos
dialécticos, es decir, afin cuando capital y trabajo son anta-
génicos, conservan una unidad, la unidad de los contrarios.
Hay que tomar en cuenta que la caracterfistica mds importante
entre este binomio, es que el capital tiene el poder y afin -
cuando depende del trabajo, tiene la capacidad de tomar las
decisiones.,

3. El trabajador moderno ya no encuentra satisfaccién, sola-
mente en un aumento de su nivel de vida, estfmulos materia--
les, prestaciones, mejor ambiente, seguridad, etc., sino que
busca su satisfaccién bdsica, es decir, su participacién en
la vida social y un reconocimiento dentro de su mismo traba-
jo productivo. Esta es en realidad una forma de describir 1la
lucha del hombre por romper la enajenacifn del trabajo moder-
no.

4. Hay que desarrollar, entonces, los mecanismos para que el
trabajador sienta que participa, que decide, gue coadminis--
tra, ya que precisamente este sentimiento de realizar un tra-
bajo desajenado se traduce en una mayor satisfaccién y ésta -
en una mayor estabilidad y una actitud menos conflictiva.

5. La mejor forma) entonces, de control de la actividad humana,
en la organizacién es corresponsabilizar a todos los miembros
de todos los niveles, a través de una supuesta fijacién de ob-
jetives inmediatos, es decir, hacer sentir al trabajador y al -
empleado que los objetivos de la organizacién son sus propios
objetivos, los que &l misme ha fijado, decisiones en las que
61 participa y de esta manera hacer sentir una responsabilidad
sobre su organizacién". (19) ’

Como uno de los principales representantes de la escuela
nechumano-relacicnista se encuentra Douglas McGregor. En su -~
obra, "el aspecto humano de las empresas", sefiala que una de
las tareas principales del administrador es organizar el es--
fuerzo humano para servir los objetivos de la empresa, por lo
que depende, entonces, de su capacidad de predecir y controlar
la conducta de los hombres a su cargo. Hace un gran énfasis -
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en la necesidad de que la administraciSn tenga un acercamien
to cada vez mayor a las ciencias sociales.

Como un antecedente a sus proposiciones teSricas, McGre-
gor parte de una crftica a los conceptos formales de la teo-
rfa clédsica de organizaci6n. Nos dice que hay tres razones muy
importantes para considerar que estos principios clisicos no
son actualmente adaptables:

1. "Los principios convencionales se derivaron primordialmen-
te del estudio de modelos como la organizaci6n militar y la -
Iglesia que difieren de manera b&sica de las empresas indus-
triales modernas.

2, La teorfa clisica de la organizacién desconoce la importan-
cia del medio politico, social y econémico, ya que el modelo
se analizé aisladamente del medio, mientras que la empresa mo
derna est4 relacionada e influfda por su medio ambiente social
politico y econémico.

3. Los principios de la organizaci6én b&sica se basan en una se
rie de suposiciones sobre la conducta humana gue en el mejor -
de los casos son ciertos parcialmente, principios que se deri-
van de prejuicios muy arraigados sobre la actitud del hombre
frente al trabajo, el esfuerzo y la responsabilidad." (20)

De estos puntos criticos a la teorfa cldsica de la organi-
zacién parte McGregor para describir el punto de vista tradi--
cional sobre la direccidn y el control que &l llama teorfa --
"X". El punto de vista tradicional parte de los siguientes ==
juicios de valor o principios, como son:

1. "El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca
hacia el trabajo y lo evitar8 siempre que pueda.

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la ma--
yor parte de las personas, tiene que ser obligada a trabajar
por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con casti-
gos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realiza--
cién de los objetivos de la organizacibn.

3, El ser humano comfin prefiere que lo dirijan, quiere sosla~
yar responsabilidades, tiene relativamente poca ambicién y de
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sea més que nada sequridad." (21)

De estos puntos de vista tradicionales es que parten al-
gunas de las corrientes de la administracifn cientffica y de
la escuela de las relaciones humanas. Si el hombre quiere se-
guridad, hay que estimularlo materialmente; si quiere sentir-
se estable, hay que estimularlo socialmente; si es flojo y ==
rehuye el trabajo, hav que controlarlo, hay gque dirigirlo, y
de ahf parte el concepto autoritario y la jerarquizacifén, den-
tro de las organizaciones; sin embargo, sefiala McGregor que -
los avances de las ciencias han venido a contradecir estos =-
conceptos tan arraigados y difundidos entre los administrado-
res.

Partiendo del andlisis de los puntos de vista tradiciona-
les, propone &1 los principios bdsicos para una teorfa "Y", =
que contemple la integracién de los intereses individuales --
con los objetivos de la organizaci6n. Los elementos bdsicos -
que propone son los siguientes:

1. "El desarrollo del esfuerzo f{sico y mental en el trabajo -
es tan natural comc en el juego y el descanso. Al ser humano =
no le disgusta esencialmente trabajar; ciertas circunstancias
que puedan controlarse hacen que el trabajo constituya una --,
fuente de satisfaccibn o una forma de.castigo.

2. El control externo y la amenaza de castigo, no son los Gni
cos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos
de la organizacién. El hombre debe dirigirse y controlarse a
sf mismo en servicio de los objetivos a cuya realizacin se -
compromete.

3. Se compromete a la realizacifén de los objetivos de la empre
sa por las compensaciones asociadas con su logro; las més im-
portantes de estas compensaciones, por ejemplo, las satisfac-
ciones de las que hemos llamado necesidades de la personali--
dad y realizacién, pueden ser productos directos del esfuerzo
desarrollada por lograr los objetivos de la organizacifn.

4. El ser humano ordinario, se habit@ia en las debidas circuns-
tancias, no s6lo a aceptar, sino a buscar nuevas responsabili-
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dades. El rehuir las responsabilidades, asf como la falta de
ambicifn y la insistencia en la seguridad, son generalmente
consecuencias de la experiencia y no caracteristicas de la -
naturaleza humana.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la
imaginacién, el ingenio y la capacidad creadora para resolver
los problemas de la organizacién, es caracterfstica de gran--
des sectores de la poblacifn.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial, las po-
tencialidades intelectuales del ser humano estfn siendo utili-
zadas s6lo parcialmente". (22)

Estos principios tebfricos gue nos presenta McGregor supo-
nen consecuencias variables dentro de la estrategia adminis--
trativa, pero todas cllas se deducen de una serie de elemen--
tos ya estudiados y analizados por las ciencias sociales.

La técnica que propone McGregor, a diferencia de la que -
deriva de la teorfa X, en tanto que a la direccién y el con--
trol deben ejercerse por medio del desarrollo de la autoridad,
es el de la integracién; es decir, la creacién de condiciones
gue permitan a los miembros de la organizacién realizar mejor
sus propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el é&xi-
to de la empresa. La aceptacién de la teorfa Y, no supone apli
cacién de autoridad ni excesiva blandura administrativa, La -
teorfa Y da por sentado, que el individuo va a ejercer la au-
ridad, la direccién y el control de sf mismo, en sus esfuer--
zos por lograr los objetivos de la organizacién, en el grado
en que se comprometa al logro de dichos objetivos. La autori-
dad no es actualmente un medio adecuado para lograr la entre-
ga entusiasta a los objetivos de la empresa, se necesitan otras
formas de influencia para lograr este f£in, como por ejemplo,-
el esfuerzo por legrar la integracidén. La teorfa Y sefala la
posibilidad de ir prescindiendo poco a poco de las formas ex-
ternas de control. segin se vaya logrando un compromiso vigo-
roso de luchar por los objetivos de la organizacifn. Las ideas
de la teorfa Y no niegan la eficacia de la autoridad, pero -
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sostiene que no es conveniente para todos los efectos y en -
todas las circunstancias. Reconoce que la autoridad no es --
ya un elemento adecuado para ejercer el control sobre una --
organizacién, es decir, control para lograr mayor eficiencia,
mayor productividad.

