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PROL OGO

o ‘Los profilemas que en la actualidad afectan profun -
damente 1as‘rg1aciones entre el emp]eador'y el empleado no

son nuevos ni -dnicos en su género.

‘La gerenc1a se queja de menor productividad entre
Sus emp\eados, desmoralizacifn, produccién de articulos de
-ca]idad inferipr,'ausentismo, rotacién de persona1 y falta

de 1ea1t5d'hach“iq empresa.

Los emp1eados responden que el trabajo carece de -
a1\c1entes, no “hay’ suf1c1ente motwvacibn externa. se menos-
“precia o.ignora su 1ntel1genc1a o0 su experiencia y son tra-

-taqog como una midquina md&s del proceso laboral.

Debido a ésta problemitica un cada vez mds crecien-
te nimero de compafifas se han preocupado,por desarrollar -
una eficiente administracibn de personal, la cual es una -
exigencia vital y de gran trascendencia para las empresas,
toda vez que su éxito econémico y su progreso estardn de -
terminados por el grédo de eficiencia, colaboracifn y bie -
nestar que se obtenga en todos los individuos que en ella -

Jaboran.



s : . INTROODUCCTION

. : o -E) ofijetivo de ésta investigacion es el de definir
e],bapei que desempefia la Gerencia y el Departamento de Pey

) 'sdna};-SUS're1aciones. su importancia y sus funcicnes, ana-

‘lfzﬁnQQ;Ta;necesidad con que debe de contar en cuanto a -

"'apojo_eI,departamento de personal por parte de la Gerencia

para’un mejor aprovechamiento y motivacién del. elemento hu-

‘mapo.

‘ . Se.decidif-el realizar grupalmente esta investiga -~
%f . ‘ ﬁiﬁﬁ con el objeto de recabar la mds amplia 1nforméci6n'po-_

sible.‘al respecto, para asi poder realizar un anilisis mis

" completo para posteriormente conjuntar la informacién reca-

bada .y poder asi obtener conclusiones vilidas y confiables.

E1 trabajo que realizamos tendrd como base o punto

g _ de partida, el definir el papel de la Gerencia y también -~
del Departamento de Personal, para posteriormente estable -

cer las relaciones que existen entre ambos roles y que im -

portancia tienen para las empresas. . s

v . E1 desarrollo del trabajo o investigacifn serd el -
- 7 siguiente: en el primer capftulo hablaremos 1o referehte' -
al papel que desempefid 1a Gerencia en toda organiz&cion, es

tableciendo su importancia y naturaleza en la funcién de -



direccitn como parte del proceso administrativo.

En el segundo capjthTo explicaremos la naturaleza,
importancia, status, etc., dei departamento de personal o
Recursos Humanos, ya que es sabide que el capital y la tec
‘ no]ogia de nada sirven sino es. conjuntamente con el factor
humano para poder mantener y hacer progresar a las organi -

zaciones de cualquier fndole o giro empresarial,

En"el tercer capitulo tenderemos un eslabdén entre
1osdos cabitu]os anteriores, relacionando al facter humano
fd1r1g1do por la Gerenc1a, estableciendo las necesidades hu-
amanas dentro de las organizaciones y la manera como esta -

o jactuavhac1a Ta. demanda de esas necesidades.

Por u]L]mo, el cuarto capitulo es el relacionado. =~
T con las conc]us1ones, que tiene como objetivo definir o es-

,‘tab1ecer los puntos.mds importantes de esta investigaciébn.



CAPITULO 1



a) PAPELES QUE'DESEMPENA LA GERENCIA:
- La‘mjsiﬁn encomendada a los gerentes:

E1 hombre, como ser social, vive en grupos. En el -
mejor de los casos, si los individuos trafaran de satisfa -
cer po} sj mismos todas sus necesidade;, serfa de una forma
paupérrima. Es decir, que el hombre nn puede por si sélo, -
como individuo aislado, satisfacer las necesidades que tie-
ne para pode} vivir. De esa necesidad quetiene para poder -
vivir, el hombre necesita de la participacifén de ios_demés.
de la coopgrac1§n de és;os para pode} unir sus recursos’'y =
esfuerzos e intercambhiar 105‘fruto§ de sus labores para asf

subsistir y desarroliarse:

uPdr ténto; ia'gerencia es la encargada de realizar -
wia tareé derﬁécér funcionar eficazmente esos esfuerzos coo-
perativos. Los gefentes conciben los servicios que puede -
prestar-la empresa, ponen en juego los clementos necesarios
de produccibn, coordinan los trabajos, tanto internos de la
empresa comoe de! mundo externo a ella, y despiertan en las -
personas que colaboran con ella, el deseo de laborar en la -

conquista de los objetivos comunes.

La gerencia, por tanto, es responsable del éxito o =
el fracaso de un negocio o cualquier tipo de empresa. La ge-

rencia debe de proveer el liderato para la accibn del grupo.



La gerencwa seré requerida stempre que haya un grupo de 1n-

d1v1duos con obje;1vos determ1nados.

‘i_InnoVaciohes a la par de adaptaciones:

‘ .7 ] Durante muchos afios la op1n1on genera]izada era -
;ﬂe que todo gerente era persona que (nicamente se adaptaba
 a»1as circunstancias de su medio ambiente, pero vemos que -
qn‘gefente va mis alléd de la adaptabi1idad; ejerce una in -
“fluencia positiva, toma la iniciativa, patrocina investiga-
ciones cientificas, procura anticiparse a las exigencias -

“que se le presentardn, etc.

En pocas palabras, es una fuerza dinémiéa y reno-
~vada. El1 es quién inidid—]OS caﬁbibs en las:-condiciones de
trabajo, y los prosigue, actuando en forma tal, que en cier

to sentido logra. que los suefios se conviertan en realidad.

'Apoftaciéﬁ social: C S

E] gerente, come manejador de empresas, realiza -
una func16n soc1a1 importante, Se satisfacen las demandas -
de Tos c11entes; lo; ‘trabagadoreshodupan pues tos que les =~
1levan-a un nivel de vida cada vez mis elevado, los provee-
dores ‘encuentran mercado para sus materiales y los gobier -

nos ‘tienen fuentes de impuestos directos e indiréctos.

Funciones de la Gerencia: ‘ -



E1 gerente es la persona que realiza {as cosas ~
trabajando con hombres y empleando recursos; para alcanzar
ese objetivo, coordina las labores de los demds en fugat de
ejeéutar]as é] mismo, Esta definicidn nos hyuda a congcer -
1o que es el gerente, aunque nos dice ﬁuy poco acerca de la
forma en que administra. las funciones de la gerencia hay -
que considerarias como un praceso. Al ser considerada como
praceso, pueée ser analizada y descrita en términos de va -
rias funciones fundamentales. ‘

éCudl es 1a fndo]e,del prbéeso? ;CGmo podemas sub -

dividirlor .~ G0

‘La Gerencia’e S, proceso porgue

cemprende una-serie:deiactos aiconquistar objeti

vos.

refieren primordial

mente

fUnﬁ:ﬁqnéra §Umamahté;iti1 de aividir la tarea geren
ftié‘ftafafi es hacerlo en sus sectores o funciones fundamen
;;alés ?aé‘cuaias san:
L ;‘P1aneaci6n:
Esta es la primera funciﬁn que se ejecuta dentro
dei procesa. Las’organizaciones fijan objetivos y los me -



dics ‘nécesarios para Jograr estos objetivos son presentados
como planes. Los planes determinan el curso de accibn a se-
guir y preveen una base para estimar el grado de éxito pro-

bable en el cumplimiento de sus objetivos,

Una de 1as labores clave de todo derente, es pla

near 105 trabaJos bajo su d1recc10n. Al trabajar unes con -

' otros y con las personas que han eJecutado los planes, se -

prec1san los.obget1vos y se determinan Jas metas de cada =

'w-subd1v1s1on 'Se establecen normas, polfticas y métodos es -

e tandar para gu1ar a los que hacen los trabajos y para crear
prugramas, estrateg1as y cuadros de ejecucidn de obras para

a1canzar Tos objetivos.

- Organizacibn:

Pafa,poder Tievar a la pFéctiéa y ejeéutar los -

: pTanes una'Qez que éstos han sido preparados, .es necesario
a crear-una organizacidn. Depende de 1a organ1zac16n que se -
establezca, el que los planes sean apropiada e integralmen=-

‘te ejecutados.

La organizacibn es un engranaje de orden social -
porque estd integrado por personas y no s6lo por objetos =
fisicos. A medida que-el trabajo dentro de una empresa se -

torna mds complicado o aumenta, entonces es necesario asig-



nut diversas tareas: a personas distintas'y a'coordinar sus

esfuerzos.

Al organizar;apér.io'tanio, és preéiQo buscér la
forma de que se ejécute‘e] trabajo necesario y al mismo =
tiempo, constru1r una estructura soc1a] que ayude & satis-
facer tas neces1dades de las personas que ejecutan el tra-

bajo.

- D1recc1on‘

i La funcion d1rect1va envue]ve los conceptos de =
liderato. ‘guia, .estimulo y actuacién., A pesar de que cada
uno de &stos términos es diferente en su significédo, cla-
ranente indican que tienen que ver con personas, con los -

factores humanos de una organizacién.

Una de las labores clave de todc gerente; es par-
te de sus funciones, es la de direccién. Todo gerente debe
de dirigir a 165 integrantes de su organizacidn para que -
trabajen juntos en’la conquista de las metas. Al dirigir, -
los gerentes Se esfuerzan por conjuntar las necesidades de
las personas con la prosperidad de su compafifa o departamen

ta.

L.a Direccifn, bien defin%da, aunada a un espiritu

de cooperacidn, generalmenté logra que se realicen los es -



fuerzos coordinados necesarios. '

- Evaiuacibn y‘cbntro13'

E1 gerente tiene que evaluar sus resultados para

alcanzar sus metas. Y cuando se descubre que 12s operacio -
nes no se realizan conforme al plan, toma medidas correc - !

tivas para volver al buen camino, o §i esto no es posible, ;

‘para reajustar los planes, A este proceso de iﬁvestigacién
de resultados comparados con los planes y medidas correcti- :

vas, se le 1lama"control".

La_@ltima fase del proceso es el control, cuyo -
~~propbsito es medir cualitativa y cuantitativamente; la eje-
cucidn en relacién con los patrones de actuacidn y como re-

sultado de dicha comparacidn, determinar. si es necesario -~

tomar accién correctiva o remedial. Esta accién correctiva
da lugar, casi invariablemnte, a un replanteamiento de los

planes. ' : :

Por. tanto y en base a las explicaciones antes da-

das de]rpape1 que desempefia la gerencia como proceéo, pode-’
'~ﬁo$ definirla.de una manera mds completa como: Gerencia es

.Iéréodéd1nac16n de .todos los recursos a través del proceso

dé b]aneamiento, oerganizacidn, direccifn y control a fin de

Tograr objetivos establecidos.
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- Univérsaiidad:EeF1a1Géréncié$fh[’f'

E]_éonqebt@ldgfg 23ﬁ[iéado s610 a la

empresa mercantil,: sino tamb

se intenta alcanzar un

—del éxito‘eh 15}ejecuc 6n. de una &rea-funcional especifica,
----- ~tal como‘\as:fihaﬁzéé, 13;,Ventas o Ta produccién, sino mds
“bien, del ejgrcipio'de una 1nterdepéndencia balanceada eﬁ -
tre las funciones del proceso, y el logro de las metas pre-

fijadas en cada una de las principaies &dreas funcionales,

b} AUTORIDAD, PODER E INFLUENCIA:

La organizacién no estd” completa cuando se han de-

terminado las diversas unidades de organizacién mediante -
una distribucidn aceptable de las actividades que constitu-
- yen el trabajo cue se ha de realizar. Esas unidades deben -
de estar ligadas vertical y horizontalmente por relaciones

de autoridad. Las relaciones verticales son las de superior

a subalterno, y las horizontales, son entre 1os funciona -
rios del mismo nivel de la organizacidn. Estas importantes
relaciones se originan del cbncepto de autoridad, y como -

veremos, e} estudio de la autoridad enfatiza la importancia

de la gente en.la organizacién.
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- Definicidn de Autoridad:

Aﬁtoridad. En el contexto administrativo, se dice

—-que es ‘una forma de poder o influencia que en gcasiones se =
define como el "supremo poder coofdinador“. Es la facultad
de éesempeﬁar una'responsabilidaﬁ, el derecho de emprehder
una accién_o de instruir a otros para quella emprendan, que
da al gerente la facultad de dirigir y'ep1istar Ja coopera-

cidn de otros y de lograr la coordinacidén de sus esfuerzos.

A Cada individuo sélo puede ejercer 1ega1mente la -
-autor1dad que 1e ha sido delegada, y es esencial que a un’ -'V
‘:1nQ1v1duo le sea delegada una autoridad igual a la respon,-.

o shhifidad que se le ha asignado, e inversamente qﬁe se le -

'haga responsable de ejercer apropiadamente la autoridad que

Te ha sido delegada.

Solamente delegando a los subordinados la autori-
dad bara tomar las decisiones necesarias y desarroliando -
155 habilidades de éstos, podrd un gerente multiplicar sus

Vpontribuciongs a la organizacion. Lg delegacién de autori -
_dad permite que las decisiones se tomén més rédpidamente pbr
aguéllios que estdén en contacto més directo con el problema,
También demuestra la confianza del gerente en sus subordi -
“nados, y proporciona a éstos un.sentimiento de reconocimien

to y un sentido de participacidn.



Y

Para otros autores la autoridad es considerada como
1a facultad o el derecho de actuar, de mandar, o de exigir
‘accifin a otros. En administracién se puede considerar a la
avtoridad como la facultad, por parte de éuien tiene la -
autoridad, para exigir a otros que emgrendan acciones que =.
se consideren apropiadas para el iogrode un objetivo prede-
terminado. En la autoridad estd implfcita la facultad para
tomar decisiones y ver que éstas se lleven a cabo. E1 con -

cepto de autoridad incluye el acatamiento de esa autpridad

como resultado de 1a suficiente aplicacién de esa facultad.

Hay muchas aqepcionesjdiferentes del vocab1o*auto_-‘

ridad:

“Una’ Junta 0. una com1s1on con poder de actuar en un
drea espec1f1ca puede ser denom1nada autoridad, por ejeémplo
*“43 autoridad de puerﬁos. Reconocemos al gobierno como una -
autoridad en la frase “la autoridad del estado". Un indivi-
duo pﬁede ser reconocido como competente en un campo dado -
del conocimiento o como poseedor de altas cualificaciones -
"técnicas que 1o acreditan para hablar con autoridad. Cien -
tificos, escritores, técnicos, artistas y profesionales, =~
son ejemplos de este tipo de autoridad. Cuando nos referi -
mos a la autoridad del Presidente, estamos asociéndo ese -

concepto con una posicidn o nivel jerarquico,
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La autoridad es un concepto abstracto, y como se -
‘acaba de exponer en los ejemplos mencionados, es aplicable
a.muchas situaciones, Cuando se le usa en la 11teratura ge-
rencial, ‘el término autoridad tiene 2in otro significado.
"Lg autoridad gerencial puede definirse como el derecho de -
actuar o de dirigir la accidn de otros en el logro de metas
'Aokéanizativas. Esta definicidn establece explicitamente dos
" caracteristicas de la autoridad: I-la autoridad es un dere-
'chd, y 2-como resultado de poseer este derecho, se tiene -
V]a faéultid de actuar, ya sea directamente a través de sus
probiés acciones 0, indirectamente, a através de las accio-
nes. de’ otros .. Implicada, pero no esfabiecida explicitamen=
e.'hay'una tercera caracteristica de la autoridad; 3-el -
poder de aplicar penalidades u otorgar premioé para'QUe Ta

accidn deseada sea terminada.

E1 poder permanece implicito,‘pefo hay una gran do-
sis de variabilidad en la magnitud del. pbder asociado con --
i1a-auvtoridad gerencial; de hecho, hay una forma de autor1 -
" dad, la autoridad asesora, que por naturaleza, puede ser pu-
_ramente consejera y sin poder alguno. Por otra parte, hay -

situaciones en que dos o mds autoridades conflictivas o su -

perpuestas estdn facultadas para actuar, aunque el poder
asignado a una autoridad :tenga mds peso o sobrepase las -
otras, pero la autoridad de aquéllos con menor poder se SoS~

tiene.
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, Aunque e] termln‘ autoridad e5~dti1izado con diver-

sds acepc1ones por 10‘ éxpertos“en adm1nistrac16n, la defi=
‘nicidn esténdar es poder 1ega1 o 1eg1u1mo, un derecho a -
:mandar 0 a actuar Ap11cada a la act1v1dad adm1n1strat1va,

1a autoridad es e] poder de mandar.a otros, aactuar 0 no -
“en’ forma cons1derada por el poseedor'de;1a‘autor1dad apro =-
piéda para alcaﬁzarve1,pfopési;o ¢éi1a empresa o departa -

mento.

La autor1dad es. 1a base d /24e§p6hsabi1idad y la

fuerza de un16n en 1a organlzac1on. N proceso de la organi
zac1on comprende la agrupac1on de act1v1dades para prop651-
tos de administracién, y la especificacidn de relaciones de
‘autoridad éntrp superiores y subordinados y horizontalmente
entre.ejecutivos, En consecuencia, existen relaciones de -

autoridad y responsabilidad en toda empresa donde existe el

vinculo superior y subordinado.

La coordinacién es el principio mds complete de la
organizac¢ién y encuentia un fundamento en la autoridad, el
“supremo poder .coordinador.

~—Este poder debe de ubicarse en algln lugar-de la ora
.ganizacidn, si se quiere conseguir una'coexjstencia para los

objetivos internos.

La autoridad es la llave del trabajo administrativo
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_Puesto que los'ejecﬁtfvb§°dében de trabajar a través de -

personas. para obtener cosa hechas, Ta teorfa administrativa

estd necesar1amente v1ncu1adé:con un-complejo de relaciones
. superlor subord1nado y esta, ‘en.consecuencia, basada en el
concepto de autor1d§d. E]'eJecut)vo de una compafifa, divi-
siﬁn,.departamento, éﬁcursaifo seccibn, estd revestido del =
»poder_sufigienté para ha;gr‘cumplir sus Grdenes ya sea me -
diante persuaciﬁn; éohérsj6q‘y sanc1ones econdémicas o socia-

tes, u otros medios.

A pesar de la 1mportanc1a de la autor1dad losléje -
cutivos evitan usar la pa]abra, ta] vez a causa de su-conno-
~tacidn de poder. Asf, erréneamente se habla de que se delega

responsabilidad en los subordinados, aungue es la autoridad

mé&s bien que la responsabilidad lo que se delega. La esencia
~de la responsabilidad es ta  .obligacidn; la obligacién de -
usar la aqtoridad a fin de que las funciones sean cumplidas.
En forma similar, se oye habliar de ejecutivos a fos que se -
asigqan responsabilidades, cuando lo que en realidad se quig
re decir es que se les asigna funciones o actividades. Este

mal uso de la terminologfa puede ser corregido, destaéando -
que los ejecutivos tienen autoridad (poder o derecho de man-
dar) que les ha sido delegada, se les exige responsabilidad

y se les asigna funciones.

En resumen, Ya AUTORIDAD GERENCIAL se define como el
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derecho, de actuar o de d1r1g1r 1a accién de otros éh élflp-

gro de metas organ1zat1vas

- La Au;oridad que se acepta generé]mente{
Cuéndolun gerente delega autoridad sobre objetos
maferia]es {firmar contratos, compra de materia prima, etc.)
“sencillamente le transfiere a otro: miembro el permiso para -
ejécutar ciertos tipos de trabajo. Es.decir, la autoridad -
sdbre cbjetos materiales estd claramente definida. En cam -
bio, To referente a la direccidn de trabajos de otras pér@o-
nas, es mds complicado. E1 simple hecho de delegar autoridad
a una persona para que ésta dé 6rdenes a trabajadores.no sig
nifica necesariamente que éstos obedezcan. Lo vital; lo im'-
portante es de.que los trabajadores estén dispuestos a ohe -

decer..

" “Porilo tanto, analizaremos el significado, importan-_

‘que revisten para la autoridad 105 conceptos -

1nf1uenc1a. tn poco més adelante.

;fLa‘Syforidad, el ejecutivo (gerente) y1é1-1idera -
tor ' -

‘ Como la Tlave del trabajo ejecutivo, la autoridad
- viste al gerente con el reconocido de}echo de dirigir su -
bordinados que lleven actividades consistentes con la cbten-

cidon de los objetivos de la empresa. La centralizacién del -



mando evita.la condicig

Aln mds, sin:el

¥ el t}éﬁajé‘ apareceria

A]ldestaca_ 3 ro] centra] derla autor1dad, al hacer'
'_la organ1zac1on Y ia adm1n1strac1on pos1b1e y al reconocer =
a autor1dad como qn derecho para mandar o actuar debe poner
se en relieve que la existencia de 1a autoridad no implica =~
el uso arbitrario de ella. Un ejecutive buede Titeraimente .-
ordenar a sus subordinados o puede pediries, sugerir1es; per
suadiries o lisonjearlos; puede utilizar también técnicas de
direccidn tales como; el consejo, la ensefianza, la insinua -
cidn o permitiries que la decisifn surja en forma natural de
la discusign. Pero independientemente de cO6mo Ta autoridad -
se aplique, .e1 gerente debe .tenerla y debe evitarse .su dis
persidn en la urganizacién. Los gerentes, para ser éfectivc;
no pueden ni deben de asustarse del hecho de que'tienen auto
ridad. Los gerentes que encuentran la autoridad desagradable’
y adoptan 1a-posic16n de dirigir democrdticamente, rara vez
engaiian a sus subordinades, quienes inmediatamente coﬁpren -
den que su jefe tiene, y debe tener, ciertos poderes de de-

cisién que pueden afectar sus trabajos,

"E1 gerente ejerce su autoridad y lleva a cabo sus -~

funciones. Exige a sus subordinados que 1leven a cabo planes
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'y midan sus resultados, decide acerca de la estructura orgav
nizativa y ubica a las personas a cargo de }as act1v1dades -

~-de grupo. No, puede ser un gerente sino t1ene subord1nados.

~Los subordinados responden a las 6rdenes en todas -
las.actividades organizadas. Obedecen porque con ello obtie-
nénlcléraé'ventajas en Ta satisfaccidn de sus necesidades -
fisicés;?#ocia]es y psfquicas. E1 desconocimiento de la au =

'ftcﬁidad:tiende a excluirlos .de la empresa,

',Eﬁjﬁna sociedad democr&tica son libres para unirse -
lféfcgaquiek otro grupo cooperativo, pero en ese caso tamb}én

: ;eréﬁfrequeridos para obedecer a sus supericres., Aunque su -
 ~;nﬁmero fuera syficientemente grande coms para .revelarse con
&xito, un nuevo orden cooperétivo se desarrollarifa y exigi -
ria obediencia a sus superiores, quienes, en dafinitiva, re-

ciben su autoridad de la mayoria de los miembros.

‘Los ejgcﬁt{ybssé{téhTsituqdos en los centros de co -
muaicacidn de 1é'ésfkﬁ¢tur$ oréanizativa.

Necesffanjjnfofmécién para operar inteligentemente y
gran parte<d¢ ella fa reciben de sus superiores, permitiendo
que fluya hacia abajo; reciben la informacidn que los subor-
dinados envian Hacia arriba; y envian y reciben informacio -
nes horizontalmente. Esta informacién, una vez clasificada,

constituye la base para las decisiones y las 6rdenes.
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La autoridad-es.entonces-1a fuerza cohesiva de-la

empresa,la fuerza que pone en movimiento las actividades

‘infegradas.qé Tos subordinadoé. Sin autoridad resultarfa

la-anarquia’

VEIVQérdadero éxito de un gerente depende ‘de su ha =
bilidad para'inf]uénCiar a los. subordinados, por tante, ob-
tene} cosas hechas mediante la accion de {as personas. En -
otras palabras una administracifn chpai”geheralmente, da -
iugar a una situvacidn en Ja que los subordinados encuentran
que sus mejores intereses consisten en seguir a los superio

res que pueden respetar.

Sin embargo, el prop6sito de la autoridad es asegu-
rar la coordinacibén de los planes y la asignacifn de fun -
ciones a personas capaces de 1levarlas a cabo. Los'buenos -
empleados responden mejor a los lideres que planifican ade-
cuadamenfe, organizan claramente, seleccionan, ddiesiran y
dirigen bien a sus subordinados y cumplen los planes. Dar =--
una'importancia demasiado grande a las relacignes humanas -
a menude obscurece el hecho que las mejores relaciones huma
nas tienen Jugar como consecuencia del éxito en Ta realiza-
citon de Ylos objetivas del grupo. Con estg no menospreciamos
a las relaciones interpersonales y al elements humano como

otro aspecto extremadamente importante del trabajo del ge -

rente. Pero el liderato administrativo requiere mucho mis -
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‘que: Bluenas:relaciones interpersonales’

~Ta ﬁéyorfa ﬂé'lés asPectds”y técnicaé de liderato -
'iestén comprend1dos en la funcaén adm1n1strat1va de la direc-

cion

: + Puentes de 1o Autoridad:
1.- Fuente Institucional: La fuente veal de auto-
rfdéd gerencté] reside no en el derecho en s{ de propiedad

sino mds Oien . en las leyes: que permwten y estab1ecen la po--

' se516n de prop1edad

7 Z,ﬁ Enfoque de Aceptac1on Subord1nada.‘E1 gerente
no tiene autorldad cuando ]os subord1nados, rehﬂsan -aceptar.

su autor1dad

- EY ctlvidad de la Autor1dad

Una adm1n1strac1on efect1va requiere-que. el geren-.
te tenga una clara-y amplia comprensidén de 1a naturaleza de
Ja autoridad. La autoridad gerencial no es absoluta. Hay -
tres factores que limitan.la efectividad de la ahtoridad' -

gerencial:

1.- La Autoridad Superior; 2.- la Superposicidn
de Autoridad; 3.- La Aceptacidn Subordinada de 1a Autori - -

dad. Hay que notar que &sta d1tima no niega ni cancela la -
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—_— autor1dad gerenc1a] meramente 11m1ta la efect1v1dad de tal e

autor1dad

arautoridad, t

A
-; :
! —m1tac10 e r_una autor1dad més a1ta
7;2,- La'superposicién de’autorida&{ o
. = P Esta 11m1tac10n surge cuando existe més de una -

‘autor1dad 1ega1mente const1tu1da Hay evidentemente autori--
Q- ; " dades superpucstas donde cada una de ellas proviene de la -
misima fuente, la ley, y en ambos casos propiamente ejerci =

das.

3:- "La aceptacifn subordinada de la autoridad:

Casi siempre la autoridad va acompafiada de re -
'cqmpéhsas j penaI{dades que sirven de éstfmulﬁ para.su cum -
'p1imient6; Hay ocasiones en que la autoridad es rehusada por
‘1105 individuos. Para éstos se dan premios o castigos, para
 bb£ener el cumplimiento de la autoridad. La desobediencia no
cancela la autoridad pero la hace inefect}va para esa parti-
cular s}tuaciones, a no ser que el incentivo y/o la penali -

dad sean suficientes para lograr su.cumplimiento.
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-:Significado del Poder:

En el sentido mds alto, ejercemos poder sobre o -
otras‘personas cuando podemos abastecerias de algo que necer

“sitan’y que no pueden conseguir en otra parte,

lEl poder asegura la obediencia por medio dercastigos”

o premios’ .

‘El7Tado negativo del poder es la facultad de casti -

Cgars
= Vj‘jﬁl;éﬁ‘esfe sentido, el poder'es resultado de 1a aptitud
: &éfpffvariaglas personas de algo que tienen 0 que quieren te
i \46§Ff Uﬁ elemento esencial de las relacionesen que interviehe
el poder, es el temor al castigo o por lo menos, el temor a
arriesgarse a un castigo. Mos comportamos como desea quien -
ejerce el poder, porque tememos que se nos prive de satisfac
ciones importantes. Lo mismo sucede con los prgmios. E1 in -
dividuo obedecerd al gerente porque éste estard ejercfendo -
sy poder mediante el otorgamiento de premios que el trabaja-

dor querrd ohtener.

Aunque el poder de la posicidn es generalmente reco-
nocido como uno de los factores determinantes de la autori -
dad del 1iderato, sus efectos precisos no son claros, ya que
los resultados obtenidos en estudios empiricos han sido am -

biguos. Un 1ider con una posicidén de alto poder tiene por lo



menos una ventaJa in1c1a1 en e1 sent1do que cuenta con el
apoyo de ta organtzac1on Y- consecuenuemente, puede sent1r--
se mis 1ibre para 1nteracc1onar con los miembros de su gru--
po. Por otra parte el 1ider con una posicidn de bajo poder -
no tiene, injcia]menté,‘tai libertad y debe primero conven--
cer a los miembros 691 grupo. para que acepten su liderato y
directivas. La sitvacién resulta particuiarmente critica pa-
ra el lider con una posicidn de bajo poder si &1 puede ser -

ignorado o alin substituido por sus subordinados.

.

- Fuentes del Poder Administrativo:

" Las gerencias poseen un poder'considerabfe sobre =

== S US traba;adores. Pueden retenerles un ascenso por tanto tiem
po anhelado. Y entonces el trabajador no tendrd mds remedio

~~..que obedecer las GOrdenes que se Te dan. En‘ocasiones,lel ejer

cicio del poder puede ser imprudente. Sin embargo, es uno, -

de los factores que permiten a la empresa seguirvuﬁa ruta -

con fines determinados y coordinados.

- El ejercicio del Poder para implantar normas de -

comportamiento:

Para lograr que el poder repercuta tan ampliamen -
te en el comportamiento general es preciso que se ejerza de
manera-uniforme. Los castigos deber&n siempre seguir a los -

malos h3hitos de conducta y los premios a los buenos, Cada -
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.

deterninacian (un1forme) forta]ece Ias «convicciones que pri-

~yen acerce de la forma enque1a gerenc1a eJerce su ‘poder.

- Limitacibhéﬁ-q@eitiene_e1 gjercicio del Poder:

A yfdﬁ}ffé):poder desempefia un papel menos impor -

os'rézbnes- la primera es gue para evitar sus -

“rentesy

Las empresas para evitar el abuso del poder que -

t1enen en sus manos los gerentes, fija Yimites' y/o subdivide '

el poder‘en dos o més personas.

La forma en que se distribuye el poder repercute en
-la-eficiencia con que 105 gerentés -hacen que se obedezcan <

sus §rdenes.

51 rhsuficiencia del pader:

Otro 1nconven1ente de confiar dnicamente en e? --

poder para, garant1zar Ta obediencia a las §rdenes autoriza =
das, es’ que es 1nsuf1c1ente para 1ograrlo. En ocasiones, el

‘poder es ‘ineficaz, Puesto que el poder radica en la facultad

as:: corruptoras, es necesario unponer fuertes res-

Jél'ﬁéﬁtrfccfones'a] ejercicio del poder de los ge ‘-
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- de privar de a1gunavsatisfa¢§i§n,,SUVerfza depende del vé -
lor marginal que tenga esa Satiéfacéiéﬁ:,Pronto.se 1leva a =
un punto en que las sati;fécﬁiéhés ton&roiédas por el jefe -
valen poca cosa para sus subalternos (por ejemplo, cuando -
una persona es amenazada-con gu déspido dé la empresa para -

-l1a que trabaja por ausentismo, puede suceder gque a ésta per

. sona no le importe dicha amen%z;, ya que puede conseguir -

" otro trabajo igual y rédpidamente).

Pero la limitacién mds significativa del poder es de
que éste no genera iniciativa ni entusiasmo. Generalmente, =
en las empresas en las que se impone el poder, el trabajador

- trata de agradar a su jefe y no en conquistar-un rendimiento

que valga 1a pena.