En resumen, lo que McGregor propone es que si los medios

de control y de accibn autoritarios no surten ya efecto, los
cambiemos por un sistema de autocontrol y autoresponsabili-
dad, pero ya que los miembros de la organizacién se autocon=-
trolen y se responsabilicen, es necesario que consideren la
organizaci6n como su organizaci6n, que consideren los objeti-
vos de &sta como sus objetives, y el logro de las metas fija-
das como un logro personal.
McGregor termina dedicando parte de su obra a profundizar los
problemas entre el control, el poder, el autocontrol, la res-
ponsabilidad y el comprometerse con los objetivos de una orga
nizacién. Sin embargo, no llega a plantear los problemas de -
la organizacibén productiva de la moderna empresa o industria,
como problemas sociales, sino que se restringe al simple ani-
lisis de la actitud y la dindmica de la organizacién en rela-
cifén con la productividad, y con los problemas administrati--
vos concretos.

6.10 Teorfa "2z2".

El asombroso desarrollo del Jap6n, despu&s de la II Guerra
Mundial se debe a su habilidad, como ninguna otra nacién in--
dustrializada, en definir reglas esenciales para la administra
cifén de organizaciones complejas del mundo moderno, El arma -
que han esgrimido para participar arrolladoramente en la eco
nemfa mundial, la constituyen una serie de hdbitos en su con-
ducta polftica, hébitos que rigen la vida nacional japonesa -
persigquiendo la efectividad de las acciones econfmicas.

"El primero de estos hibitos es que el japonés siempre anali-
za la trascendencia que cualquier decisi6n de orden politico
podrd tener tanto en su productividad, como en su competiti-=

vidad en el mercado mundial, y en su balanza de pagos y comer-
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cial.

Un segundo hdbito 1o constituye el hecho de anteponer -~
siempre el inter&s nacional antes que cualquier preocupacifn
individual o empresarial. Todos los grupos de oposici6n deli-
beran para poder participar en el proceso politico, incluyen-
do sus propios intereses dentro de un marco de necesidades --
nacionales, metas nacionales, aspiraciones nacionales y valo-
res nacionales. El contraste se da en que en Occidente los in
tereses especiales son el centro de los debates politicos, --
mientras que en Japbn lo son periféricos.

Un tercer h&bito se sustenta, en que el empresario japo--
nés tiene la obligacién de entender puntos de vista, conduc--
tas, expectativas o valores de todos los demfs grupos impor--
tantes de su sociedad, as{ como sabe que los propios ser&n --
conocidos y entendidos.

El alto directivo japonés destina muy poco tiempo a la ad
ministraci6n de sus compafifas. Todo su tiempo lo dedica a las
relaciones. Verifica la marcha de la empresa en los informes -~
financieros y en los informes de planeacién, pero no adminis--
tra, pasa el tiempo sentado escuchando y haciendo preguntas -
y haciéndose escuchar, no busca resolver algo, sino estable-
cer una comprensién mutua; asf, cuando tiene un problema sa--
be a dénde dirigirse.

El Gltimo h&bito japonés consiste en que las relaciones -
entre adversarios se ven revestidas de interé&s com@n y con--
fianza; es decir, aquella relacifn que ya es definitiva y ~-
trascendentalmente improductiva debe ser completamente antagd
nica y disolverla permanentemente, pero cuando las partes han
deconvivir, cuando han de trabajar juntas, se aseguran de gque
las relaciones se basen en un inter&s mutuo". (23)

Un ejemplo de esta relacién entre adversarios es la situa-
cién predominante entre los sindicatos y las empresas, En el
Jap6én el sindicato pelea contra la gerencia pero no contra ia
compaiifa, es implfcita la idea de que aquello que es bueno pa-
ra los empleados es bueno para la compaiifa. El sindicato que

se encuentra declarado en huelga hace su peticifn mientras -
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contin@a laborando y en mayor proporcién forzando al empresa
rio a negociar sus solicitudes.

Estos hébitos versan su aceptacién y &xito en que repre-
sentan de manera particular las tradiciones y valores japone
ses.

Ahora bien, esta filosoffa japonesa no es nada mis una -
meclnica de reconstruccibn, sino que aporta, como se mencion6,
las reglas para la administracién de organizaciones complejas
y es aspiracién de Occidente implantarlas en las empresas ba-
jo el nombre de teorfa "2", adecufndolas a las necesidades y
posibilidades de las empresas occidentales.

La Teorfa "2" sugiere que la clave de una mayor producti-
vidad estd en implicar a los trabajadores en el proceso.

"Su primera leccibn es la corfianza. Esta leccibn y la pro
ductividad van de la mano, ya que Ser8 el sistema administra-
tivo el que propicie la confianza entre el personal.

La seqgunda leccién es la sutileza, aprovechar el conoci--
miento de las personalidades para hacer equipos de trabajo --
efectivos.

Una peculiaridad del desarrollo profesional en Japfn es -
que el profesionista que ingresa a una empresa lo hace para -
quedarse en ella largo tiempo, su rotacifn entre empresas es
minima, ya que le toma mucho tiempo conocer toda la empresa -
en su totalidad de funciones y eso le impide caer en una espe
cializacibn marcada. Con esto se permite una rotaci6n en pues
tos determinantes, pero siempre dentro de la misma empresa.

En las empresas no se fijan objetivos, se les da cierta =~
filosoffa que les permite implantarse ellas mismas los objeti
vos; la toma de decisiones involucra a todos aquellos que se
verdn afectados, por lo que existe sentido colectivo de auto-
ridad y responsabilidad; todo esto basado en el Holismo, tér
mino filos6fico que implica que un todo integrado posee una -
realidad independiente y mayor que la suma de sus partes".(24)

La teorfa "2" persigue hacer de estos conceptos parte de
la cultura organizacional que es el conjunto de simbolos, ce-
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remonias, mitos que comunican al personal de la empresa, los ~
valores y las creencias mis arraigadas dentro de la organiza--
cibn; es decir, persigue acortar la brecha existente entre las
compaiifas japonesas y las companfas de occidente, brecha que ~
se configura de la siguiente forma:

Compafiias Japonesas. Companias de occidente.

- Empleo de por vida - Empleo a corto plazo

= Proceso lento de evaluacifn - Proceso r&pido de evalua-
y promocibn. cién y promocién.

- Carreras no especializadas - Carreras especializadas.

- Mecanismos implicitos de - ~ Mecanismos explicitos de
control. control.

- Proceso colectivo de toma de ~ Progceso individual de to-
decisiones. ma de decisiones.

~- Responsabilidad colectiva ~ Responsabilidad individual

- Inter#&s Holista ~ Interfs segmentado.

Para William Quchi, estudioso de la teorfa Z, &sta serfa -
la mediadora entre las teorfas X y Y de Douglas Mc.Gregor an-
teriormente vistas, y similar a la teorfa J (Qel Jap6n) ade--
cuindola a Occidente.

En la organizacién 2 las utilidadés o los nfimeros no de--
ben ser un fin en sf mismo, En &sta el proceso de toma de de-
cisiones implica el concursc y participacifn de los empleados,
pero como no puede ser tan radical como la teorfa J, se hace
un ajuste y se determina gue la responsabilidad (ltima recaiga
en un s6lo individuo; sin embargo, se establece que la combi-
naciSn de la toma de decisiones colectiva con la responsabili-
dad individual requiera de confianza.

Luego entonces, una organizacibn 7 serd un "clan", pues -
son asociaciones Intimas de personas comprometidas con una ac
tividad econfmica pero unida por infinidad de lazos.

Implementar la tecorfa % tiene como finalidad desarrollar
la capacidad de la organizaci6n, para coordinar sus recursos
humanos, no tecnolégices, con el objeto de incrementar su ni-
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vel de productividad.

Los pasos recomendables para su implantacidn, segn -~
William Ouchi son:
1."Comprender la Organizacifn Z y el papel gque uno desempena.
2. Analizar la filosoffa de la compaiia.