En conc]usfdn. EL PODER: E1 poder tiene sus deficien
cias, sin embargo es @til. Es un medio de imponer oﬁedien '-_"
cia sobre todo a trabajos insulsos y poco atractivqs. El po-'
der debe circundarse de salvaguardias para evitar el abuso -
de €1. Sin embargo, no basta el poder. Las organizacioneg ﬁi‘
ndmicas y complejas requieren de otros medios para aségurar‘

Ta actuacidn uniforme.

- La Inftuencia:

. iEn qué.consiste la influencia?

‘ " Rara;yez actian’las.personas sobre la base dnica -.
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‘de sus’ proptos conoc1m1e_tos y sent1m1entos, Conf1an en Ia -
‘1nformac1on, en’ ]as proposic1ones que se les hacen y en 1a5'

reacctones ajenas.para éec1d1r el propio camine a'seguir. De

esta manera los demds influyen en su compaortamiento. La in «

fluencia es distinta 2l poder. La acéptamos voluntariamente -

o guizd hasta inconscientemente. Con la influencia no ocurre

1o mismo gque con el poder, las comunicaciones se realizan a’

trayés de intercambjos de ideas y la persona.que acepta.un -

consejo quizd influya en grado menor en los resultados.

Por 1o tanto, el gerente debe de reflexionar a la -

hora de. crear centros de influencia. Puesto que le interesan

vitalmente Tos rendimientos del trabajo de sus suba]térncs,l;.~

. es ndtural que deliberadamente implante centros de influen -

éia},

SLa influencia de Jos gerentes se deriva principalmen

te de,suvéomportamfento, del apoyo que reciba de otros geran

“tes y\della estructura de la organizacibn oficial.,

En ‘CONCLUSION:

Para que haya buena disposicién por parte de 1os trg'

-Bajadores para acatar Grdenes, es necesario realizar una meg

‘c1a‘b fusién tanto del poder y la influencia para dar apoyo

"a la autoridad.

¢} Importancia de la Direccidn enr la funcidn Admi -

nistrativac
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La d1recc1on adm1n1strat1va es .una de las herranien'

tas Wés nfectwas de Ja EJecucion de 1as tareas. La durec -
cidén pone en movimiento 1a voluntad de hacer algo ¥y ‘trans -
forma los deseos tibios en ardientes pasiones para lograr -
el éxito., Los gerentés se enfrentan a muchos problemas par-
cialmente intangibles y que implican wmuchas complejidades -
ta buéna direccibn ayuda a solucionar estas tareas y pro -
porciona un cojin para absorber el impacto de las dificulta

des que acosan a todas las actividades administrativas.

.

.Es funcidn de la direccidn lograr que los empleados

“Tleven a.cabo sus tareas. Una empresa o departamento puede
tener élanes Bien estructurados y bien coordinados; pueds -
estar bien organizada con sus actividades Ibgicamente agru~
padas, y las velaciones de autoridad bien delineadas; y pue

de tener personal capaz; sin embargo es la funciﬁn-de df -
~——veccién la que Te imprime vida a los planes y & 1a‘organiz§

cidn.

La direccibn se puede definir come la-relacibn en -
-que una persona o 1fider influye en otras para trabajar uni-
das espontanecamente, en labores reltacionadas, para llevar a

cabo 1o que el lider desea.

La direccidn concierne a todos los gerentes. Su pro
pdsito es claro: lograr gque los subordinados intégren sus -

esfuerzos en pro de los objetivos de 1a empresa. Para lo =~
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grar estéVanji]ds'suﬁbrdfnados deben poseer, a través de -
la or1entac16n y de las comun1cac1ones, toda la informacién

1.necesar1a para 11evar a cabo sus funciones, y deben estar -

motlvados por un buen liderato para rea11zar un trabajo efi-

: c1ente; El que “los subordinados tengan oportunidades para -

1ogr Ia 1nformac1on esencial es una necesidad permanente,

porque e1 camh1o es una caracteristica de la empresa: cam -
:htos en met;;, organizacidn, medio ambiente, programas de -
:1pefsona1. Como las personas no pueden ser obligadas a ejecu-
féf'mejor su trabajo; es responsabilidad del gerente condu =
cirlas por un medio adecuado de motivacién. E1 gerente selec
ciona técnicas de liderato y de comunicacién diversas, con -
el fin de aumentar la moral y lograr el entendimiento, y va-
rias téénicas de motivacién con el fin de obtener la armonia
de objetivos. La seleccidn dependerd de la experiencia y per

sonalidad dei gerente y del medio ambiente.

Desafortunadamente no existen estdndares para medir
el grado en el que Tos subordinades estén completamente in -
formados y motivados. Los gerentes luchan por mejorar la in-
formacidn y 1a motivacibn, pero la batalla se estd dando -
siempre y nunca se gana. Esta situacidn conduce, con frecuen
cia, a la insatisfaccidén y al exceso de anhelo gerencial . pa-

—ra tratar cualquier sugestidn, yasea adecuada o no.

- La reYacifn del gerente con los subordinados.
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: Aunque‘el,éerente es una parte del grupo, por muchas
Eéidne&-es conventente separarlo del grupo, és dec%f; consi-~
derarld en forma'independientg a sus subordinados. Los. recuy
‘sosr(humanos y otros) para la obtencién de los objetivos de

la empresa se le asignan a 61, y debe integrarlos. Esto es -
Vfécil cuando se refiere a capital, edificios y tierra, pero

dificil cuando se trata y se relaciona con las personas, -

pues se requiere de habilidad directiva.

También es conveniente considerar al ejecutivo apar-
te del grupo, porgue es su lider. Como 1{der no es tanfo un
miembro del grupo, como es que debe pefsuadir al grupo a que
haga su voluntad, E1 liderato significa usar en forma juicio
sa el sistema motivacional, ademds de tener una personalidad

que daspierte el celo en los demds.

E1 buen gerenteltambién es considerado por sus em o
~pleados com¢ independiente del grupo, por otras. iazones. -
Conoce més que ellas atrerca de las metas de la empresa, de -
las.polfticas, de los nuevos programas, y de .los cambins que
se esperan; se considera que tiene buen criterio como conse-
cuencia de su variada experiencia. Por tanto, el gerente -
eficiente es considerado sociaimente aceptable y como una -
fuente de conocimiento, Debe ser socialmente aceptable para
que no pierda el respeto de sus subordinados. Nuestra imigen

de cémo delie ser un superior, es bastante diferente de .cdmo

deben ser nuestros compafieros de trabajo.
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Fiﬁa]meﬁte el superior estd siempre‘apartado del -

' ~17;remunerac1ones

: E] yomportam1ento de un grupo depende en gran parte
f;del tipo- de gerente que tiene. Su estilo de liderato, la -
"caIIdad de sus comunicaciones, el respeto de sus conipafieros
 de trqbaao, su cardcter general, el grado en que se puéde -
confiar en el]os. sus actitudes humanas (todo esto tiene in
‘f]uenc1a soﬁre 1a moraT de Tos subordinados, T1os gue a su -

'-vez ref]ejarén su- habilidad para dirigirlos).

alfmﬁorfancia de dirigir:
E] gerente dirige a través de su trabaJo personal

: ‘y actlvo con sus subalternos para: a] lograr guiarlos y pro

vocar mot1vac1ones en su comportamiento, amoldindolos a Tos

'.p}anes-formulados y a los puestos de trabajo establecidos;
y 5)?para tomprender lo que sienten. los subalternos y-los

lrbr651émas a que se enfrentan al interpretar los planes, en

‘funcién de actuaciones completas.

La gestidon directiva sirve para dos objetivos -
principales y vitales para la administracidn eficiente: -

lefgnfar'a Jos subalternos y provocarles motivaciones; 2} -



I

Comprender sus seﬁtimfentos y sus problemas de trabajo.

A~ Forma de gu1ar y motivar el comportamiento: HaSw
ta Tos meJores planes son ester11es hasta que no son puestos
en marcha. Sélo que siempre que es puesto en préctica un =
p]ah, serd necesario que a los subalternoélse les explique =

y comunique de una manera que asimilen lo que se quiere,

También el gerente deberd de encender el entusiasmo
para ilevar a cabo bien los trabajos. También es necesario -
soiventar las desavenencias que surgen entre los trabajado -

res.

2.~ Comprensién de los sentimientos y probiemas de -
los subalternos: ‘

Para apoyar sus decisiones, 10s gerentes no de =~

berdn basarse sdlo en datos operatorios,. sino también en el

pensamiento y sentimiento de las personas subalternas. Ya
que si para tomar una decisidn o para llevar a cabo un tra -
bajo, no se le comunica a la gente el por qué o si se le -

trata de comprender, entonces esta se sentird ansiosa. Por -

1o tanto, la comunicacidn.en ambos sentidos repercute post

tivamente en la manera de sentir de ellos. Lo importante de
esto es que la comprensibn y la sensacidn de ser comprendi-
do, provenientes de la comunicacidn, sirven paﬁa fomentar -

el buen ambiente.
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Para captar:b ‘n 1a gestl n: adecuada a casos deter -

4

minados; 51 gerente neces1ta ener 1as tres act1tudes o Cua-

‘ 11dades menta]es s1gu1entes.f

a) Empat1a, 2) Concwenc1a -

de si mjsmo, 3) 0bjet1v1dad hacwa el comportam1ento de los

demds.



CAPITULO I71°

EL PAPEL DE LA ADMON.DE'PERSONAL
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a2) ‘La Administracidn de Personal:
.+ Una disciplina espet?ficaﬁ‘ _

.Dentro de los estudios de Administrécién General -
se sefiala que el personal -el elemento humano-, es el comin
denominador de la eficacia de todos 16s demds factores, ya

~que 8stos son operados por hombres. Por ellio, la ayuda y ac-
“titud. del personal, condiciona los resultados que se obten -
gan en todos los demds aspectos: produccidén de bienes o de -
servicios, ventas, finanzas, compras, registros, conserva -~
scidnny aﬁn}\a misma Administracidn -General. Los mejores capi
;a)éé,'iaﬁ ﬁejores miquinas, los mejores sistemas, sirven de
'pocb‘éi soh manejados .con apatfa o desgano, o, 10 gue es -
i “ﬁeér; en-plan de no utilizarloes bien, o adn destrufrios, por

descontento del personal.

v El1 factor humano se considera de bastante influen -
cia en la2 Administracién General, se ha dicho que la Adminis
tracibn General se identifica con la Administracidn de Per -

sonal.

Consideramos errdneo este punto de vista, ya que no
obstante su impovrtancia, np debe de identificarse 1a Admindig

rtracfﬁn de Personal con la administracibn general ya que, si
bign como fendmeno administrativo tiene elementos comunes -
con &sta, y por su especial trascendencia, la Admini;tracién

de Personal se encuentra ligada a cualquiera de los demds -

campos administvativos, tiene no obstante, caracteristicas,-

reglas y técnicas completamente especificas.
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--La importancia'délfpapéf:dé11§:Abﬁiﬁi§trhéiéﬁ‘8é }k

Personal: - R :

La effcténcia cuh‘fé c§a1'pué&a'§er opefada éua] -
quier organizacifén dependerd, en érdn medida, de la forma -
en que su personal sea administrado y utilizado. Como fécii-‘

"mente puede a2preciarse, el esfuerzo humano resulta vital pa-
ra el funcionamiento de cualquier orﬁanizaciﬁn; si el elemen
to humano estd dispuesto a cooperar, a ﬁ}oporéionar su es -
fuerzo, Ta organizacifn marchard, en caso contrario se deten
drd. De aqui, que toda organizacién deba preétar primordial
atencibn a sus recursos humanos. En consecuencia, todo geren
te debe ser capaz de trabajar eficazﬁente con el personal y
de resoiver Tos muchos y variados problemas que entrafia su -
manejo. La administracion efectiva del personal de las orga-
nizaciones también requiere del desarrollo de un programa -
que permita 2 los empleados ser seleccioéados y entrenados -
para aquéllos puestos- que sean mds adecuados a sus habili -
dades desarrolladas. Més adn, requierevque cada empleado -
seé motivado para que aplique su miximo esfuerzo, para que -
los resultados de su desempefio sean evaluados con propiedad

L'y para que sea remunerado sobre las b&ses de sus contribucii

nes a la organizacidén.

En Ta actualidad, los empleados exigen un-tratdmién-

to mads considerade y una forma de direccidn mis refinada,
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La principal funcidn de Tos funcionarios del depar -
tamento de personal, por otra parte, es proporcionar a los «

gerentes toda ayuda 'y los servicios gue puedan necesitar en

el manejo de sus subordinados,; en una forma mis efectiva y -
en concordancia con:las paliticas y procedimientas estable - -

cidos,

-, Se dgbe'deABTCénzérxél uso Optimo del recurso humanc
con el minimo de despefdféio,de talento y habilidad. E1 pre-
"éehte'y al fuéﬁro &e toda emprésa depende en mucho de lo -
Bieh'que sevadmfnistrergl recurso del personal, La habilidad,
satiifaccién}-coﬁpéracién y entusiasmo de los empleados de -

ben elevarse al méximo. : ' ;

E1 tema de la administracifn de personal no sélo in-~ {
téresa a 1os especialistas del departamento de personal, si-
no tamhién a todo gerente de una organizacidn que tenga Ta -
responsabilidad por el trabajo de otros. E1 gerente o jefe -
del departamento de personal y sus colaboradores realmente -
san los responsables del manejo de los pocos empleados que -
puedan estar subordinados a ellos., Pero también ayudan en la
administracidn y coordinacidn del programa de personal, y -
proporcionan al personal de superyisidn y de gerencia en “to
da }a 1inea de servicios y ayuda que los capacite-a dirigir

a sus subordinados en forma més efectiva.
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fHObjetiVQS'de la funcidn de Administracidn de Per
sonal: k

Las organizaciones son unidades sociales creadas -
delibera&amente a fin de alcanzar objetivos especificos; pa-
ra ello cuentan. con tres tipos de recursos que son: 105 ma-
teriates (dinero, materia prima, equipo, etc), los técnicos

‘(procedimientos, instructivos, etc) y los humanps (habilida-
des, conocimientos,experiencias, motivacién, salud, etc., de

los miembros de la organizacidnh.

E1 gerente o administrador de toda organizacifn de
be de hacer -una conjugacidn Gptima de esos recursos para lo-

-grar. 10s objetives de su organizacidn.

ngnifica pues, que un mayor conocimiento adminis-
trativo de:.los miembros de la organizaci6n puede acarrear ' =
'cqhéigo un mejor aproVechamiento del recurso humano y por -
consiguiente una .mayor probabilidad de conseguir las metas =-

deseadas y en un clima favorable.

Generalmente en las empresas, se presta atencién a
los recursos tangibles, a sus resultiados, incluso se plas -

“man en un balance que indica los recursos con que cuenta la

. organizacidn. éPero, y los recursos humanos?. Ningin balan-

ce muestra o indica Tos activos que se tienen en recursos -

humanos (tales como las habilidades, la salud, los conoci =
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mientos, etc), como tampoco un estadb'dgvﬁé;ﬁiﬁédBSfar}oja_?‘

las éanancias o pérdidas en satisfaccién dAeﬁimbtfvécién de
los miembros del grupo de la organizacidn. Y sin embargo; -
dependerd en gran parte de sus recursos humanos el destino -
de la organizacidn. Si sus miembros son capaces y pueden en-
-frentarse con &xito a8 la mayor competencia, si se trata de -
una organizacidn lucrativa; y de aprovechar al miaximo los -
recursos técnicos y materiales de que se disponer, tratdndo-
se e&n cualguier tipo de organizacidn, &ste podrd lograr sus

objetivas, de otra manera fracasard.

Por tanto, el objetivo primordial de la funcitn -
de administracifn de recursos humanos es el de desarro]}a} y
administrar pb]iticas, programas y procedimientos para pro -
veer una estructura administrativa eficiente, empleados ca -
paces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfac
cidén en el trabajo y una adecvads seguridad en el mismo, asg
sorandoc sobre.todo lo anterior a la lirea y a la direccidn,
son &) objetivo que redundard en beneficio de la organiza -

cién, los trabajadores y de Ya colectividad.

Ahora bien, sinos preguntamos qué es lo que busca
¢l empresario con 13 Administracién de Personal, por ejemblo
al crear al deparfamento respectivo, al fijar polfticas de -
personal, etc., creemos que los diversos fines inmediatos -
que la empresa persigue con esta disciplina pueden reunirse

en 1o siguiente: que e} personal tenga en cada puesto y ni -
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~vel la capacidad necesaria y que todo el.personal preste é;-
la empresa su mas amplﬁa co]aborécién. Ana]izareﬁos el por. -
qué de la importancia de éstos dos fines que:busca e]rempre-r
_sarib:yy V .

.llie Cabscidad: S5i el persoﬁal carece de la capacidad
' fndispgn§5b1e>para desafrollar las labores que se le enco --

: fmiéndah,_évidentemente, aunque quisiera, no podrfa desarro =«
‘ 1faf:ade§u$damente su trabajo, con to dug habr{a graves dé -
.fitiencias. Si éstas se generalizan, es indiscutible que to-

do e1 trabajo habrd de ser inadecuado,

2 - Colaboracién: Mds no basta con que el personaf

" tenga las capacidades y'nive1 que requieren cada puesto o -
departamentto, si no estd dispuesto a prestar su colabora -

cidn amplia y eficazmente. En este supuesto se tratarfa de -

alguien que puede, pero que no quiere contribuir al desarrb;

110 eficaz de las labores.

Algunos han afiadido como un tercer objetivo por
parte de la empresa la "coordinacidén" de las acciones de ca--.
da uno. Pero, independientemente de que este concepto quede
ya inciuido en el concepto general de administracidn, ya que
la esencia de ésta es "coordinar”, si los jefes que coordi -
nan son “"capaces" y los trabajadores prestan su "colabora -
cién", la coordinacién habrd de realizarse espontdneamen -

te.



'tamb1en el trabajador tiene sus obJetlvos.\Po
. presario veconoce o mas bien debe de reconocé

bie que'significa para la empresa.que:

ljet1vos, si todos . los trabajadores no reC1
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Mo obstante que el empresario busca sat1sfacer'

108 : ohjet1vos inmediatos ya menc1onados, es 1nd1scut1b1e que-

c7a} De ningiina manera consegu1r1a sat1sfacer sus ob -

eran por parte

-de la empresa aquéllo que en el]a buscan, 10 que 1es hace ir

2 trabajar a la misma.

b)‘Ademﬁs, si'se considerara a 1a Administracién. de

Personal como un problema de interés sélo para el empresa - -

rio, se le convertiria en una especie de técnica més refina-

da para explotar al maximo aJ—trabajador, relegando a segun-

do término -o inclusive- menospreciando. los intereses de &s-

te.

“Por tanto, los objetivos que busca el-trabajador

priqcipa\mehte

a) Sa]ar1os‘ Lo que hace a todo obrero, empieddo,

',o aun jefe,,trabajar en una empresa es, en primer lugar, re-

' c1b1r‘una remuneracién adecuada.

Es obvio, que si una empresa suprimiera el pago -
de salarios, prdcticamente nadie seguirfa trabajando, ya que
es precisamente .el deseo de recibir ese salario, el motivo -

primario que nos induce a trabajar.



bl Condiciones de trabajos

Mis no Basta el.recibir un.salarioc ju;fo'y'qué‘és4"
te se considere apropiado a la'dificultad e importancia. del - .
trabajo que se desemp@ﬁa:”1as.condiciones en que ef*frabajajé'

dor labora, tanto sociales como fisicas, merales o administra

- -tivas pueden ser de igual o ain de mayor importancia.

. E1 trabajador buscard, ante todo, que sus jefes en -

la empresa'le'den_un trato acorde con su dignidad huména.tEn  -

gnan pafté; la Administracifn de Personal se dedica a dirigir

sus ‘esfuerzos-a garantizar ese trato.

S E1 trabajador buscard ademds, la seguridad en la
empreéa. E1 trabajador buscaré ademds que la empresa le brin-
de posihilidades de progresar, también de que se le reconozca

su colaboracidn, sus sugerencias, o su esfuerzo.

E1 trabajador busca también se le garantice su in-

dependencia del trabajo con la vida familiar,religiosa, etc.,

es decir, que se le respete su intimidad.. También busca el -

trabajador el derecho a su seguridad de condiciones fisicas,

tales como las de seguridad e higiene,para que sean de tal -

modo que garanticen su vida de acuerdo al tipo de trabajo

que estd desempefiando. E1 trabajador tiene derecho ademis,
a que el medio ambiente en el gue se desarrollan sus labo -

res, sea sano y moral.
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La Administracién de Personal debe de vigilar todos
estos hspeéfos. Para demostrarlo, bastaria con pensar en que,
"éuaﬁdb el trabajador no obtiene todos estos elementos en sy -
trabajo, dificilmente habrd de prestar su colaboracifn; e in-
'clbsive; muchas veces no podrd, ni adn querrd, aprovechar la

;apé;itacién que se le exija o se e brinde.

- Dbjetivos Profesionales y Socjales:
S1-12 Administracidn de Personal se constituyera -
en protectora o gestora de los intereses de una sola de las -
“partes, perderia.su valor social; serfa inclusive dafiosa, v,
:,pbflcoﬁsiguﬁehte; rno merecerfa ser considerada como una proe-

Cfesign

Asi ﬁor ejemplo, si la administracién de personal -
56)6 buscara elevar la capacidad y obtener la colaboracién -
de todo el personal, y para ello, buscara como medio, y slo
cuando fuera necesario, la satisfaccién de los intereses del
trabajador, se constituirfa, en un medio moderno, mis técnico
y mds sutil, péro por ello mismo, de explotaciﬁn'de] trabaja-

dor.

Pero de la misma manera, si la Administracidn de Per-
sonal se dedicara exclusivamente a conseguir para el trabaja-
dor los mejores salarios y las mejores condiciones de traba -

jo, sin importarle si esto tenia alguna relacidn con la efi -
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ciencia y la colalioraci6n del personal en la prestacibn de
"sus servicios, ain siendo ésta una finalidad sumamente no --
blé;.de§natura1izaria el concepto de empresa, constituiria -
Sal jgfe,dé personal y a la empresa en und institucidn de be-
vqéff;encia Y, en d1timo término, resultaria ofensiva a la =~
‘ffdignidad'dg] obrero y del empleado, que no preten&en reci -
bir g§a§ ;ondiciones y esos sueldos a cembio de nada, ni co-

mo un favor, sinoc como una estricta contraprestacién, que -

les es debida, por su trabajo realizado con capacidad y co -

Tahoracidon eficaces.

Esto nos 1leva a concebir. los objetivos filtimos. de -
la Administracidn de Peréona], como la blsqueda de la mejor
7coord1nac1on pos1b1e de 105 intereses de ambos sectores, con
to que: estos a su vez se coordinardn con los de la sociedad

‘en generc1

’“AQT pbesq“ia Administfhcién de Personal se define -

cono. e] proceso adm1n1strat1vo aplicado al acrecentamiento
y conservac16n del esfuerzo, las experiencias, la salud, Ios
“conecimientos, ]as,habi]idades, etc., de los miembros de la
organ1zac1on, en beneficio del 1nd1v1duo, de la propia orga-

"nizacién y del pafs en general.

bl Organizaciones que requieren de la Administracién de Per-
sonal:

Debido a que la habilidad para lograr utilidades es esene
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c1a1 para lograr la supervivencia de las empresas, 1as pr1me-
ras organizaciones en adoptar. programas de recursos humanos -
‘para-optimizar los costos de mano de obra y: los costos de opg

racidn fueron las empresas lucrativas.

También debido a 1as presiones que empezaron a surgir

para las empresas, como la creacibn de-sindicatos y de los -
:ordenamjentos gubernamentales, fueron las organizaciones lu-
. crafivas coms los negocios, de los primeros en adoptar pro -

gramas de personal.

'Sin embargo, nos damos cuenta que noson (nicamente .-
“'ias organ1zac1ones fucrativas las que requieren: de ja adminis

l?frac16n de pewsona] sino que también las organ1zaCJongs no -

~}1ucrat1vas~neces1tan dela administracidn de ‘personal. La -ex-

fp]]cac10n se der1va de que toda organizacién sin. 1mportar su

acL1v1dad obJet1vo, Tucrativa o no, etc.; cuenta . dentro de

sus recursos con e1 material humano, entonces serd necesario
'hacer uso: de la adm1n1strac1on de persona], ya que mediante -
las,personas se 1ograré el éxito o también el fracaso de las
organizaciones, y como 16gicamente toda organizacidn es crea-
da:con un finy degea obtenerlo, entonces se explice el.por-

qué toda. organizacién necesita la administracién de personal.

En resumen, la administracion de personal y los pro -
cesos que le son inherentes, pueden ser adoptados y utiliza -

dos para serviv a ias necesidades de las organizaciones, -
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cualquigra?qdé'ééé;jaffﬁhéTidad que Esta.persiga.’

[c);Lafoéfza dglt}aﬁéjo'que debe de administrarse:

i‘LéﬁédMinﬁstbacién de personal, anteriormente, estaba més
 in£ere5ada en el manejo de los obreros de las plantas gque -

con los empleados de oficina. La razbn dé es ta éituacién es
. de que la planta y no la oficina representaba la mayor parte

"o fuente de los costos de mano de obra.

Fue pues, primeramente en la planta donde se implan
taron procedimientos para simplificar los trabajos, etc., ¥y

asi derivado de una mayor eficiencia y menores costos.,

Sin embargo, confdrme las plantas se han automati -
zado cada vez mds, entonces se ha incrementado el nimero de

-oficinistas, gerentes, asesores y técnicos.

. Esto significa que cada vez mids se ird incrementan-
'do‘él nimero con.mayor nivel educacional, y esto hard necesa
‘"riﬁ que se vaya creando y mejorando los procedim%entos, téc.
'hi;as, procesos y funciones de la administracidn de pérso -

nal..

d) Grganizacidn y status del departamento de Personal:

Se ha afi?mado que no hay empresa por pequefla que sea en

Ta que no se requiera de alguna persona que, al menos como
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parte de su trahajo se haga cargo de Tai func1on tecn]ca de -

"personal La 1mportanc1a de esta func1on just1f1ca,

,c1p1o, ‘una af1rmac1an de esta natura1eza.

S1n embargo, algunos autores tlaman 1a atencidn so -

rbre e1 hecho de que Ia func16n de ‘personal puede tomarse en

g'dps;sentjdns d1st1nto;.

 7la)3Cbm6 parte de la labor propia de todo jefe para -
.coﬁ suﬁlsyﬁord§n5dos directos: en este sentido -~que podemos
ﬁ\émar el gentido amplio de la funcién de‘persona1-, hay tan
u;oé’gﬁministradures 0 jefes de personal, cuantos jefes exis-

“tan en-la empresa.

b) Como 1a fuacidn de un técnico especializado, el -
'Qqé, con conocimientos especificos, adquiridos por estudio o
por experiencia, se dedica en toda }a empresa a vigilar el ~.
desarrollio de las actividades en sus aspectos de personal, -
"0 sea con autoridad funcional, o meramente staff. En &ste gl
~timo sentido es en el que se afirma gue en toda empresa "al;
. guien debe dedicarse en forma espacifica a realizar y contrg

lar.los aspectos y técnicas de personal'.

- Como organizar el departamento de Personal:

Seqln sea el tamaho de la empresa, convendrd uti-
lizar Tos seryvicios de una o mas personas para la atencién =

de las funciones de personal. Analizaremos brevemente cual -



puede ser 1la composxc16n y dxsposac1on de un departamentok

en una empresa de acuerdo con su magn1tud tvma n cuenta

Ta experiencia mas frecuente en Mexigq.

1. En una‘empresa pequeda:
Ca) Persona1 Un jefe de persona
= Bf Local' Sala de recxbxr (amp]ia,

Yy un prlvado

2. En una empfesa médiahé:
‘l ' ‘éi Personal: Puede componerse 551
v ! Un jefe de personal encargado de po-
IiticaS; investigacién, prestaciones,
‘Un aux111ar. encargado de relaciones
.laborailes, adm1n1strac1on de sueldos,
higiene y seguridad, servicios médi-
cos {su vigilancia).
Un auxiliar encargado de seleccidén y
- adiestramiento. ‘

Una secretaria encargada de avisos -’

al Seguro Secial,

b) Local: Sala de recibir.
7 o “Despacho del jefe.
Privado para entrevi;tas.
Enfermeria para exdmenes y primeros au-

xilios,
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3. En una empresa grande:

Personal: Un d1rector de persona]
Un subdirector: encargado de re]ac1o
nes 1abora1es ]
Un aux111ar en;argado de contrata -
'qun y emp]eo (con ps1cotecnc!ogos. =
‘1nvestxgadores, etc.)’ - '

A‘Un auxiliar encargado de la adm1n1s SR

tracién de sueldos y salariog (con

_analistas y secretarias),

Un jefe de servicios médicos (céni
enfermeras) i
—=-Un encargado de higieney sejﬁr{ard.v
Un encargado de seguro social,
el personal necesario. :
Un encargado de prestatipnegig‘1os S

trabajadores.

La distribucién del local, ldgicamente, es en-

éste caso muy variable.

™ ~—~.Para determinar el tamafio de 1a empresa, debe aten ~
derse no s6lo al nimeroc de trabajadeores, sino al nimero de

niveles jerérquicos y -complejidad del trabajo.
- Posicidn jerdrquica del departamento de personal:

Consideramos que el departamento de personal debe -
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estar‘co1ocado‘enﬂe15pr{mér'n{&é]fjeréquiC05 dependiendo -
dfrectamenfe'dei1a géﬁenCii:geneﬁé],}qifeétibﬁ'genera1;b, -
presidencia de la‘empresa, R
Fundamos 1o anterior en las siguientes razones:
'1al‘La funcién de bersona] es una-de-las fqncidnes bd -
siéag,'de;impdrtancia y'nive1,‘a1'menos igual; a las de pro

. duccidn, wventas, finanzas, etc.

: b) Siendo 1a funcién de peréona]:de importancia suma,
‘cuando un jgfe de personal 'se encUentﬁa colocado en el ter-
cero o cuarto nivel, ello conduﬁe a'que los trabajadores la

“.consideren como secundaria.

c) Desde un punto de vista eminentemente préctico, ca-
be observar que cuando el departamento de'persona1‘§e colo-
ca en tercér o cuarto njve] jerdrquico, de hecho, el jefé -
de personal reportard a uno de los jefes de un deﬁartamento

0 al jefe de una seccidn mds concreta adn.

La razbn por la que suele co\oca%se én algunas em-
presas al jefe de personal en un nivel inferior, es porque
su actividad se ha reducido a cosas meramente rutinarias, -
tales como el control de asistencias con reloj marcador, =
formulacidn y pago de ndminas, etc.; un'gerente o director
generé]es consideran, con razdn, que pierden tiempo en vigi

Jar directamente actividades de esta naturaleza. Pero si, -
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"Ya funcidn de personal se lleya a un'nive]ysuperior, inves-
tigando, estableciendo y coordinando politicas,'estructuraﬂ
do sistemas de valuacién de puestos u otras técnicas simila
res que han de aplicarse en el total de la empresa, es ob -

yio que la colocacidn debe ser Va gque hemos sefalado,

La estructura de una organizacién y la naturaleza -
de su programa de personal que el va a seryir, son factores
de importancia para determinar la estructura del departamen
tq de personal, La importancia que otorgue la gerencia al -
programa de personal, también ayudard a la organizacidn del
departamento de persgnal y al status que se le conceda. ' -
- Existen evidencias que indican que los departamentos de pei

sonal estdn adquiriendo mayor jerarquia,

Siende el elemento humano el factor més importante

‘y valioso con que puede contar una organizacidn, es de supg
nerse que el departamento encargado de la administracidn, -
del mismo tenga igual jerarquia gue los restantes departa -

mentos de opéracifn y de servicios.