3. Definir la filosoffa administrativa deseada y comprometer
al lider de la compania.

4. Poner en prictica la filosofla, creando tantas estructuras
como incentivos.

5. Desarrollar habilidades para las relaciones humanas.

6. Evaluar su propic desempeiic y los resultados del sistema.
7. Comprometer al sindicato.

8. Lograr que el empleo se vuelva m&s estable.

9. Tomar decisiones empleando un proceso lento de evaluacién
y promocifn,

10. Ampliar los horizontes profesionales.

11. Prepararse para aplicar la teorfa en el primer nivel ({je~
rirquicamente el mis altol).

12. Buscar el lugar preciso para poner en préctica la partici~
pacién,

13. Permitir el desarrollo de relaciones holistas" (25)

Estos pasos constituyen una gufa y debe tenerse en mente
que el proceso lleva tiempo. Debe recordarse que el fundamen~
to de cualquier empresa Z es su filosoffa. La filosoffa compa-
rativa estipula las metas y prdcticas gue una comunidad de --
empleados trata de establecer,

La cultura de la teorfa 2 incluye empleos a largo plaze,
confianza y relaciones personales estrechas. Hay compromiso -
de la cultura Z hacia la gente.

Una vez iniciado el proceso de administraci6n por partici
pacifn podrd sustentarse por si misma, porque hace un llamado
a los valores fundamentales de los empleadoes; y de hecho, al
propiciar una mejor coordinacifn permite gue haya mayor pro~-
ductividad y eficacia.

Las organizaciones no pueden reformar al personal que los
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constituye. Por lo tanto, lo finico que les queda por hacer -
es transformar su estructura social interna, de tal manera -
que &sta satisfaga simultd&neamente los requerimientos compe~
titivos valiéndose de un método nuevo y mejor integrado y las
necesidades propias del individuo que cada uno de los emplea-
dos pone de manifiesto, Es Factible que la Organizacién tipo
“z", el clan industrial, se aproxime a esta nueva concepcidn.

6.11 Técnicas especiales de la motivacién,

Después de considerar algunas de las principales teorfas
de la motivacibn, bien podemos preguntar qué significan para
los administradores. Cufles son algunas de las principales =-
técnicas y medios motivacionales que los administradores pue-
den usar. Aunque, como se ha aclarado, la motivacidn es tan -~
compleja e individual que npo puede haber una respuesta fnica
y mejor, es posible identificar algunas de las principales =~
técnicas de motivacibn,

6.11.1 Dinero

Como se mencion$ anteriormente, acerca de la vara y la -
zanaheoria, y como fue enfatizado por Patton, el dinero nunca
puede ser ignorado como motivador. Ya sea en forma de sala~-
rios, trabajo a destajo o cualquier otro incentivo mediante
remuneracién, bonificacién, opciones para la compra de accio-
nes, seguros pagados por la compafifa, o cualquier otra cosa -
que pueda brindarse al ser humano por su labor, el dinero es
importante. ¥, como Patton ha sefialado, &ste es a menudo més
gue simple dinero, en el sentido de que puede ser un reflejo
de otros motivadores., Si el dinero debe ser un motivador, los
administradores deben recordar varias cosas.

En primer lugar, el dinero como tal, probablemente es --
mis importante para los j6venes que mantienen una familia, que
para los gue han "llegado” en el sentido de gque sus necesida-
des de dinero no son tan urgentes. El es un medio urgente de
alcanzar un "nivel” minimo de vida, aunque este minimo tiende
a elevarse a medida que las personas se vuelven m&s opulentas,



Para algunas personas, el dinero serl siempre de la mayor --
importancia mientras que para otras, tal vez no lo sea punca.

En sequndo lugar, quiz8s es una verdad bastante genera-
lizada, el que en la mayorfa de los negocios y empresas, el
dinero es realmente usado como un medio de mantener a la or-
ganizacién bien dotada de perscnal, y no, scbre todo, como un
motivador. Esto puede verse en la préctica de hacer competiti
vos los sueldos y salarios entre distintas empresas para -
atraer y conservar al personal.

Un tercer factor que se debe tener en mente, es que el
dinero como motivador tiende a opacarse un poco por la préc-
tica de asegurar que en la companfa los salarios de los dis-
tintos administradores sea equitativo. En otras palabras, de-
bemos tener gran cuidado de asegurarnos de que la persona que
se encuentra a niveles comparables obtenga el mismo, o casi -
el mismo beneficio monetario, Esto es 16gico dado que las per
sonas suelen evaluar su compensacién a la luz de lo que reci-
ben sus companeros.

De la teorfa de la eqguidad de la remuneracidn surge una
cuarta consideracién. Si el dinero ha de ser motivador efec-
tivo, las personas que ocupan distintas posiciones, afin y ==
cuando se encuentren a un nivel similar, deben obtener sala~-
rios y bonificaciones que reflejen su desempefio individual.
Tal vez estemos comprometidos a llevar a cabo la préctica de
sueldos y salarios comparables.

Adem8s casi con certeza es verdad que el dinero puede -
ser un motivador solamente cuando el pago respectivo es alto,
en relacién al ingreso de una persona, El problema con la --
mayor parte de los aumentos de sueldos y salarios, y afn con
las bonificaciones, es que no son suficientemente altas para
motivar al receptor. Pueden evitar que el individuo se sien-
ta descontento, pero a menos de que sean lo suficientemente
altos para percibir que estén ligados al desempefio, no es --
probable que constituyan un fuerte motivador.



6.11,2 Refuerzo positivo,

Una aplicacién especial e interesante de la motivacibn
es la técnica aplicada con aparente éxito por el psicSlogo
B.F. Skinner. "Su criterio llamado refuerzo positivo o modi-
ficaci6n de la conducta mantiene que los individuos pueden
ser motivados mediante el adecuado medio de su trabajo y a -
través de la apreciacién de su labor, y que el castigo por -
un desempefio eficiente produce resultados negativoes,

Skinner y sus sequidores hacen algo que va mis alld de
apreciar el buen desempefio. Analizan la situacifn de traba-
jo para determinar qué causa que los empleados actiien en la
forma en que lo hacen, y entonces inician cambios para eli-
minar las §reas problemdticas y obstrucciones. Luego se esta-
blecen metas especificas con la participacién de los cmplea-
dos y con su asistencia. Se proporciona una rédpida y normal
retroalimentacién de los resultados, y los progresos en la -
labor se recompensan con reconocimiento y apreciacién. Adn -
cuando €ste no iguale a las metas, se encuentran formas para
ayudar a la persona y para encomiarla por las cosas huenas -
que hace., También se ha encontrado que el dar a la genta ple-
na informaci6n sobre los problemas de la compafifa, especial-
mente aquellos en los cudles dichas personas estdn involucra
das, es un aspecto altamente Gtil y motivador," (26)

Esta técnica suena casi demasiado simplista como para -~
funcionar y muchos cientificos de la conducta y administrado-
res son escépticos en términos de su efectividad. Tal vez la
fuerza del enfoque de Skinner radica en que es affn con los =
requisitos de una buena administracién. Ha de notarse que sub
raya la eliminacién de obstrucciones para el desempefio, una =
organizaci6n y planeacién cuidadosas, un control mediante re-
troalimentacidn y la expansién de la comunicacidén, También --
contiene un clemento de participacién por parte de las perso-
nas que son responsables por el desempefio.

6,11,3 Participaci6n.

Una técnica a la cual se le ha dado un fuerte apoyo como
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resultado de la teorfa e investigacién sobre motivacién es -
el incremento, conocimiento y uso de la participacibén., No --
puede haber duda de gue es rara la persona que noc se motiva
al ser consultada sobre la accién que la afecta, por estar -
"participando en el acto". No existe tampoco duda de que la
mayoria de las personas gque se encuentran en el centro de --
una operaci6n tienen conocimiento, tanto de los problemas co
mo de las soluciones para ellos. En consecuencia, el tipo =
adecuado de participacién produce tanto una motivaci6n, como
un conocimiento valieso para el éxito de la empresa.