- Autéridad del departamento de personal:

- EY tipo de autoridad que el departamento de per-
sonal es en la mayoria de los casos de staff, E1 departa -
mento de personal proveerd los servicios especializados a -

los jefes de linea y @& la direccibn, pero no tendrd auto -
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ridad tineal (excepto en su propio departamento) contando -_;1:;1

+

Ginicamente con esa autor1dad ug ecn1ca" 0 "profes1ona1“ quei

da el conocimiento y que en opa51ones resu1t

cendencia.

iDepartamento Staff o,Egnﬁfp 'f105‘problg

mas que.mds se han diséutidoieh‘rela con-e) departamen-

to de personal es el que se ref1e‘ “cudl debe de ser la -

naturaTeza de su autor1dad

En primer lugar, hay que aclarar que dicha avtori -
vdad no podr{ ser en ningin caso iineal: la tendrd tal, 5610
'sohre 1os empleados y jefes del propio departamento de per-
sonal, o divisidn de 'personal; pero no.podria tenerla de -
8se género sobre los demds departamentos, a menos que subs-

tituyera a los jefes de linea,

. Resulta, en conéecuendia, que_]a autoridad, y la -
‘forma-coﬁsiguiente de operar del departamento de personal -
que necesariamente tiene que realizar su funcifn intervi . -
niendo en départamentos o secciones distintos de &1, tales

como produccidn, ventas, finanzas, compras, etc, sglo puede

ser, o funcional o staff.

La diferencia, radica en que, en' el primer supues -
to, toma decisiones que son obligatorias a los jefes de 11-

nea en todos aquéllos asuntos que sean exclusiva o preferen
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temente de la funcidn de personal, por ejemp1b, en l1a admi -
sidn de los trahajadores, en su despido, en los aumentos de
salarios, permisos, etc. En el segundo supuesto, el depar -
tamento de personal solamente programa las actividades y -

~okitenida 1a aprobacién de los jefes de 1inea- asesora y -

sirve a dicha 1inea para su adecuado cumplimiento; mds -

qui&n decide solire 1os aspectos semejantes a los menciona -
dos, son los jefes lineales; el departamento de personal .=

s6l1o le corresponde reportar el problema a su jefe en caso

de discrepancia con la actuacién de los jefes de linea; los ,\a

superiores decidirdn 1o conducente.

En teorfa, la solucidn mids eficaz es la segunda:
por una parte, garantiza la unidad de mando que tan fdcil -
mente se ve amenazada en los casos de organizacion funcio =
nal, ya que, en muchas actividades concretas, los distintos

-aspectos -por ejemplo: técnico de produccién, y de personal
diffcilmente pueden separarse, Por otra parte, si el jefe -
de 1inea no es quien decide sobre la aceptacién, rechazo, -
permisos, sueldos, etc., de los trabajadores, fdcilmente -
elude su responsabilidad, porque, "como &1 no.tiene los.tra
bajadores adecuados segin su criterio", "como pierde su au-
toridad porque otros son los que le concede permisos o les
niegan el aumento de sueldo"; no se siente resbonsable del

rendimiento de su personal.




ﬁecbnbcémo; que,'n6<obstante gstas razones tebricas,
.‘en nuestro medio es; muy frecuente gue el depa;tamento de'peg
sonaliactia en plan funcional, Es mds: consideramos que en ~
muchas empresas, donde tedricamente:.el departamento de per-
sbnal actiia como staff, en la prdctica, se convierte facil -
mente, en departamento funcionmal, o act@a como departamento
-funcional, le cual puede ser mucho mids dafiino y peligroso”-
Por ello, to aconsejable cuando tenga gque actuar con ese ca-
ricter es definir con toda precisidn los aspectos que mds =~
Vfrecuentemente puedan confundirse, para asignar a cada quien

"~ -las responsabilidades del caso.

2) Conducta huména en Vas organizacienes:
l.- Influencia del tamafio y forma de ta estructura de las

vurganizaciones sobre 1a conducta:

E] crec1m1ento de ‘una organazacién puede ejercer una

'1nf1uencia de importancia scbre la conducta humana. A medida

QUG aumenta el tamafio por o general se crean niveles adi -

cionaies de gerencia. A medida que se crean nuévos niveles,=
Vel empleado queda aiin mds alejado de 1a alta gerencia y se

alargan las lineas de comunicacidén y supervisidn. Los geren-
tes de los altos niveles tienen mds dificultades para reco -
nocer y entender los sentimientos de los émpleados de tos =
nive1es’inferiores. Bajo éstas condiciones los empleados tie

nen mds dificultades para identificarse consigo mismo, con =
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los objetivos y- las actividades de la organizacidn y, en con-’

secvencia, es proliaile que crea que han sido olvidados como -

inéividuos,

Cuando se eliminan algunos de los niveles gerenhia]es
ta autoridad para tomar decisiones debe estar delegada Jo mis
ﬁosiﬁle hacia abajo en la organizacibn, Los departamentos y

otras unidades dentro de la estructura logran més autonomia.-

En otra forma, se le da mayor responsabilidad al per-
sonal en cada uno de los niveles, asi como la oportunidad pa-

ra su autodesarrolio y para realizar su potencial,

2.- Influencia de la organizacién informal:

Edte término (organizacidn informal), se refiere
a aquéllas realizaciones personales y socjales no estableci-
das o requeridas por la organizacidn formal, sino que surge

espontdneamente conforme las personas Se asocian en un grupb.

Estas relaciones informales dentro de una organj
zacibn ayudan a satisfacer las necesidades que ‘tienen los -
empleadas de interaccidn social y de identificacidn de gru -,

pos ..

Los grupos informa1es tienden a proteger a Sus -
miembros de 1a alta gerencia ya que elles desean quedar bien

con los demds miembros del grupo que con la gerencia.
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Cuando los canales formales de comun1cac16n dejan de
funcionar adecuadamente, entonces la comunicac1on 1nforma1 0
chismorreo, aumentan considerablemente y las respuestas pro-

pias que obtienen, pueden estar alejadas de las correctas.

También los grupos informales proporcionan~uné opor-
" tunidad para la gente con habilidades potenciales de lidera-

to.

Esto puede aprovecharlo la gerencia, para que por .me
dio de ese 1ider informal se puedan medir las reacciones de]
‘:grupo, 0 se obtenga 1a colaboraciﬁn necesaria para el apoyo

a- las metas de Ta organ1zac16n.

_También, 1a alta gerencia puede'aprovebhar al 1ider
infdrmal para entrenarlo y capacitarlo para supervisor y, pa
ra éyudar,y.orientar a los nuevos trabajadores de la nueva -

organizacidn.

. Los grupos informales existen en toda compafifa. La -
gerencia debe tratar de reconocer y desarrollar esos grupoﬁ
informales. Ya que éstos cumplen con la funcibn para sus --
miembros de seguridad, de interaccién social, etc., que hace

menos pesado sus trabajos de rutina, etc.

La gerencia puede fortalecer estos grupos, reuniendo

a Jos miembros con intereses comunes para Ta realizacifn de
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‘ciertas tareas, IMnversamente, se deben debilitar estos gru =
pos cuando sus- acciones se vuelven en contra de las metas =
- organizacionales; esto se puede lograr modificando las rela-
ciones formales, o Bien los sitios de trabajo de ciertos -

miembros,



CAPITULO 1171

"EL-INDIVIDUO ¥ LA ORGANIZACION-



a). Pd1Tticas,'hégigﬁénjpg;9sugghéhcjas}if""

3 Pﬁlipfqagt_ :
Porimédjo dé las p@]iticasrééyﬁieﬁfe-ia iﬁfluenéia, en

toda la organizacidn dé'la; actitﬁdeﬁ dé la gerencia. Las ~
polfiticas son las i{neas generales de conducta que deben -
estakilecerse con el fin de alcanzar sus objetivos; 8stas =
"permiten al personal de la -gerencia de una organizacidn -
tomar decisiones en cualquier momento ante determinada si -
tuacidn, compensando asi la imposibilidad en que se haya la
gereﬂcia para tratar con cada empleado. Politica es, enton-
ces, una guia que indica el camino para facilitar las deci-
siones. Las politicas constituyen una orden indirecta por -
medio de la c&aI los niveles superiores de la organizacién

tratan de ‘determinar l1a conducta de los niveles inferjores.

Las politicas de la organizacidén son amplias en su
aplicacién y como su resultadc, frecuentemente parece ser -
vagas y nada especificas en su expresidén. Se intenta hacer -
las servir como quias que definan la escala de actividades -
necesarias y permisibles para alcanzar objetivos deseados. -
En :su origen las pb]iticas son generalmente desarroiladas o-
por la junta de directores de las organizaciones o por un =~
comité ejecutivo. Es raro que un jefe de departamento esta -
blezca politicas, aunque si le es dable recomendar poifticas-:

y someterlas a la aprohacién de la junta o del comité ejecu-
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tivo, Pefoiiés politicas dehen emanar de los mds altos nive =

. les de las empresas.

‘ . Las politicas pueden ser consideradas como planes -
también, Las pol{ticas son afirmaciones generales o dec1arﬁ-
. ciones que gufan o canaljzan a los subordinados en el proce-

so de adopcidn de decisionés. Es dificil referirse a todas -
“las politicas como declaraciones, puesto que con frecuencia

simplemente nacen de las acciones de los gerentes.

Las poifticas delimitan una drea dentro de la cual -
una decisién va a sér adoptada y aseguran que la decisibn se
rd consistente con los objetivos y contribuird a ellos. Las
politicas determinan con anterioridad ciertos problemas, -
evitan el andlisis repetido y la considerac{én de lineas ge-
nerales de acciGn y dan una estructura unificada a los otros
tipos de planes, es decir, permiten a los gerentes delegar -

la autoridad mientras mantienen el control,

Tanto los objetivos (fin por alcanzar) como las polf ’
ti¢as guian el pensamiento y la accién, pero con una diferen
‘c{a. Los objetivos son los puntes finales de Ta planifica -~
- ¢cibén, mientitas que las politicas son los canales de decisi6n

2 1o largo del camino hacia éstos fines,

Generalmente las politicas tienen, al menos tantos -

niveles como la organizacidn; que van de las politicas gene-
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‘,fé]eﬁide Ja"empresa, a través de las polfticas departamenta~

1es;'ailas pblificas menores o derivadas aplicables al menor
segmento de la organmzaC16n. Pueden estar también relaciona-
das con 1as func1ones -tales como ventas y finanzas- o sim -

p]emente con un proyectn, tal como el disefio de un nuevo pro

ducto con! mater1a1es para hacer frente a una competencia ese

‘-‘Necesidad de Yas politicas de personal:

el Las politicas cuidadosamente desarrolladas sonvita -
les para la administracidén de personal, debido a que toda -

persona es sensitiva a cualesquiera diferencias en el trato,

“con otras personas., Algo que obstaculizard muy vipidamente -

la eficiencia y moral de trabajo del empleado, es que el je-
fe muestre favoritismo cuando toma una decisién, como la -
relacionada con promociones, vacaciones, programas de traha- :
jo, aumentos de trabajo, asignacidn de tiempo extra o infrac
cién a las reglas, La declaracidn de las politicas de perso-

nal sirve para asegurar a los empleados que serdn tratados -

en forma equitativa y obhjetiva, y hace que sepan 10 que pué-
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den esperar. de su empleador. Se pueden tomar decisiones con -
mds rapidez y consistencia si las politicas relativas a éstos

- asuntos 'ya han sido formuladas.

- Formulacién de las politicas: Puesto que las poli--
;ffcas de personal afectan a todos los segmentos de la organi-
-zacjén. es esencial que &stas politicas reciban la aprobacién
.y el. apoyo de la gerencia, Sin emhargo,. 1a alta. gerencia debe
confiar mucho en la experiencia de sus gerentes y supérviso -
fes y en la competencia profes%onal de su personal de staff -
para formular y Hacer cumplir las politicas que aprueben. En
las formulacidn de las politicas de personal, el gerente de -
personal y su staff tieﬁen la responsabiiidad de dirigir los
~esfuerzos al respecto, para cerciorarse de que las politicas
son convenientes en términos de las prdcticas y de las inves-

tigaciones industriales actuales.

" La haliilided del liderato del personal de staff, qui-
zd fecibe su prueha mdxima en 12 obteéencién de la cooperacién
y el apoyo de los supervisores y gerentes de cada‘departamen-
to, observando las politicas de personal establecidas; la coo
peracifn en la administracidén de las politicas de personal -
puede ser impulsada considerablemente si el personal staff -
estd dispuesto, en cualquier momento a.ayudar a los supervi-
sores y gerentes en los problemas que implican la interpre--

tacién y la aplicacifn de las politicas.
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L} Reglamentos:

Los reglamentos constituyen una gran ayuda, ya que con -
tienen disposiciones que obiigan tanto a los trabajadores --
como a los patrones y tienden a normar el desarrocllo de losb

trabajos dentro de la organizacién,

Los reglamentos pueden ser de tipo obligatorio y/o

administrativos. Dentro de Tos reglamentos que se derivan - .7

de 1a ley eétE el reglamento interior de trabajo; los de -.
tipo administrativo no estdn ligados con 7a ley en su carac-
ter obligatorio para ésta, sino que son no}mas que las pro -
pias organizaciones formulan e implantan dentro de ellas mis

mas para sus fines propios,

c) Sugerencias:

- Conveniencia de las sugerencias: El1 proyrama dJe Sg '
gerencias no sblc beneficia a 1a organizacidn, sino tiende a
enfocar Ta atencién y el interés del emb?eado a hacerlo cons~-
ciente de que la organizacidn reconoce la importancia de sus
tareas diarias y estd dispuesta a racompensarlo por mejorar
los métodos mediante los cudles aquéllas se realjzan, ET1 &~
xito de un programa de sugerencias dependerd del apoyo de la
gerencia y del control efectivo, de modo que las sugerencias
sean reconocidas y apreciadas cuidadosaménte. $1 una sugeren
cia no puede usarse con cierta modificacifn, generalmente -
es favorahle que se proporcione cierta asistencia al emplea-

do o trabajador que 1la presenté.
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Seri conven1ente instruir.a los superv1sores acerca
Vlde los' procedimwentos que se habrdn de seguir para superar =«
o2 103 emp]eados yfo trabajadores a fin de que puedan presen- .
ﬁér‘sbgé}entfas, Lo anterior obedece al hecho de que es la -
 sﬁﬁéfvisf6n el nivel representativo de la gerencia que mayor
'fami}Tar?dad tiene con el trabajo de los subordinados y con

los procedimientos con Tos que éste se realiza.

Los supervisores pueden participar en la eva1ﬁaci6h
de ideas que es, de hecho, una‘fuente importante para impul-
sér1as.'A través del acercamiento lTogrado por el programa =«
sugerencias, se obtiene una mayor identificacifn entre el su

\ e

pervisory el trahajador.

- ‘Establecimiento de las sugerencias;:

. E1 sistema de sugerencias mds prdctico y cénoc1d5;
es el 1lamado de "huz8n"; el empleado o trabajador somete 2
la consideracion de los administradores del programé su idea
por escrito empleando las formas impresas que debe hacer en
existencia en un recipiente colocado cerca del buzén dest1na-
do a recihir las sugerencias. Las formas deberédn contener es-
pacios suficientes para la identificacidén del que sugiere, -
as{ como para el desarrollo de la idea en cuestidn. E1 buzdn .
dehe de ser abierto todes los dfas en Bﬁs;a de las sugeren -

cias que .contenga, con el objeto de mantener el programa =

dentro del ritmo dindmico que requiere su operacidn; pues -
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debe'tgnerse‘en cuentasque dar una pronta e inmediata aten -
¢cidn a las sugerencias recibidas incrementa el intergs en el
“programa, Es recomendable que se constituya un comité admi -
nistrador del programa, de preferencia inteérado por elemep-
tos del segundo nivel de direccién, o séa por gerentes de de
partamento con el objeto de que el andlisis de las sugeren -
cias revista~.1a importancia que merece y asimismo, para lo-
grar objetividad e imparcialidad en las decisiones. Las su -
gerencias pueden dividirse en dos grandes grupos: las de va-
tor ca]cu]ado;y las generales. Dentro del grupo de las de va
Tor calcu]%do{ se ubjcardn todas aquéllas que representen.un

_ahorro-.de.alguna forma'para la operacidn de la organizacitn;

en téntq,due en los grupos de las generales, se jncluirdn’tg

das_aquéllas cuyo ahorro, si es que lo hay, no es calculable

o bien representan solamente mejores condiciones de trapajo
o mejoras a'los conceptos de seguridad e higiene, Debe tener
se muy presente que el programa de sugerencias tiende a ayu-
darnos a la satisfaccidon del aspecto psicolégico del indivi-

duo en cuanto a su autorrealizacidn, por tanto, el que some-

te una sugerencia, espera un reconocimiento por ello, cuanto.

menos, la informacidn de Ta causa por la cual su sugerencia
no %ue aprobada, Las sugerencias son oportunidades para los
miembros de la organizacién.que no tienen funciones dersupeg
yision participan en. la direccifn y administracidon de la mis

ma.
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- fousiﬁn de Yas sugerencias:

; :Ei(prbgramé de sugerencias debe ser ampliamente di

ffuhdidd si ha de ésperarse que dé& Jos resultados apetecidos,

‘]Los»trébajadores y supervisores deben estar bien enterados -
‘de-los-objetivos del programa, de la forma en que ellos pue-

denparticipar y de los beneficios que se derivardn tanto pa-

ra el trabajador que somete una sugerencia, como para sus -

;compaﬁeros yla organizacibn. E1 programa debe inspirar con -

fianza; por tanto, suele excluirse del mismo como posible su
gerentes a los elementos de la direccifn, esto es, desde el

gerente general hasta el supervisor de Tinea. La razén para

1o anterios es que, por una parte, ellos estdn en mejores --
condiciones para proponer mejoras a ia cperacibn, en cuyoc ca-
so estardn cumpliendo simplemente con su obligacidén y, por -
otra, podrian en un momento dado, tener o hacer pensar que -
tieneﬁ, cierta influencia en el cémitéque acepta o rechaza -
las sugerencias. Debe realizares pues, una campafa .amplia -
de difusion del programa acudiendo a todos los medios que se
consideren adecuados econdmicamente aceptables y eficientes,
Pero, ademds, la campafia debe continuarse durante la opera -
cién del programa con el objeto de que el {nterés déspertado

se conserve y aumente..

- Estimulos de las sugerencias:

Hemos mencionado ya, que las sugerencias pueden di

l
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vidirée eﬁ‘dqs gkahdes grupos. Es recomendable que los pre-
mios‘ﬁaba las_sugerenciés de valor calculado representen un
porcentaje razonable del ahorro que se logrard obtener con
1a implantacidon de la sugerencia durante un pericda deter-
minado, normalmente un afio ademds del récanocimiento tanto
por escrito como piblicamente del mérito del autor de la sy
gerencia premjada. En los demds casos, es frecuente que se
fijen premios: en efectivo o en especie y hasta por una can

tidad tope y por una cantidad minima entre cuyos extremos =

1

se podrd mover, por votacidn, el comité administrador, a-
fin de premiar el interés de quién sugiere sin menoscabo -~
del reconocimiento plblico y por escrito a que ya se ha he-

cho mencibn,

¢} Quejas:'

La queja-es un medio més de comunicacién ascendente 1' {'
,-norha]henté se genera por tres razones:
a).- Desavenencias entre dos o mis trabajadores.
b).~ Desavenencias entre uno o mis empleados y uno
o mds supervisores,
c).- fnconformidad de los trabajadores con alguno -
o-algunos de los servicios o prestaciones que

contractuamante les otorga la organjzacidn.

En otras palabras, la queja es Ta manifestacién de

un estado de inconformidad por parte de un trabajador causa
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o por otro empleado, por unc o varios supervisores, o por -
una condicidn de insatisfaccidn con alguno o algunos de los

5ervi;ios que recibe por parte de 1a organizacidn

fs.conveniente establecer formalmente un procedimien .
-+ tolpara.captar 1as quejas y comentarios y, en Su case, re -

,gpjyeklast‘ soh’fundadas.'De otra manera, se propician ru - -

_QéonVénfencia de un procedimiento fbrma]:
La queja suele ser un e]émento que, bien manejado,
:ayuda a evitar o a reducir en mucho los abusos de cualquier
indole de los trabajadores entre si; de la supervisidn con -
los empieados y, asimismo, e5 un excelente termémetro paré -
que la direccidn conozca aquélios puntos en los cudles estd
fallando y por 1o mismo, generando un estado de dnimo de in-
conformidad dentro del personal de la organizacidén, que pue= '
de redundar en falta de cooperacidén por baja moral.o'incfuéd
en una huelga, cuando las razeones estdn constituidas por iﬁm_

cumplimiento del contrato colectivo.

- E7 establecimiento de las quejas:

Para el establecimiento de un sistema de quejas, =

es necesario tener -en cuenta que Tas quejas pueden ser:
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'a)Q-‘Ohjet}vasz'Pueden comprobarse,

bL - Sub;et1vas~ No pueden comprobarse.

Mtxtgs,txenen.pos1b111dad de comprobacidn.

sThTsmo, deberemos considerar también que el «

;'proc 50 de empeoramaento de la sensaC1on de malestar puede -

  §é§&i; 1as's1guientes etapas:

ZvaYis . inconformidad: Circunstancia gestativa‘de‘laff-;f”"

desazon.

) - QueJas. Man1festac16n'orai
Tma, y
~€).- -Agravio: subsisten

acciénfﬁo

~ Reg]as recomendab1e ara-el gstab1ecimiehto‘de -

queJas' :

La queja debe presentarse dentro de la YTinea y es

deseabIe que a111 mismo. se solucione. Se aconseja:

~ La primera presentacidn debe ser normalmente oral.
-~ Debe presentarse ante el jefe inmediate superior;
: 'y'sf éste fuera el causante, ante el jefe de él
o bien ante el departamento de personal o de re -
cursos humanos.
v -~ Quién recibe la queja debe establecer un plazo de-

terminado para resolveria.




7ra éste, al nivel

'm1s16n m1xta :
-- E1 persona1 no sindicalizado deber& presentarse an‘°:
te el departamento de personal o, en su defecto, -

~rante el nivel super1or. 4
<= No es conveniente resolver una queja, en un senti-
do,o‘en otro, de inmediato} evitese prejuzgar, De-~
*Se fnvéstigarse ampliamente. '
“fT;Lé investigacidn comprenderd Jos siguientes pasos:
175&;—70ir por separado a los interesa@os.
“b).~ Presentar un proyecto de ;eso10c16n.
c).- Notificar al jefe correspondiente. .
d).- Decidir sobre la solucidn a la queja é'fmplaﬂ
tar dicha solucidn.

-~ Todo quejoso podrd acudir al departamento de persg-
nal o relaciones dndustriales con las quejas que'
no le hubieran sido solucionadas en el drea de tra
bajo. ]

-- Toda queja sojucionada en contra -del ﬁuéjoso. debe

rd ser razonada junto .con &) mismo.
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= Comisiones mixtas:

Las comisiones mixtas, o comités de personal, debe-
rﬁn'fntegrarse con nimero igual de representantes de la empre
sa de los trabajadores. Ante &sta comisidn o comité, podrd -
1legar una queja en Gltima instancia y la decisidn tomada por
votacidn, deberd ser definftiva e inapelable, salvo que &sté
en contra de los lineamientos estipulados en 3a ley federal
de trabajo, ‘el contrato colectivo, o cualquier otro documento
igualmente vdlido, en cuyo caso la queja safe del seno de la

empresa para caer en el dmbito juridico:

<“Prevencidn de-quejas:

€1 mejor y m&s usado mé&todo para prevenir las que -

jas, consiste sencillamente en fomentar y mantener una disci-

plina positiva de trabajo, fundamentada en el respeto mutuo
tanto de los treabajadores entre si, como entre ellos y sus -
supervisorés, cuidando ademds de resolver rdpida y adecuada -
mente cualquier queja que se presente, pues de lo contrario,

el quejoso contard su problema a todo aquél que quiera oirlo

tenga o no razén, y con ello provocard que se creen inquietu-
des muchas veces infundadas y siempre innecesarias entre el -
personél. Resulta sano también mantener el resto del personal
informado acerca de las quejas recibidas y la forma en que -~
se solucionaron, cuidando que tal informacidn no se preste a

malas interpretaciones o distorsiones, ya que de ser asf, se



‘pddria']ograr>prqddcir un efecto contrarioval“ﬁerseéuido;
B) La part1c1pac16n del empleadao:

La part1c1pac1on entrafia un potencial excelente para desa-~
,rro1lar €1 .trabajo de equipo; pero es una practxca dificil de
‘”YJ]eV§rva‘cabo y suele fracasar cuando se aplica deficientemen

~te.’Cuando la participacién estd bien 1levada, dos de sus me-
.’jores resultados son la aceptacidn de Jos cambios y un espi -

ritu de grupb favorable que alienta a un mejor desempefio.

- Significado de la participacibn:

La participacidon es el involucramiento mental y emg
'cional de las personas éon las situaciones de grupo que los -
.aliénta a contribuir a las metas del mismo y. a2 compartir la
responsabflidad de ellas. Esta definicidn comprende tres pare.

tes:

-~ Participacibn mental y emocional:

Eﬁ primer lugar, y tal vez 1o més importante de -.
todo, es que la participacib6n significa tener que ver en algo
mental y emocional mds que una actividad muscular, E1 yo de -
1a persona gueda comprendido, mds que su capacidad, Esta par-
ticipacidn es psicoldégica mis que fisica. La persona que par-
ticipa tiene un compromisc del yo y no unsimpie interés por

las tareas.
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== Motivacién para colaborar:

Es .un segundo concepto 1mpartante de Ia part1c1pa -,k‘

cion en que se motiva a las personas a colaborar.’Se ]es da -

una oportunidad para liberar sus propios recursos, 1n1piptjva R

¥ creatividad, encaminindolos hacia los objetivos de’la“orga- .
nizacidn. La participacién mejora particularmente 1a motiva -
c¢idn, ya que ayuda a los empleados a entender y a acltarar sus

trayectorias o caminos hacia las metas,

Aceptacidn de la responsabiiidad:

Cuando los individuos comienzan a aceptar la res -
ponsabiilidad de las actividades en grupo, también se intere -
san en el trabajo ‘de equipo'y son receptivos a é&ste, porque -
1o ven de como una manera de hacer 1o que ellos desean reali-
zar, es decir, ejecutar un trabajo del cudl se sientan res -

ponsables.

-- Aplicacidn general:

E1 beneficio de la participacidn es gue devuelve -
a los empleados su derecho innato de ser miembros contribuyen
tes de Jos grupos en que trabaja. Desarrollan los valores hu-
‘manos dentro de las organizacicnes porque satisfacen las cug'
tro necesidades suberiores de la jerarqufa de Maslow, Este me
Jjoramiento de los valores humanos en el trabajo es tan impor-

tante para la sociedad como para los empleados, porgque se ha



demostrado que las experiencias ehkeI‘xréhajO‘ fectan-la éégfft“'

lud. psicolégica de las personas como.ciudada

- Proceso de compartir:

- La participacidn es el proceso de compart1
gerentes y empleados. Los gerentes que a11entan 1a part c
pacifn no abandonan su trabajo deJando1o en manos de lo
pleados; simplemente 10 comparten hac1endo part1c1par

" demis, para que &stos puedan realizar su propia contr1buc16n

- Mayor poder e influencia:

E1 poder gerencial dependeen parte devcondibjéngsi .-
tales como, cbnfianza del empieado en 1a administracién, séh
timiento de trahajo en equipo y sentido de responsabilidad.

La participacidn mejora estas condiciones, Puesto'que los eﬁ
.‘pleadgs se sienten mids cooperativos y resﬁonsabies, tienden
 _§ actuar de una manera mis responsable anfe los esfuerzos de

1a ‘gerencia bor influir en ellos.

- Beneficios potenciales de la participacidn:

La participacifn tiende a mejorar la motivacifn -
. porque los empleados sienten que son mis aceptados y parti -
cipan intimamente en la situacidén. Su autoestima, la satis --
faccifn en el empleo, y la cooperacién con la gderencia tam -
bién suelen mejorar. Los resultados que se 6btienen son me -

nos conflictos y tensiones, mayor entrega a la consecucibn -



72
.
de las metas; y una mejor - aceptacidn de los cambios, Los em-
pleados suelen reducir su rotacién y disminuir las ausencias,
porque sienten que tienen un mejor sitio de trabajo y que.es--
tén logrando éxitoen sus empleos, Por d1timo, la participacién’
restaBlece por s¥ misma la comun1cac16n, a medida que Tas per

sonas analicen en forma conjLnta sus pr0b1emas de trabaJo.

- L1m1tac1ones de 1a part1c1pac n

Las d1f1cu!tades cas1 s1empre se presentan cuando_-
“los trahaJadores hacen propos1c1ones en campos en 1os que no
.son competentes y luego, cuando se rechaza su idea, rehiisan -
"apoyarlcua1quier curso de acciGn que se haya tomado, y se.mal

tienen al margen de las cosas.

Otra cuestidn es que el empleado tiene derechos a -
no participar. No existe evidencia alguna de que la partici.-

pacifn sea una ambicidén de todos los trabajadores.

Un problema adicional es que, a medida que 105 en.

pleados asumen‘'mds responsabilidad y autonomia, tienden a ha-

cer’ confusa la diferencia entre la perspectiva trad1c1ona1

del 'suypervisor y la del empleado.

c) Responsabilidad del individuo frente a a organizacién.

Cualquier estud10 sobre el individuo dentro de la or-

ganizac1on estara incomplato si s8lo cubre las obligaciones -
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.de 1akorganizac16n hacia con &1. Hay que recordar que las -

relaciones en el empleo son bilaterales. Indudablemente, -
ta organizacidn tiene responsabilidades paré-con el indivi-
duo, perodel.mismo modo, y también indudablemente, el indi-
viduo tiene responsabilidads para Eon la organizacidn. E1 -
empleo es una trapsaccién social mutua. Cada empleado hace

ciertas inversiones en la organizacifn.y espera obtener re-’
compensas redituables, Asimismo, Ta orgénizaciéh realiza -
también una inversidén en el indiyidud;y‘aréu véz, esperaEOEfr:

tener, recompensas readituables.

La relacién redituable se'deteriofa,quéndo'éu§1§uiéff7

ra de las dos partes_fajlé eﬁ:feépohder a §ﬁ.fespoﬁ$ébi11v-”'
dad en cuanto a Jas necesidades de la otra. Los empleadoé‘-
pueden incurrir en un comportamiento irresponsable, al igua1
que la organizacién, si esto sucede, esperardn a que la or;'
ganizacién responda aplicando controles mds rigurosos y tra
tando de mantener un sistema operante que se vea coronado -

por el éxito.

d) las necesidadés;humanas y la estructura de la organiza -
cien:

‘3_L5 ;afisfacpién de ias necesidades gracias al trabajo:

leérgdﬁféaciénoficial brinda una’devlas maneras de =

guiar el comportamiento humano. Empero, si hemos de captar
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;tpta1mente la forma en que fdnciona la organizacién, es pre-
£iso que comprendamos toda el conjunto de factores que in -
'fluyen'oficialmenfe q_no;en~1a,cdqéﬁcté de ‘1os miembros de

esa organizacidn.,

- 51gnifipﬁdqfdet asinecesidades:

Sﬁeié;yﬁ§f§é ei?térm1ﬁb:Hhétesidades" refiriéndo--
sé'soT?mén;éfaf}ogfrequiSﬁfos esenciales para sobrevivir. En
nuestro césd,_édﬁbfﬁféﬁbs una acepcidn mucho més amplia.'Las
- necesfdédes abarcan tanto 1o que las personés deben tener, -

hééta 1o qUe‘simplemente desean poseer. Los psicdlogos nos

dicen que. mientras alguien quiera tener algo, experimenta -
una necesidad psicoldgica, independientemente de 10 que -

otros piensen, acerca de las razones para que las sienta.