La participacién responde a diversos motivadores b&si--
cos. Es una forma de reconocimiento. Hace referencia a la ne
cesidad de afiliacibn y aceptacibn; y sobre todo, da al indi
viduo un sentido de realizacién.

6.12 Enriquecimiento del trabajo.

La investiqgacién y los andlisis sobre motivacién parecen
acentuar la importancia de hacer a los trabajos desafiantes -
y significativos. El enriquecimiento del trabajo debe diferen
ciarse de la ampliaci6n del trabajo, Esta Gltima técnica tra-
ta de hacer un trabajo mds variado, eliminando la monoctonia -
asociada con el desempefic de operaciones repetitivas. En el =
enriquecimiento del trabajo se trata de incorporar dentro de
&1 un mayor sentido de desaffo y realizacifén. Un trabajo pue-
de enriquecerse d&ndole variedad, pero también puede enrique-
cerse:

1, Dando a los trabajadores mds injerencia al decidir sobre -
cuestiones tales como métodos, secuencia y paso, o permitién-
doles tomar decisiones acerca de la aceptacién o rechazo de -
materiales.

2, Fomentando la participaci6n de los subordinados y la inte-
raccién entre los empleados.

3. Dando a los empleados un sentimiento de responsabilidad -
versonal por las tareas.

4. Dando los pasos necesarios para asegurarse de que las per-
sonas pueden ver como contribuyen sus tareas a un producto -
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terminado y al bienestar de la empresa.

5, Proporcionando a las personas retroalimentacifn sobre el
desempefio de su trabajo, de preferencia antes de gue sus su-
pervisores 1o reciban y

6. Haciendo que los empleados participen en el andlisis y -
cambio de aspectos fisicos del ambiente de trabajo, tales co
mo disposicién de la oficina o planta, temperatura, alumbra-
do, limpieza. »

Se pueden usar varios criterios para hacer que el enri-
quecimiento del trabajo de lugar a motivaciones de mayor ni-
vel. En primer lugar necesitamos una mejor comprensién de -
qué es lo gue quiere la gente. Como se ha demostrado, esto -
varfa segin el personal y las situaciones.

Segundo, si el aumento de la productividad es la meta -
principal del enriquecimiento, el programa debe mostrar como
se beneficiar8n los trabajadores.
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INVESTIGACION DE CAMPO

1.~ Investigacibn previa.
Objetivo.

El fin que perseguimos con la realizacifn de esta in-
vestigacifn prictica, serd el determinar el grado de utili
zacibn, dentro de las empresas (ya sean estas productoras -
de bienes, prestadoras de servicios,n@blicas o privadas) de
las té&cnicas de Administracién de Personal, asf{ como de la -
Auditorfa de los Recursos Humanos, ademis de otros métodos -
administrativos de direcci6n de personal y su ablicacién con
el objeto de lograr un incremento en la productividad organi
zacional.

HipStesis.

En las empresas de México, consideramos que a través de
la correcta aplicacién de las técnicas de Administracién de
Personal y de la Auditorifa de Recursos Humanos se lograr& un
incremento en la “‘roductividad. Ademds, creemos que otros =-
medios importantes para lograr este fin son: las innovaciones
técnicas y administrativas, el incremento en la producci6n -
con el mismo personal y la capacitacifn constante del mismo.
Por el contrario, pensamos que los principales factores que
afectan a la productividad son: el desempleo y la falta de =~
personal competente, la inflacifn y la existencia de sindi--
catos en las empresas.

Sin embargo, consideranos que para lograr el objetive -
de incrementar la productividad, no basta con la aplicacién
de las técnicas y medins mencionados, sino que, ademis, se
requiere motivar adecuadamente al personal, a través de pro-
porcionarle la oportunidad de poner en prictica sus propias
ideas y que cuente con un trabajo que le dé& oportunidad de -
sobresalir y destacar. También debe existir en las empresas
un estilo de direccifn y liderazgo situacional que gufe a --
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los empleados al objetivo deseado.
2.~ Realizacifn de la Investigaci6n,

Fuentes de informacibn.

Hemos determinade que para cumplir con el objetivo --
planteado, nuestras fuentes de informaci®dn serdn todas agque
llas personas que mantengan una relacién con el manejo de ~
personal, sin importar el giro de la empresa en la que pres-
tan sus servicios.

Definicién del Universo,

Nuestro universo lo conforman el total de empresas tan-
to productoras de bienes, como prestadoras de servicios, ya
sean del sector p@blicoe o privado, nacionales o transnaciona
les.

Ante la imposibilidad de realizar esta investigacidn de
campo en toda la Rep@blica, debido a nuestros compromisos de
trabajo y situacifn econbmica, limitaremos nuestro universo
a las empresas localizadas en el Distrito Federal y en el --
Estado de México. .

Definici6n de 1la muestra.

Los métodos para la determinacibn de la muestra a saber,
son el probabilfstico y el no probabilfstico. Emplearemos ~-
en esta investigacién el segundo método por considerarlo mis
prictico y porque nos permite conseguir los fines propuestos.

A nuestro juicio, consideramos gonveniente determinar -
una muestra compuesta de 30 a 45 empresas, puesto gue pensa-
mos que es un nfimero razonable que nos reflejard la realidad
gue viven el resto de ellas y obtener resultados concretos -
que apoyen el objetivo de esta investigacién.

Técnica a utilizar.
Para recabar la informacibn que requerimos en nuestra =



221

investigacién, nos basaremos en la té&cnica de la encuesta --
personal, ya que a través de ella podemos saber:

- La identificaci6n de los empleados con la empresa.

- El interés personal por la productividad

- Las expectativas del personal,

Ademds nos permitir& concentrar con mayor facilidad la
informacifn recabada en las formas impresas para este fin.

Disefio del cuestionario.

Para poder determinar la validez de la hipftesis que --
nos hemos planteado, recurrimos a la formulacién de un cues
tionario, como ya hemos mencionado serd dirigido a las perso
nas que de alguna manera mantienen una relacifn con la admi-
nistracién de elemento humano dentro de las empresas en las
que prestan sus servicios.

Presentamos una muestra de este cuestionario, junto con
la introduccién proporcionada por la direccibén de la Escuela
de Contaduria y Administracibn.
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CUESTIONARIO

DATOS GENERALES

Nombre de la empresa

Direccidn

calle No colonia C.P. estado

Teléfono .

Giro de la empresa:

a) Transformacién ( ) ¢} Extractiva ( )
b) servicics () d) Comercial ( )
Clasificacidn

a} Privada () b) Pdblica { )

Tipo de Empresa |

a) Pequefia () b) Mediana ( ) c¢) Grande ( )

Nombre del Entrevistado

Puesto

CUESTIONARIO .
1.~ ¢Cudles son las principales actividades (Giro o Fun-
ciones) de su empresa?

a)

B)

c)

2.~ ¢Qué relacidén tiene U4 con la Administracién de personal?

3,- (Qué entiende Ud por “Productividad® ?

e e







6,~ ;Qué técnicas de Administracidén de Personal conoce ¥y
cudles se aplican en su empresa 7

CONOCE APLICA
a) Planeacidn de los Recursog Humanos () ()
b) Reclutamiento y seleccién {
c) Induccidén de personal {
d) Capacitacidén y adiestramiento (
e) Andlisis y valuacidn de puestos {
£) servicios,prestacicnes e incentivos

al personal

g) Calificacidén de méritos
h) Higiene y seguridad industrial
1) Administracién de sueildos y salarios
) otros ( especifigque)

)
)
)
)

F._ Si en su empresa se realizan actividades 'de capacita-
¢ibén ¢Se toma en cuenta las necesidades del personal
para la elaboracidén de los programas y procedimientos

de esta actividad ? SI ( } NO { )
¢Por qué?
:Se realiza la capacitacidn a todos los niveles?
st () NO ()
tPor qué 7

:sSe cuenta con instructores propios,lugares adecuados ¥y
matertal de apoyo para impartir los cursos ?
sT () o ()

(por qué?

8.-¢5e practica Auditoria Administrativa en todas las
areas y departamentos de su empresa?
st () No ()

Lpor qué?