_yLas necesidédes varian mucho segln sean los indivi
‘duos perb‘ta] variedad puede graduarse y hay diferentes ma -
‘neras>&e satisfacerlas, Existe suficiente semejanza en-las -
i_aspiraciones fundamentales de casi todo el mundo para que se
';nos permita hablar de las necesidades humanas en términos -

generales.

Se han hecho muchas clasificaciones de las necesi-
dades, Concretaremos nuestra atencién a las que pueden satig
facerse suficientemente gracias al trabajo en las empresas -

de negocios, porgque se tratan de las que estdn en manos del



gerente satisfacer. Por To ténto,}la clasificacibn que nos -
seryird es: a) Necesidades fisicas; b) necesidades sociales;
c)] necesidades de la exprésiGn de la propia personalidad; -~

d) Necesidades referentes a la propia seguridad.

-~ Necesidades de orden ffisico:

Todos los seres humanos sienten necesidades pro -
‘pias de la-'supervivencia y la conservacifn fisiolégica corpg
ral. Entre Tos objetos de éstas necesidades se cuentan los -
alimentos, las bebidas, el abrigo, el deScanso y el ejerci -
cié. Hasta que se satisfaga razonablemente, son factores po-

derosos que engendran impulsos.

La administracibn de empresas ha puesto gran aten
¢i6n a proporcionar ventilacion adecuada, calefaccifn y alum
brado, asi como otras instalaciones que satisfagan en el -si-

tio de trabajo; mas ailn, que 10 hagan atractivoe,

_--‘Necesidades sociales:

Las necesidades sociales se satisfacen a través -~
de las relaciones con otras personas, £E1 deseo de la socia ~
bilidad es sencillamente muy intenso en casi todos nosotros,
Necesitamos comunicarnos con 1os grupos informales, tanto -
como los amigos intimos. Entre esos contactos se cuentan los
saludos amistosos, las conversaciones ocasionales y los al -

muerzos amenos que toda persona sea operador de mimedgrafo,
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. sobrestante o vicepresidente, comparte con sus colegas de la
oficina o el taller. Las empresas han descubierto que cuandd
trabajadores y empleados sostienen relaciones amistosas en -
éu trabajo, el ausentismo tiende a disminuir, Mas adn acuden
a-menudo a su trabajo o a funciones socgiales, a pesar de su-
ffir un - dolor de cabeza o de no interesarse por el trabajo -

en si,”solo para estar con otras personas.

Y un factor que se relaciona 1nt1mamente con la so =
'c1ab111dad es “Ja sensacién de pertenecer al grupo.'sodo mun~
' do*desea que ‘es miembro integrante del ‘grupo; que se le hard
‘—:omar:parte‘en Tos . planes del mismo y que compartir-a la in-
ffofméciéﬁ informal, tanto en las hablillas como en lo0s acon-

tecimientos que ocurran; que los dem§§ Te ayudaﬁén'en sus. di

’ficﬁ]tadés y esperan que &1 los ayude,

Una tercera necesidad es la de tener categoria, En
10s negocios, la categoria depende del valor del puesto de -
trabajo a los ojos de los deméé. La categoria siempre impli=
ca‘'rango en algdn “tipo de-escalafdn, y la jerarquia en las
organizaciones oficiales es uno de los patronos de medicibn

cominmente aceptados,

Nadie ignora, por regla general, quién es en la com=
paiiia el mejor vendedor, la mecanbgrafa mds rdpida o el ge -

rente de 1a sucursal mds lucrativa,

-- Necesidad de imponer la propia personalidad.
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Independientemente de 1o que piensen los demés, to -
das las personas se interesan por sus propias-aspiraciones -

y-en este aspecto son jueces -de s mismas.

Todo adulto experimentado ‘quiere hacerse valer e in-
dependizarse hasta cierto punto. Cﬁando se ]lega a Ta madurez
se.alcanza cierto grado de confianza en uno mismo (podrfa_ -
mos decir de independencia o iniciativa), gque es preciso con: 3

‘servar para seguir sintiendo satisfaccidn.

Todo hombre desea también experimentar [o que_e#fé}r

P

éxito personal.

‘Ademds, normalmente el hombre desea tener oportuni’

dad de progresar. Cada vez que satisféc§ una 'éédéﬁé'mété,.-'

desea alcanzar otra.

-~ Necesidad de'cohtaEfcoh
; En virtud de que vi en que toda
nuestra sogiedad 6pcidentaj,éété'obsesjﬁﬁadé con. el factor
segupidad, preonto nos damos ctenta de las necesidades exise

tentes en este terreno.

Por 1o que se refiere al trabajo, casi toda la -
‘atencidn de los reformadores se ha enfocado a la seguridad -
econdmica: El hombre se preocupa por su trabajo estable, por

provisiones para su vejez, etc.
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Pero una'cﬁéstién més Sutil es la seguridad psicolé-
gica, que se refiére_é a confianza del hombre en que podrd
resolver los prbb1emés que se le presenten. Todo hombre ne-
cesita tener seguridad de que podrd amoldarse satisfactoria -

mente -2 las nuevas circunstancias.,

-- Las satisfacciones en el trabajo ponan a prueba -

a la gerencia:

No es cosa senﬁf]ia:pfrecé;‘gatisfacciones en el
trabajo, ‘por-dos razﬁnesiglafﬂifigylfad princfpal de la pri-
mera estd en satisfé;er 15'héce§idad dé establecer relacio -
nes sociales, de poder exbrésarla personalidady de lograr ‘-
segquridad psicolfgica, Estas necesidades exigen participd -
cidn activa, y con frecuencia la iniciativa del trabajador -
mismo. Ninglin gerente puede cbligar al trabajador a disfru -
tar del trato de sus compaifieros, ni a ser independiente, ﬁi
é enorgu]]écerse de su trabajo, ni de confiar en el futuro;
© 1o que puede'hacer el gerente es crear un ambiente en el -

- cual ‘puedan florecer esos sentimientos.

En segundo lugar, es preciso que las satisfaccio-

nes experimentadas en el trabajo se provogquen solamente mien

tras las personas ejecutan el trabajo necesario para que la

compafifa conquiste sus objetivos. E1 orden de los aconteci -

mientos no es que el gerente asegure primero Ja satisfac --
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cidn de los trabajadores y luego espere a'que los afortuna -

dos trabajadores decidan ejecutar las tareas que se: les asig.

naron; la necesidad satisfecha no origina motivaciones. del -

comportamiento.

-- Forma de satisfacer las necesidades humanas por -

medio de la organizacidn:

Al estructurar 1a compaﬁﬁa sé definé'uﬁ copjunto
de reglas oficiales, instructiyos de trabajo y rédes de comy
nicacién, de acuerdo con el cual se ha de vivir durante las
horas de trabajo. Este medio ambiente puede satisfacer las -
necesidades o puede obstaculizarlas, puede fomentar actitu -
des buenas o malas y puede en parte determinar lo que pien ;
sen las personas y 1o que aprendan. Por consiguiente, la es«
tructuracion (al igual que las planeaciones, la direccidn Qel

personal y el control). es sumamente importante para obtener -

resultados.

. == Unidades pequefas:

- 'Cuando se requieren muchos trabajadores para una -

opefatién;Elésjsatisfacciones sociales pueden ser mayores si

. podemos distribuir a los trabajadores en grupos pequefios.

. -17Trabajos solitarios: -

S1n embargo, el hecho de tomar en consideracidén -

Ias neces1dades soc1a1es al fomentar la organizacidn, debe -

.
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ponernos en guard%a;‘péra no ir demaéiaébJ]efoé-con;Talnprma
'de reduqir las dimensiones de los grupos de trabajo:fnﬂnca -
debemas de aislar a las personas, También puede resultar lo
mismo subdividiendo el trabajo en sectores tan exagéradamen-
te especializados e independientes, que falten oportunidades
de comunicarse con las compafieros de trabajo al desempefiarlo.
Pudriamos 1lamar a esto aislamiento prop10 de la organiza -

cibn.

-~ Laboves Timitadas de ssesorfa:

Para sat]sfacer las necesidades soc1ales, e} tra-

;to con 1os demés ha de ser reciproco. Nunca nos gusta "dar -

sxempre Yy no rec1b1r nunca®, como tampoco nos gusta Ta- con

'h 1tu1os guarda relac1én con el

‘51t1o que se ocupe en 1a Jararquia. Proporcionan satisfaccio
’r'nes en e] aspecto ‘de categro1a tanto dentro como fuera de la

: empresa. Comorlos titulos son importantes para ayudar a las -
personas a éntender ]o.que'és 1a organizacidn oficial, por =
regla general deben corresponder a la forma en que el puesto'

encaje en la estructura total de la organizacidn.
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-~ Labores muy especializadas:

La divisifn del trabajo cuando se trata de tareas
muy especizlizadas causa estrz2gos en su cadena de produccidn,
que pas; dia tras dia apretando un tornillo especial, se ha
convertido en el ejemplo clédsico del hombre gue hace un tra-
bajo rutinario y monbtono. Muchos operarios de ase tipa con--
sideran gque sy trabajo es servir y no se enorgu]1ecen gran -

cosa de desempefiarlo.

-- Grado de descentralizacign:

La misma definicib6n nos indica, que 12 descentra-
Tizacibn implica dar una mayor libertad de accifn & los su -
balternos, Esta libertad repercute naturalmente en la satis-
faccién de la necesidad de impéner la prcpi& personalidad. -
‘Miéntras mayor sea el grado de descentralizacibn, es decir,
"mfentras mayor libertad se le permita, mayores sérén las -
satisfacciones de que puede gozar el subalternop implantando

sus propias ideas.
-~ Forma de conjuntar los salarios, las necesidades -
¥y la organizacidn:
- E1 salario en lugar de otros satisfactores:

Las personas competentes cambian de empleo si -~
otro trabajo es atractivo aunque el suelo sea menor. Quiénes

permanecen en puestos desagradables probablemente desarrella
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. ran actvtudes negat1vas fiacia su trabaja y hacia la companxa,

t1enen psca’ 1ntc1at1va y llegan hasta restr1ng1r 5y produc *

’ tlvzdad Aunque e} buen salario atraiga al trabazador, no -

;conqu1sta sy respaTdo emativo si el puesto Te ofrece escasas

satxsfaccxones emotivas.

. Podemos, por tanto, llegar a la«conﬁ?usiﬁn, de' que -

2] gerente juicioso necesita'tomar en cuenfa‘tanto~la§ satis—

r‘facciones derzvadas del salario como-de las satwsfaccmones -

'der1vadas de un trabago atractivo, de1 buen -t to hac1a 1os.

trabagadores, etc

,:Ferma; da-organizacisn. -

'ofic1a1

£1 monto del sa]ar1o debe ser refiejo de 1a d1f1-

A'f,cultad para desempeﬁar ‘el -trabaja. -

Vi{Sea cual fuere 21 procedimiento técnico gue em -
',p1éémos,a1 valorar puestos pars nuestro.plan de salarios, no
tendrdn ninglin 8xito a menos gue 1o aprueben los trabajado -
res a quiénes se aplique. Ellos deben creer que es un refle-

jo equitativo de las caracteristicas de los puestos,

e} Copcordancia de-los puestes. de trabajo y las personas que
Tos ocupan:

-- Preparacxén de 1a Tista de requ151tos que debe 1lenar

el titular ‘de un- puesto
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- Ac?arac16n de los instructivns de 105 puestos. 

SR primer paso para 1o§rar que los puestos de tra-
bajo concuerden con qulenes 105 desempenan, empieza donde -
terming el an&lisis de 1a organ1zac16n. Si ésta se ha estruc
turado apropiadamente, tendremos una serie de instructives -

‘de puestos. En el instructivo se define ltos cbjetivos,‘1as'-_
_1ab5res, las relaciones con otras persgnas y 1asvresu]tad6§

que se esperan de gquiénes desempefan los puestos.

Para organizar Jos puestos con los individuos;ves
frecuentemente indispensable gque los instructivos de trabajo
sean mas explicitos y concretos, Manifestar que el contralor
debe formular un estado mensual de pérdidas y gahanciés, por

lejémp]o,'no nos dice si el personal ha de calecular los im -~
'buestos estatales, locales o nacionales; ni se puede delegar

esa tarea a un perito.

Ademés de especificaf tas tareas correspondientes
a1 puﬂsto, tenemos que explicar claramente cuiles son las ~

relaciones que ex1ge e1 puesto.

L= Inteﬁprétaciﬁn de los requisftos que deben llenar
105 tltulares de Tos puestos:
ET segundo pase capwta1 para que concuerden los -~
'p&egfqﬁ Eon Tos individuos, es analizar las tareas expuestas

en nueStéOs instructivos ya ampliados, para formular la lis-
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.

ta de requisitos que deben llenar los t1tu1ares. La relac1onf

que hay que buscar para calificar a1 titu]ar 0. a] cand1dato i

al puesto.

En la practica, casi todas las 115tas de requ1s1tos
que debe llenar 1a persona para puestos: eJecut1vos y: aseso
res contienen una mezcla de la exper1enc1a pedxda y1de las QT

caracteristicas expuestas en términos sencillos.

-~ Lista de cualidades que deben pcseer 1as personas N
para poder valorarlas segun los gerentes de em -
presa: L

-"Conocimientos

- Aptitudes para tomarfdécisiones."

- Confianza en si mismq;y dinamfémo,persona1.

- Estimacién para ios demés‘y sensibi1idad social.

- Estabilidad emotiva.
-- Yaloracién del personal
“» Yalaracidn de la experiencia:

“ . Nosotros pronosticamos los éxitos futuros de una

-'ffpersdna;»fiéndonos de su rendimiento en el pasado, sin estar

seéguros de cudles fueron las cualidades personales que deter
minéfon su éxito. Aunque reconozcamos que &stas predicciones
>son arr1esgadas, a menudo son el mejor medio de calificar -

a las personas. Ademds, e) métfodo posee dos ventajas que 1o
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hacen atractIVO"es barato y pupden usarlo Ios EJeCUtIVOS

que carecen de entrenam1entu técn1co ps1co]691ca
- Valoraciﬁn de la peréuna?idad.heéhé:péf:éjQCQtiVOs:
"ET1 puesto de que se trate quizds sea tan novedoso
que no haya ningin otro que se le parezca. Y si insistimos -
"en el factor experiencia, tal vez restringiremos exagerada -
mente el ndmerg de candidates que podamos calificar; acaso -
descartemos a personas, tanto fuera como dentro de la orga--
nizacidn, que posean grandes aptitudes, aunque poca experien,

1

cia.

- Pruebas y entrevistas para estudiar a las personas:
.

Las pruebas He personalidad y aptitudes propovcio-
nan informacidén muy valiosa para ciertos tipes de puestos -~
bien‘definidos, came son los de vendedor, comprador; y. traba
Vjador de 1a produccidn rutinaria. Las entrevistas para estu-
diar.a la persona, llevadas a cabo por psicdloges expertos -
también son Gtiles cuando los métodos més sencillos no mues-.
tran’c]aramente ciertas caracteristices tales éomc la esta -
bilidad emotiva. Al aumentar nuestros conocimientos acerca -
del comportamiento humano en las condiciones del trabajo, -

también mejora el valor de éstas pruebas,

.-+~ Planes & corto plazo relativos a l1os recursos hku-

manos disponibles;
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“Los problemas a corto plazo que estudiaremos en pri-
mer término consiste principaomente en hacer que el personal

_existente armonice con los puestos que desempefa, v en lle. -

)

nar las. vacantes que se presenten de la mejor manera posi
‘ble, con los recursds humanos gue dispongamos. éfubles son -
algunas de las dificultades que se presentan al resolver -

estos problemas a corto plazo?

-- El titular ineficiente de]'puesto:

Tres enfoques con el fin de remed1ar la lncongruen

cia de] hombre y su puesto.