9.~ :Se ha practicado Auditoria de Recursos Humanos?
st () NO ()
LPor qué?
:Qué resultados se han obtenido?
Pogitivos ( ) Negativos ( ) Ninglin resultado ( )

10,- ¢Considera que es necesaria la aplicacién de la Audi-
toria de Recursos Humanos?
ST () NO ()
(Por qué?

11,- ¢Cree Ud que la comunicacidén formal entre la Direccién
Y el Personal es la adecuada en 1o que respecta a la
informacién intreductoria y a la informacidn perma -
nente ? sT () NO ( )

tPor qué?

12,- JCuenta la empresa con un Sindicato de Trabajadores?
sT () NO ( )
¢La toma de decisiones importantes se ven influencia-
das por la existencia del Sindicato?
sI () No ()
LPor qué?

13.- 2Se han identificado ios grupos informales asi como
sus lideres,dentro y fuera de 1a organizacién a fin
de aprovechar las comunicaciones informales de manera
positiva y as{ evitar efectos negativos?

s () NO ()
lPor qué?




14.- ¢(Esta Ud de acuerdo en que "La Productividad de un GRUPO
va en relacién a que las persohas que lo componen,sim-
paticen y colaboren entre si" ?

sT () N0 ( )
iLPor qué?

15.- De acuerdo con la ACTITUD y TRATO hacia sus subordi-
nados y dependiendo de la clase de liderazgo o tipo
de supervisidén ¢ Ddnde ubicaria al personal directive
de su empresa? (De acuerdo a la siguiente clasificacién)
a) Autocratico,coercitivo o dictatorial (
b) Paternalista
¢) Despreocupado e inestable
d) pemécrata
e) Burdecrata o rutinario

—~ e e
N e e e s

16.~ ¢Cual o cudles de los siguientes factores considera Ud
que son motivadores para su personal?
a) Tener un jefe comprensivo y justo ()
b) Disfrutar mis dias de descanso y vacaciones ()
c) Obtener un salario superior a sus propias
necesidades ()
d) Trabajar en un lugar limpio y adecuado,
previsto contra accidentes ()
e) Trabajar con compafieros amables y simpdticos ( )
£) Tener oportunidad de poner en practica las
propias ideas de trabajo (participacién) ( )
g) Tener un trabajo que le de oportunidad de’
sobresalir y destacar (promocidén y desarrollo) ( )
h) Tener la seguridad de conservar el trabajo ()
i) otros (especifique)




17.~ En su opinidn,: Qué recomendacidnes pueden ser de
utilidad para incrementar la Productividad en su
organizacifn y en las demis empresas de México?

18.~ Comentarios ,

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION,

México D.F., a de de 198
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Prueba del cuestionario.

Con este primer cuestionario se hizo una prueba piloto
para determinar si la informacién que en &l se pide respon-
de a nuestras necesidades. A partir de esta prueba notamos
que el cuestionario era demasiado extenso, lo que provocaba
que el encuestado tardara demasiade tiempo en contestarlo.
De tal forma que consideramos necesario reducir el ndmero -
de preguntas contenidas en la encuesta, pero sin tener que
prescindir de informacién gque pudiese ser importante para -
ayudarnos a comprobar la validez de nuestra hip6tesis.,

Presentamos tambi&n una muestra de este segundo cues--
tianario y definitivo.

Disefio definitivo del cuestionario.

Este seqgundo cuestionario, al igual que el anterior, -
contiene una primer hoja en la que se explican los motivos
que dan origen al mismo, asf{ como solicitar el apoyo y cola-
boracifén para la obtencién de la informacién requerida.

Las preguntas formuladas en este cuestionario, persi--
guen el sigquiente objetivo:

Pregunta No. 1

Con esta pregunta pretendemos determinar la relaci6n --
del entrevistado con la administracién de personal, y saber
si en realidad est& consciente del tipo de relacién existen-
te, ya que a@in indirectamente puede presentarse.

Pregqunta No. 2

Esta pregunta nos permitird conocer los diferentes con-
ceptos sobre Productividad, para poderlos comparar contra los
qgue nosotros consideramos son correctcs, y determinar que tan
cerca o apartado estdn de la realidad.

Pregqunta No. 3
Por medic de esta pregunta podremos clasificar los obs-
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t8culos a los que se enfrenta la productividad en México.

Pregunta No. 4

Cun la cuarta pregunta no solo pretendemos determinar -
cuales son los medios m&s conocidos para incrementar la pro-
ductividad, sino ademds, conocer cuales de ellas se aplican
en las empresas.

Pregunta No. 5

A través de las respuestas a estas preguntas sabremos
cudles son las técnicas de administracién de personal que =--
son mis conocidas y cuales de ellas son las mé&s aplicadas, -
lo que nos permitir8 determinar en cuales se debe poner ma--
yor énfasis por ser menos conocidas y aplicadas.

Preqgunta No. &

Con esta prequnta queremos saber si es utilizada una de
las técnicas que consideramos es la mis conocida y aplicada,
como es la capacitacién del personal, y si es asf, si son =--
tomadas en cuenta las necesidades y requerimientos de los --
trabajadores para la formulacibn de los cursos de capacita-
cién. Conocer el porqué nos orientard sobre los factores, --
positivos o negativos, que influyen en la realizacibn de es-
ta actividad.

Preqguntas Nos. 7 y 8

Esta pregunta {7) la formulamos para determinar el co-
nocimiento y aplicaci6n de la Auditorfa de Recursos Humanos
dentro de las empresas, ademis de conocer, con la siguiente
prequnta (8), porqué se considera o no necesaria su utiliza-
cifn, asf como de la Auditorfa Administrativa.

Pregunta No, 9
Existen factores internos y externos que influencfan -
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las decisiones importantes en las empresas, con esta pre=-
' gunta, queremos comcer como afecta un sindicato en la toma
de tales decisiones y como obstaculiza a la productividad.

Pregunta No. 10

Con la décima pregunta pretendemos conocer cufles son
los estilos de direccién, liderazgo y supervisién que son
empleados en las organizaciones.

Pregunta No, 11
Con la penfiltima pregunta queremos saber cudles son =
los factores que motivan ala gente y poderlos clasificar -

en orden de importancia.

Pregunta No. 12

Por Gltimo, preguntamos a los entrevistados cémo con--
sideran dque puede incrementarse la productividad dentro de
su organizacién, asi como en las demds empresas de México.

Al final, hemos dejado un espacio en el cueséionario -
para que el entrevistado hiciera cualquier comentario que -
considerara de importancia y complementara la informacién =~

proporcionada.
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DATOS GENERALES

Nombre de la Empresa
Nombre del entrevistado

Puesto Teléfono
Giro de la Empresa: a) Productora de bienes [ )

b} Prestadora de servicios { )
Sector: a} Pfiblico (.

b) Privado ()
CUESTIONARIO
1. ¢Qué relacibn tiene Ud. con la Administracién de Perso~

nal?z

¢ Qué entiende Ud. por "Productividad" ?

a)
b)
c)
d)
e)
£
g)

a)
b)
c)
d)
e}

¢ Cu8l & cudles considera que sean los principales obs-
téculos a los gque se enfrenta la "productividad en Méxi-
co" 7

Inflacibn

Exceso en el gasto pfiblico

Fmisién de circulante no respaldado
Aplicacién del sistema de control de precios
Escasez de divisas

P e e ]
— o - e

Desempleo y falta de personal capacitado
Otros (especifique)

¢Qué medios conoce para incrementar la productividad y -

cufiles son aplicados en su empresa?
CONOCE APLICA

Innovaciocnes técnicas y administrativas { ) (]
Capacitacifn constante del personal (] ()
Disminucifn de costos de produccidn () )
Ambiente libre de competencia () )

Incremento en la produccién con el mismo
personal () { )



CONOCE APLICA

£) Reduccibn del personal manteniendo el
volumen de produccidn. () ()

g) Otros (especifique)

5. ¢Qué técnicas de Administracién de Personal conoce y -
cudles se aplican en su empresa?

CONOCE APLICA

a) Planeaci6n d&e los Recursos Humanos () ()

b) Reclutamiento y Seleccién () ()

¢) Induccidn (3] ()

d) Capacitacién y Adiestramiento () ()

e) Andlisis y valuaci6n de puestos () ()

f) Higiene y sequridad industrial () ()

g) Administracién de sueldos y salarios () ()

h} Otros (especifique)

6. ¢Se toma en cuenta las necesidades del personal de su
empresa para la programacibn de los cursos de capacita
cién del mismo?

ST () NO ( } ¢por qué?

7. ¢Se ha practicado Auditorfa de’ Recursos Humanos en su -
empresa?
sI () NO () ¢epor qué?

8. ¢Considera que es necesaria la aplicacibn de la Audito-
rfa de Recursos Humanos y de la 5uditoria Administrativa
en general?

ST () NO () ¢por qué?
9. ¢La toma de decisiones importantes de personal se ven --

influenciadas por la existencia de sindicatos dentro de
su empresa?
ST () NO () ¢por qué?




10. ¢D6nde ubicaria al personal directivo de su empresa -
de acuerdo al tipo de liderazgo y supervisibn de sus
subordinados?

a) Autocrdtico, coercitivo o dictatorial ()

b) Paternalista { )

c) Despreocupado e inestable (O

d) Demécrata {1}

e) Burdcrata o rutinario ()

£) Situacional ()

11, ¢(Cuil o cufiles de los siguientes factores considera -
que son motivadores para el personal de su empresa?

a) Tener un jefe comprensivo y justo ()

b) Contar con prestaciones superiores a las de ley ()

c) Obtener un salario superior a sus propias nece-
sidades. ()

d) Trabajar en un lugar limpio y apropiado a su la~-
bor. ()

e) Trabajar con compafieros amables y simp&ticos ()

£) Tener oportunidad de poner en préictica sus pro-
pias ideas. ()

q) Tener un trabajo que le dé oportunidad de sobre-
salir y destacar, (1

h)  Tener la seguridad de conservar el trabajo ()

12. En su opinibn ¢(Qué recomendacién puede ser de utili-
dad para incrementar la productividad en su organiza
cibn y en las demds empresas de México?

13. Comentarios

GRACIAS POR SU COLABORACION



3.~ Andlisis e interpretacién de los resultados.

Una vez realizado el levantamiento fisico de los -
cuestionarios, analizaremos e interpretaremos la informa
cifn que en ellas hemos obtenido, realizando esta activi
dad prequnta por pregunta.

Datos generales.

En esta parte encontramos datos tales como: Nombre -
de la empresa, nombre del entrevistado, el puesto que ocu-
pa y el teléfono de la empresa, gue nos serdn de utilidad
bisicamente para contar con un control sobre los cuestiona
rios y corroborar la informaci6n en ellas obtenida.

Giro de la empresa.

Nos encontramos que del total de empresas encuestadas,
{40) el 70% de ellas, esto es, 28 son prestadoras de un -~
servicio, mientras gue las 12 restantes, o sea, el 30% son
productoras de bienes. Tambifn determinamos gque el 75% de
estas empresas (30) son privadas y el restante 25% (10) =
pertenecen al sector pblico.

Prequnta No. 1.

En esta pregunta nos encontramos que el 90% de los en-
trevistados mantienen una relaci6én directa con la adminig=--
tracién del elemento humano, en tanto que solo el 10% man--
tiene una relaci6én indirecta con la misma.

Pregunta No. 2.
La siguiente pregunta sobre lo que se entiende por Pro-
ductividad tuvo diferentes respuestas, tales como:

- Es el mi&ximo aprovechamiento de los recursos.

- Mayar rendimiento de los recursos al menor costo.

- Es el resultado de un esfuerzo econfmico y administra-
tivo.

- Es el mejor resultado obtenido de un plan establecido.
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- Es la obtenci6én de mejores resultados con los mis=
MOS O menores recursos.

Este G1timo concepto es muy parecido al que nosotros
propusimos en el desarrollo de nuestro seminario.

Pregunta No. 3.

En la tercera pregunta sobre los obstfculos a los ==
que se enfrenta la Productividad en Mé&xico, nos encontra-
mos con los siguientes resultados:

Todos los entrevistados coincidieron en que el mayor
obsticulo es el desempleo y la falta de personal capacita-
do. Otros obstdculos que se consideran también de importan-
cia son: la inflacién y el exceso en el gasto piblico (60%
de los entrevistados). De menor importancia se consideraron
la aplicacibn del sistema del controcl de precios, la emi--
si6n de circulante no respaldado y la escasez de divisas.

Pregunta No. 4.

En la cuarta pregunta nos encontramos con que el méto-
do por el cual se inclinan mis para el incremento de la --
productividad es la capacitacién canstante del personal, que
ademis es aplicada en todas las empresas encuestadas.

Otro de los métodos que también es bastante conocido -
es la implantacién de innovaciones técnicas y administrati-
vas, (75%), sin embargo solo el 62.5% la aplica a su empre-
sa. Lo mismo ocurre con otro medio que es el incremento del
volumen de produccién con el mismo personal, conocido por -
el 75% de los encuestados y aplicado en el 62.5% de las em-
presas.

Otros métodos menos conocidos, y l6gicamente menos ==
aplicados son: la disminucibn de los costos de produccibn,
el ambiente libre de competencia y la reduccién del perso-
nal manteniendo el volumen de produccién.
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Pregunta No. 5.

Entre las técnicas de Administracién de Persocnal que
més se conocen tenemos las siguientes:

La Planeacién de los Recursos Humanos, asf{ como la -
Capacitacién y Adiestramiento de Personal, son conocidas
por el 100% de los entrevistados. El 80% de &stos, conoce
las técnicas de induccifn de personal, asf como el andli-
sis y valuacién de puestos. Los métodos menos conocidos -
son: el reclutamiento y seleccibn, la higiene y seguridad
industrial y la administracién de sueldos y salarios (70%,
62.5% y 67.5%)respectivamente

De estas técnicas las mds aplicadas son: la capacita-
cién y el adiestramiento {100%), el reclutamiento y selec-
cibn (62.5%}, la induccifn y la higliene y seguridad indus-
trial (60%), la planeacifén de los recursos humanos y la ad-
ministracibén de sueldos y salarios {50%} y, por (ltimo, el
anflisis y valuacién de puestos (40%).

Pregunta No. 6.

En esta pregunta encontramos que el 87.5 de las empre-
sas encuestadas toma en cuenta las necesidades de su perso-
nal, para el establecimiento de cursos de capacitacién, --
porgque consideran que asi obtienen mejores resultados y - -
aprovechan en forma m4s eficaz los recursos disponibles.

El restante 12.5% no toma en cuenta dichos requerimientos
y esgrimen que 8Bsto se debe a la falta de recursos.

Pregunta No. 7.

La Auditorfa de Recursos Humanos es practicada en la
mitad de la empresa (50%) con el objeto de unificar proce
dimientos y controles y detectar necesidades de los traba
jadores. El restante 50% no ha practicado dicha auditorfa
porque no existe un departamento que desempefie esta tarea
y por no contar con 10s recursos necesarios.
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Pregunta No. 8.

En esta pregunta detectamos que el 80% de los entre
vistados, considera necesaria la aplicacién de las Audi-
torfas de Recursos Humanos y de la Administrativa, debi-
do a que les interesa verificar controles, detectar fa--
llas en los procedimientos y conocer necesidades de los
empleados. El restante 20% no considera necesaria su apli
cacibn.

Pregunta No. 9

En la novena pregunta nos encontramos que el 37.5% de
las empresas, se ven influenciadas en su toma de decisio-
nes por la existencia de un sindicato, debido a que existe
un contrato de trabajo que asi lo establece, o porque se -
toma en cuenta su opini6n afin y cuando la empresa sea la
que decida. El otro 62.5% no se ve influenciada en sus de-
cisiones, dado que, en algunas no existe sindicato o adn -
existiendo, no se encuentra afin organizado.

Prequnta No. 10

De acuerdo a la pregunta 10, el personal directivo -
de las empresas visitadas, cuenta .con el estilo de lide--
razgo y supervisién siguiente: el 37.5% son demScratas, -
un 25% son burbcratas o rutinarias, otro 25% son paterna-
listas y el restante 12.5% utilizan un estilo situacional.

Pregunta No. 11.

Los factores motivadores para el personal, segdn las
respuestas a la pregunta 11, son: el tener la oportunidad
de poner en prictica sus propias ideas, asf como contar -
con un trabajo que le ayude a sobresalir y destacar(87.5%).
Un 75% considera como factor motivador trabajar en un lu=-
gar limpio y apropiado a su labor. El 50% se inclina por
tener un jefe comprensivo y justo. El 25% considera moti-
vante el contar con compafieros amables y simpiticos, ast



como tener la sequridad de conservar el trabajo. El 12.5%
se motiva obteniendo un salario superior a sus propias ne
cesidades. Por filtimo un 10% considera un factor motivan-
te el contar con prestaciones superiores a las que la ley
establece.

Pregunta No. 12

En nuestra (ltima pregunta, los entrevistados nos re=-
comiendan que para incrementar la productividad en su em--
presa y en las de Mé&xico en general, es necesario, en tér-
minos generales:

Contar con un plan de desarrollo de los recursos hu-
manos, evaluacién de objetivos empresariales y control de
actividades y resultados; contar con recursos técnicos, -
humanos y materiales adecuados, asf{ como plantas producti-
vas de calidad; buscar la equidad en el desarrollo tanto
material como humano; capacitar al personal a todos los -
niveles, reestructurar las leyes laborales paternalistas;
eliminar sindicatos con lfderes venales; contar con un --
mercado libre de competencia, etc.

El espacio que dejamos para comentarios de los entre-~
vistados fue ocupado para apoyar nuestro trabajo,

4, Conclusiones del cuestionario.

De la realizacién de nuestra investigacién de campo
obtuvimos las siguientes conclusiones:

La mayor parte de las 40 empresas entrevistadas, son
prestadoras de servicios y pertenecen al sector privado.

En general, 10s entrevistados mantienen una estrecha
relaci6n con la Administracién de Personal, debido a que
el puesto Que ocupan en su empresa Se encuentra fntimamen
te.relacionado con el trato, manejo y control de personal.

Encontramos diversos conceptos acerca de la Produc-
tividad, sin embargo, la mayorfa coincide en que es la ma
ximizaci6n de los resultados a través de 1l0s recursos con
que cuenta la organizacibn.



Los principales obst&culos a los que se enfrenta la
productividad son, en primer término, el desempleo y la
falta de personal capacitado. De menor importancia se con
sideran la inflacifn y el exceso en el gasto pGblico.

Las entrevistadas opinan que el medio mis eficaz para
incrementar la productividad en una empresa, es a través -
de la constante capacitaci6n del personal, siendo, ademis
el mé&todo que m&s se aplica. En segqundo lugar se consider8
i1a implantaci6n de innovaciones t&cnicas y administrativas,
sin embargo, no en todas las empreéas es aplicable este mé&
todo.

Las técnicas de Administraci6n de Personal mis cono--
cidas y aplicadas son: La Planeacién de Recursos Humanos,
la capacitacién y el adistramiento v la induccién de perso-
nal.

Las necesidades del personal son tomadas en cuenta en
la mayor parte de las empresas, para la programacién de los
cursos de capacitacién, ya que consideran al hombre el re--
curso m&s importante con que cuentan.

En gran parte de las empresas se considera necesaria =
la aplicacién de la Auditorfa Administrativa, sin embargo,
s6lo en la mitad de ellas se aplica la Auditorfa de Recur-
sos Humanos.

La toma de decisiones de importancia en las empresas
no se ven influenciadas por la existencia de un sindicato,
a menos que éste tenga una verdadera fuerza manipuladora o
lo establezca el contrato de trabajo.

El estilo de direccibn que prevalece en las empresas
es el demb6crata, seguido de los estilos burocrético y pa-
ternalista.

El factor motivante de mayor impacto se considera que
el el tener un trabajo que brinde al empleado la oportuni-
dad de sobresalir y destacar, as{ como poner en préctica -

sus propias ideas.
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De las anteriores conclusicnes podemos deducir que
nuestra hipbtesis tiene validez en los siguientes puntos:

Los medios més importantes para incrementar la produc
tividad son la implantaci6n de innovaciones técnicas y ad-
ministrativas y la capacitacién del personal. También con-
sideramos importante el incremento en la produccibn con el
mismo personal, Los tres medios propuestos coincidieron con
los resultados obtenidos.

En cuanto a los obstdculos, propusimos que serfan el
desempleo, la falta de personal competente y la existencia
de sindicatos. Los dos primeros fueron vilidos, sin embar-
go, el tercer factor no se consideré como un obsticulo de
importancia y sf se consideraron la inflaci6n y el exceso
en el gasto pfiblico.

Los factores motivantes propuestos fueron el propor--
cionar la oportunidad de poner en préctica las propias --
ideas y tener un trabajo que brinde la oportunidad de sobre
salir y destacar, factores que también coincidieron con los
resultados obtenidos.

El estilo de direccifn propuesto, el situacional, no
fue considerado como el m&s utilizado. El aplicado en las
empresas es el democritico.

Por Gltimo, las principales té&cnicas de Administracién
de Personal son conocidas por casi todas las empresas, y =
son aplicadas en la mayorfa de ellas. Sin embargo, la Audi-
torta de Recursos Humanos es aplicada s6lo en la mitad de
las empresas.



A)
B)

GIRO DE LA EMPRESA

PRODUCTORA DE BIENES
PRESTADORA DE SERVICIOS




SECTOR AL QUE PERTENECE LA EMPRESA

a) PUBLICO
B) PRIVADC
A

25%

75%
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PREGUNTA NO. 1

RELACION CON LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

A) DIRECTA
B) INDIRECTA
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PREGUNTA NO. 3

OBSTACULOS A LA PRODUCTIVIDAD EN MEXICO.

A) INFLACION
B) EXCESO EN EL GASTO PUBLICO
c) EMISION DE CIRCULANTE NO RESPALDADO
D) APLICACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE
PRECIOS.
E) ESCASEZ DE DIVISAS
F) DESEMPLEC Y FALTA DE PERSONAL CAPACITADO
G) OTROS
E
A B
c E_




100

50

PREGUNTA NO. 4

MEDIOS CONOCIDOS PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

A)
B)
)
D)
E)

F)

G)

INNOVACIONES TECNICAS Y ADMINISTRATIVAS
CAPACITACION CONSTANTE DEL PERSONAL
DISMINUCION DE COSTOS DE PRODUCCION
AMBIENTE LIBRE DE COMPETENCIA

INCREMENTC EN LA PRODUCCION CON EL MISMO
PERSONAL.

REDUCCION DEIL, PERSONAL MANTENIENDO VOLUMEN
DE PRODUCCION.

OTROS




248

PREGUNTA NO. 4

MEDIOS APLICADOS PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

A)
B)
C}
D}
E)

F}

G)

INNOVACIONES TECNICAS Y ADMINISTRATIVAS
CAPACITACION CONSTANTE DEL PERSONAL
DISMINUCION DE COSTOS DE PRODUCCION
AMBIENTE LIBRE DE COMPETENCIA

INCREMENTO EN LA PRODUCCION CON EL MISMO
PERSONAL.

REDUCCION DEL PERSONAL MANTENIENDO VOLUMEN
DE PRODUCCION.

OTROS
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PREGUNTA NO., 5

TECNICAS CONOCIDAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

A)
B)
c)
D}
E}
F)
G)

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
RECLUTAMIENTO Y SELECCION

INDUCCION

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS
HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL
ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS
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PREGUNTA NO. 5

TECNICAS APLICADAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAIL

a)
B}
C)
o}
E)
F)
Gl

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
RECLUTAMIENTO Y SELECCION

INDUCCION

CAPACITACION Y APIESTRAMIENTO
ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS
HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL
ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS
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PREGUNTA NO. 6

¢SE TOMA EN CUENTA LAS NECESIDADES DEL PERSONAL
PARA LA PROGRAMACION DE LOS CURSOS DE CAPACITA-
CION?

R) SI
B) NO
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PREGUNTA NO, 7

¢ SE HA PRACTICADO AUDITORIA DE RECURSOQS

HUMANOS 7
a) st
B} NO
A B

50% 50%




PREGUNTA NO . 8

¢ CONSIDERA NECESARIA LA APLICACION DE LA
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS Y DE LA A,
ADMINISTRATIVA ?

Al SI
B) NO




PREGUNTA NO. 9

INFLUENCIA DEL SINDICATO EN LA TOMA DE
DECISIONES DE LA EMPRESA.

A) SI
B) NO

A

37.5%




PREGUNTA NO. 10
ESTILO DE DIRECCION UTILIZADO

A) AUTOCRATICO {0%)
B) PATERNALISTA

[o4] DESPREOCUPADO (0%)
D) DEMOCRATA

E) BURGQCRATA

F) SITUACIONAL

A

12.5%
E , 25%

0

25%

D
375%
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A)
Bj

)
D)
E)
F)

G)

H)

256

PREGUNTA NO. 11

FACTORES MOTIVADORES

TENER UN JEFE COMPRENSIVO Y JUSTO

CONTAR CON PRESTACIONES SUPERIORES A

LAS DE LA LEY.

OBTENER UN SALARIO SUPERIOR A SUS PROPIAS
NECESIDADES.

TRABAJAR EN (N LUGAR LIt{PIO Y APROPIADO A SU LABOR
TRABAJAR CON COMPARNERDS AMABLES Y SIMPATICOS
TENER OPORIUNIDAD DE PONER EN PRACTICA SUS PROPIAS
IDEAS.,

TENER UN TRABAJO QUE LE DE OPORTUNIDAD DE SOBRESALIR
Y DESTACAR.

TENER LA SEGURIDAD DE CONSERVAR EL TRABAJO.




CONCLUSIONES

GENERALES



CONCLUSIONES GENERALES

La realizacibn del presente seminaric de investiga-
cibn, nos llev6 a formular las siguientes conclusiones:

Hemos conceptualizado a la Administracién como la -~
técnica que busca el logro de la mayor eficiencia, con -
el mismo o menor esfuerzo, esto se logra, como se ha de-
mostrado, a través de la Productividad. De hecha, en es~
te concepto, Administracibn y Productividad, persiquen -
el mismo fin.

De lo anterior se desprende que el incremento de la
productividad consiste en el aprovechamiento de los fac-
tores vy recursos productivos, con el objeto de aumentar
el beneficio de la organizacibn, as{ comc el de sus tra-
bajadores. Desde un punto de vista nhacional, la eleva--
cién de la productividad es una de las mejores formas de
elevar la riqueza de un pafs., Un uso mis productivo de ~
los recursos reduce su desperdicio y ayuda a conservar ~
aguellos mds carocs o escasos. Un constante aumento en la
productividad, es la @inica forma como un pafs puede resol
ver problemas tan opresivos como la inflacifn, el desem-~~
pleo, una balanza comercial deficitoria o una paridad mo-
netaria inestable.

A nivel organizacional, son también mfiltiples los ~~
problemas por afrontar. Por ello, se hace necesario gue =
los profesionales en Administracifn apliquen en forma --
precisa y oportuna sus conocimientos y habilidades adgui-
ridos, tomando conciencia de que el recurso bisico en to-
da organizacién, es el elemento humano, pues es quien po-

see las caracteristicas propias para hacer que los demis
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recursos con que cuenta una organizacién sean utilizados
adecuadamente. De lo anterior, deducimos la cada vez mids
creciente importancia de la correcta y oportuna aplica--
ci6n de las técnicas administrativas de manejo de perso-
nal, y su influencia en la marcha eficiente de cualquier
ente econmico.

Hemos dejado claro que no basta con llevar a la pric
tica estas técnicas como un "recetario", el cual debe se-
guirse paso por paso, sino que deben ser aplicadas y modi
ficadas de acuerdo a las necesidades de cada organizacién,
atendiendo a los recursos con los que cuenta y a los obje-~
tivos que persigue.

En nuestra investigacifn consideramos que la aplica-
cién de la Auditorfa de Recursos Humanos, como una de las
técnicas administrativas, es importante debido a que, sin
ella, las bases de una organizacifn no serian firmes; pro
bablemente el personal no serfa el adecuado en calidad y
cantidad; la remuneraci6n serfa inadecuada; y en general,
el elemento humano no estarfa motivado hacia sus propios
objetivos y, en consecuencia, con. los de la organizacién.

Estos objetivos a los que nos referimos, s6lo podr&n
ser alcanzados mediante una eficiente comunicacifn. El ==
€éxito que tenga un grupo de hombres al hacer un trabajo -
en comdn, depende, en gran parte, de lo bien que se entiej
dan entre 8{; cualquier error de comunicacién disminuye -
la eficiencia. Dado que un grupo, es toda reunién de indi-
viduos alrededor de un objetivo comd@n, la productividad =
del mismo va en relacién con que las personas que lo com-
ponen simpaticen y colaboren entre sf.
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En este aspecto, el supervisor es un hombre clave -
en las ¢omunicaciones internas dentro de la organizacibn.
Su posicifén de hombre-enlace, entre un nivel superior al
suyo vy el de sus supervisados, le crea una responsabilidad
especial en el funcionamiento del sistema de comunicacio-
nes.

Los diferentes estilos de direccibn de grupos pueden
ser utilizados benéficamente dependiendo del grupo dirigi-
do, de los objetivos, del medio ambiente, de las habilida-
des del dirigente, etc., siendo lo m#s recomendable adap--
tarlos a las circunstancias que se presenten.

Ademéds, dado que la administracidn implica la crea--
ci6én y mantenimiento de un ambiente propicio para el de--
sempefio de 1los individuos que trabajan en grupos hacia el
logro de un objetivo comfin, es obvio que un administrador
de personal, no puede desempefiar eficientemente su trabajo,
sin saber qué es lo gue motiva al ser humano, Para conocer
las motivaciones de las personas y en suma, sSus expectati-
vas dentro de una organizacifn, es necesario determinar ~-
sus objetivos, metas, deseos y necesidades y compararlos
con los de la organizacién, tomande en cuenta, como hemos
mencionado, los recursos y posibilidades de la empresa,

Por (ltimo,queremos reiterar que al hablar de produc
tividad, estamos conscientes que, significa mejorar la mo
ral de los trabajadores, implantar y mantener programas -
de capacitacién y adiestramiento que contribuyan a dismi-
nuir accidentes de trabajo, ademds de propiciar una mejor
calidad de trabajo; establecer y mantener sistemas de in-
centivos, que ayuden a la motivacién del personal; debemos
estimular a nuestros técnicos y trabajadores que utilicen
su capacidad creativa para encontrar procesos mis eficien-
tes que permitan aorovechar al mSximo las técnicas de que
disp memos.
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Es natural que el personal aspire a obtener mejores
salarios y prestaciones, pero todos sabemos gue la mejora
real del ingreso s8lo es posible, en la medida en que se

presente un incremento correlativo en la productividad.

La empresa ha sido y sequird siendo un factor impor-
tante en la produccifn de bienes y servicios para satisfa
cer las necesidades de la comunidad, asi como en la ocupa
ci6én de una gran proporcifn de la fuerza de trabajo, -
siempre y cuando, al actuar como un ente social producti-
vo, cuide como una de sus responsabilidades b&sicas la --
utilizacidn 8ptima de sus recursos materiales, financieros
y tecnol6gicos, pues, el mayor compromiso con la sociedad
de la cual formamos parte, consiste en aumentar la produc-
tividad, siempre con una visifn de car&cter nacional,
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