,.ilh- Mod1f1car e] puesto de trabajo: Este pﬁocedimien

to v1ene a. ser el de ”remendar" la est.uctura de la organi --

: Lograr que el titular aprenda: Quizd logre el --
. : través de consejos y de adiestramiento, vencer el
-'79b§j§cu10 que impide el desempefio actual tal como 10 quiere -

Ta_combaﬁia.

3.- Quitar al titular: Si no puede esperarse que en «
un tiempo razonable se vuelva competente, quizds se necesite

trasladarlio a otro puesto o despedirlo.

-- C6mo elegir un metodo para lograr 1a concordanc1a‘
iHasta que punto se v1ncu]a el pUesto de trabaao-'

can otros?,
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Los problemas a corto plazo que.estudiaremos en pri-
mer término consiste principaomente en hacer que el personal

-‘existente armonice con los puestos que desempefia, y en lle -

‘. nar Yas vacantes que se presenten de 1a mejor manera posi -

ble, con los recursos humanos que dispongamos. <Cudles son

algunas de las dificultades que se presentan a] resolver

estos problemas a corto p1azo?

-- Bl t1tu1ar 1nef1c1ente de] puest

Tres enfoques con e] f1n d me ¢ .ﬁqongrueg

cia del hombre ¥ su puesto. .-

'gi.J.Modificarre1 puesto.de;trab:  'pﬁoCeHimiéQ

_torviene avser el de "remendar" la-es arde-la organi --

~zaciénm. e
. 2{—_Lograr que el titular'aprgnaa: Quizék1ogre el --

Titelar a través de—cohsejos Y de‘adiestramiento, vencer el

dbstééu]o que impide el desempefio actual tal como 1o quiere -

< la compeafifa

3.- Quitar al titular: S$i no puede esperarse que en «
un tiempo razonable se vuelva competente, quizds se necesite

trasladarlo a otro. puesto o despedirlo.

-- Cémo elegir un método para lograr la concordancia:
iHasta qué punto se vincula el puesto de trabajo

con otros?
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Bl grado de 1nterdependenc1a entre un’ puesto i otr et

,afecta la fac111dad o la d1f1cu1tad de camb1ar 1a 0 gan zat

c16n para amoldar]a a Ta persona que se trate

LPodcia adiesttar»a]lemplgaddfparl

sea ‘aceptablie?

Ciertas def1c1encias

bastante pronto; en cambxo, otras son uscept1b1e;}de mddifi 

carse pocoe o nada.
éPuede contarse con un- buen sustituto?

A?Iproyectar ascensos y -traslados debemos obrar cau-
telosamente para evitar reacciones en cadena, Aunque nuestro
‘andlisis pueda iniciarse haciendo que una pefsona en particu
lar concuerde con un trabajo determinado, quizd acabemos pen
sando en un arreglo mejor de toda la estructura de puestos y

persanas.

i{Qué repercusiones tendrd la remocidn en el estado de

animo?

£l rgfjro de una persona muy conocida y apreciada =
podria causar que los demés trabajadores empleados digan: "no
qﬁiera usted trabajar en esta compafiia, el. d7a menos pensado
e despiden a uno de aqui"., AlGn asi todes los demds permane-
cen en sus puestos-podrian hacer un sentimiento profundo de

insequridad en el departamento por el hecho de quitar a al -
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gdfen gue goce-de popularidad,

Por otra parte,‘ﬁay’oga§ibnés qhe’méjbra el estado -
de énimo qu1tando a una persona de un puesto para el cudl no
es competente. :

f;aQ'E]Lti¥u1a%:é$mpéteﬁte del puesta:

En todas 1as organizaciones hay ciertas personas
,ﬁue en. lugar de ser menos competentes, son aptas en mayor -
grado de_]q,que exige el puesto. Surge la interrogacién muy
conoc%da: iDebemos ajustar el puesto para amoldarlo al hom =~
Bre?, 1a tendencia es que se hagas esa modificacidn. Se pre -
sentan generalmente cuatra circunstancias que 1o exigen. S%
el trabajo estd vinculado con las tareas habituales se desem
pefia mal, la persana iddnea ofrsce & menudo consejos y prue-
bas que van mds al}1d del radio de accidn que se le haya sefig
lado; al hacerlo abre el camino a que se le deleguen otras
tareas 0 bien, cuando se presenta un problema especial, se -
pide a la persona iddnea que ayuda a resolverio. Ls delega -
cidn repetida de proyectos especiales tal vez redunde en el
desempefio de trabajos adicionales como parte normal del pues

to.

Finalmente, aparte de las tareas asignadas, “"la -
influencia® de una persona muy competente propende a rebasar

su sector determinado,
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-= Planes a largo plazo relatives.azl0s.recurso

humanos disponibles:

Los planes de largo alcance re1§tiyo;faf1d§1ré’;
“cursos humanos difieren de los proﬁlemés‘a.éokio‘h1aio que
acabamos de comentar; se refieren a todos los pueétos y a -
'todps 1os frabajadores simultdneamente, su objetivo es- que
todo el personal corresponda a todos los requisitos de los
puestos, previendoque todas las vacantes se cubran,.en vez
de hacer que los candidatos ya existentes correspondan ar -
Tos pueétos ya existentes y previendo el aprendizaje a Tar-
gqrpia;o, especialmente debido a la rotaci6én de personal. -
El- proceso de planeacién de Yos recursos humanos en el as -
pectd de personal contiene tres etapas principaies: 1) Pro-
yectar la estructura de la organizacidén y del personal re -
querido para operar dentro de esa estructura; 2) Buscar la .
concordancia entre los requisitos proyectados que debe l1le-
nar el personal actual, y 3} Planear el desarrollo indivi -
dual para que el personal sea competente cuando se le ofrez

_can oportunidades de ocupar puestos.
- Proyeccibn de los reqUisitos_que debe 1lenar el -
. personal: k
El primer paso ésencﬁaiién71ﬂs planes a largo pla
zo rejativos-a 1os requrs6;;huméno$,‘es'preparar antitipa -

- damente 1a estructura de-la-organizacidn para que mejor sa-
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tisfaga las necesidades futuras de la compaiiia,

““.Toda 2 estructura de los puestos tiena que ir al pa-
rejo .de esos cambios. Por consiguiente, no pedemos presumir -
con seguridad de que Ja estructura actual seguird siendo la «
mejor para'Ia compafifa. Basandonos en esta estructuracibn fu-

tura de la organizacifn pademos farmular los requisitos de -

cada puesto. .

- Correspondencia entre las personas y los faquisitos

La.segunda etapa de la p]aﬁeaciﬁn a largo'p1azo -
retativa al persénal, empieza con Ja valoracifn de todo el -
personal cla?e, catalogando sus caractgristicas, haciendo ca-
so-omiso de las estipulaciones para puestos concretos. Una -
vez hecha la lista de los requisitos relativos a las personas
para los puestos y el inventaric de aptitudes, estamos ya pre
parados paravempezar la tarea de armonizar 1os puestos de tra

bajo con los individuos.

~ Planes para preparar a los individuos:

Pocos, o acaso ninguno de los candidatos han de po-
seer todas las cualidades esenciales para los puestos.que po-
drian llegar a ocupar. Para vencer esas deficiencias, es pre-
ciso que 1a gerencia determine 1a clase de experjencia que se
necesite; as? como cudles soﬁ las caracteristicas en el aspec

to de personalidad que deben desarroliarse.
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}feﬁqucidn,re]ativa a los
‘renamiento y & 1a capaci-
'Tndicadas para ascensos =

‘‘gerencia puede facilitar

" la preparacidén a-los. nd\v1duos en especial dindoles oportu-
“pidad de adqufrir;1a expgr1enc1a necesaria, Sin embargo, ca-:.

si'.toda]}a”preﬁafaéiﬁh;individual, dependerd de la persona

misma..

“La part1c1pac10n en la toma de decisfones" tiene -

”comunmentﬂ un 51gn1f1cado mis correcto, y es que cuando se -
formula -un plan, el gerente aprovecha jas 1deas de sus subal

ternos y de otras personas afectadas,

Normalmente se discute el problema frente a frente -

parﬁ que haya un libre dintercambio de ideas. La participa =

<cidn de este tipo lleva a formular las mejores decisiones -~
y también estimula el espiritu de cooperacién'entre51os par=-

ticipantes, sin embargo, la repercusidn en el estado de &ni-

mo debe tomarse en cuenta como si fuera un subproductoi A -

menos que la finalidad principal del gerente, cuando emplea

la participacidn del personal, sea tomar decisiones mas pere
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fectas, se pondri. en tela de juicio su sinceridad y el efec
;tb‘afjafgq p1aio sobre el estado de &nimo podria ser mds da
‘ﬁihd;querr§Veéﬁoso. Por lo tanto, para gque el enfoque sea
. pfécticd,‘nﬁs concentraremos en la participacién del perso-

nal en calidad de instrumenta para formular decisiones,
--Grados de participacion,

Los gerentes no dedicen sencillamente dejar de -
usar o usar’ia*parttcipacién del personal, En la préctica =
'vemos:que,la fﬁf}héhcia de Yos subalternos en las decisio -
nes tiene yarios grados, E1 grado de participacidn depende,
a) de quiéﬁ‘ini;ia las ideas; b) de la amplitud con que el-
“subalternc lleva a efecto cada fase de la formulacidn de’ -
las decisiones o sea del diagndstico, del descubrimiento y-
de medidas optativas, de 1a valoracidén de las consecuencias
y de la eleccidn que se haga, y c) de la importancia que él

ejecutivo dé a las ideas que le aportan.
-- Posibilidad de mejorar las decisiones.

Resulta provechoso, que dos personas o0 mis parti
'pipenwenr1a formulacién de decisiones, porque se utilizan -
Tos conqcimientos diversos, los puntos de vista diferentes

:yj1as prefgrencias; as{ como las aptitudes complementarias

'al,tUMarrlas decisiones,
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- Variedad de conocimientos.
1

El1 gerente rara vez conoce todos los datos acerca -
de" 1o "que estd pasando" en el .nivel optativo, a pesar que a
menudo ha presenciado el trabajo y que recibe informes de -

control con regularidad,

- Puntos de vista y preferencias diferentes.

Lo que ven las personas y 1o que creen originan --
probiemas, y las formas optativas de actuar que le ocurren -
a todas ellas dependen de sus propias experiencias, y de la

fuente a que acuden para su informacidn. Es preciso preveer

‘que-las personas que hacen trabajos semejantes han de dife -

rir, Y que habrd aln mayores diferencias entre los que desem

pefien labores diferentes.

Las motivaciones individuaies asi como 105 traBa -
Jjos asignados repercuten ‘en estas diferencias de puntos de -
vista. En consecuencia, las preferencias en los tipos de -
ideas que aporten difieren de las del hombre cuya caracteris .

tica es un fuerte sentido de su propia personalidad,

Si se fomenta la participacidén del personal, pode-

mos aprovechar estas ideas, opiniones y estas preferencias.

- Aptitudes complementarias para formular decisiones.

El don de tomar decisiones es solamente una de my
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chas cualidsdes que debe posear todo gerente, es preciso -
que la eleccibn de ejecutivos se base en el equilibrioc de -
los elementos nccesarios para sus trabajos e}peciales. Por
1o cual es del todo posible que un subalterno posea aptitu=--
des analiticas, conceptuales o 18gicas guperiores a las de:.

unrjefe.

,La'patﬁicipacién es una forma adecuada:dé que:se  ~=

- Modo de conocer cuand

cidn del personal. v
- Tiempo dispoﬁibIe bar&_tomar la decisi6n.

La participacién requiere que alguna persona pro-

ponga que otra persona reflexione acerca de una idea Y que =~

ésta persona exponga a aquella la reaccibn que experimenta.

- Esta accidn reciproca exige tiempo.

E1 tiempo puede ser costoso en dos sentidos. Qui-
24 dé por resultado una accidn demasiado tardia para que sea
efectiva en el plan estratégico, e invariablemente exige des,

gaste de energia humana,

Adn cuando no se experimente el apremio de la -
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‘emérgencia, e]-tiémpo requérido para la participaﬁién de vae
rias personas‘puede ser un grave impedimento para emplearla.
Sin embargo, es posible disponer de tiempo para 1a partici -

pacién_en muchas decisiones.

- Forma de evitan estancamwentos provocados por las

mot:vac1ones

-Es. prec1so que Tos gerentes p1ensen en 105 intere-

,ses de cada persona que consulten acerca de a]gun prob]ema.

Un conflipto de esta naturaleza entre los intere -

_ses1perspnéles y los de la compaﬁia,:surge 2 menudo de las -

"pTEneaciones'a largo plazo. Cuando una persona ha consagrado

‘Ttgﬁaisu carrera a una funcién y tiene convicciones arraiga -
4gqés‘ACefca de 1a importancia de su trabajo, quizd le sea im-
"fbdgible pensar objetivamente y con apego @ la 16gica, acerca
de una reduccidn dristica de su labor o de refundirla en al-

guna estructura completamente nueva de la organfzacién.

- Aptitudes y disposicifén para colaborar,

Hay un tercer concepto al que es preciso que pres-
temos atencién al decidir si conviene la participacibn de -
otras personas; se refiere a las caracteristicas de los co-
laboradores potenciales. No es necesario que el colaborador
sea excepcional en todos sentidos, aunque si necesita ﬁesta-

car por lo menos en una de las cualidades intelectuales si -
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guientes: Originalidad, agudeza analftica, buena memoria o -

juicio equilibrado. Es indudakle que se debe restringir a -

1os subalternos de poco talento, 11m1tandolos a los aspectos

senc1llos de Jos problemas.

La confiapnza en si mismo también es factor valioso -
de el participante. En cambio, la persona altamente subordi-
nada que siempre busca el apoyo de otras para resolver sus -

problemas probablemente.-no ha de aportar ideas novedosas.

En términos generales, por lo tanto, el trabajo que
desempefia la persona y el grado en que se interesa por su -
departamento o su compaiifa, repercuten intensamente en su -
reaccién a la oportunidad de tomar parte &n un groslema de -
terminado. En cambio, una persona si es avisada y que tiene
confianza en si misma se muestra solamente fndiferente,‘sin
ser presa de un estancamiento emotivo, el hecho de que pue-
da participar en una discusidn puede despertar su interds

en el problema que se trata.

"« Ayudas a la colaboracidn voluntaria.

Es indudable que al determinar cuando conviene -

usar la participacidn, también es preciso parar mientes en -

ta magnitud de su ayuda destinada a promover la colaboracién

voluntaria de las personas entre si que activamente toman -

parteen el proceso de formular decisiones. Es preciso, sin -
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"emﬁargo, considerar la parfiéipaciﬁn voluntaria como si fue-
ra un subproducto. Si la participacidn de personal no puede

justificarse en funcidn de decisiones acertadas, no recomen-
damos su uso. Cuando se emplea simplemente como un instrumen
to pa%a crear motivaciones se hace pensar a los empleados -
que se solicitan sus ideas con sinceridad, cuando en reali -
daﬁ el ejecutivo que las pide tiene ﬁoco o ningln interés -
~en lo que propongan. £n el mejor de los casos, ese ejecutive
solo usaré las ideas de mala gana. Tarde o temperano i10s em-
p1ead65 han de darse cuenta de que lo que se hace con el -
disfraz de la participacifn es una fgntativa de manipularlos
para apoyar Tas ideas y las opiniones y decisiones de la -

gerencia.

-~ iParticipacidn individual o de grupos?

. - ~ETl tipo de participacitn de) éue heﬁos hablado -
es un igteréﬁmb%o de ideas entre el ejecutivo y uno de sus -
éuﬁﬁ]ﬁéfﬁés}"ié'patticipacién de grupos se asemeja a' la in -
di}kaqéT en muchos sentidos. Ambas significan el esfuerzo -
'~§dhj§ﬁto de subalternos y jefe para tomar decisiones., La di

feréncia principal entre los dos tipos de participacidn con-
 §iste en que en los grupos los subalternos jnician las propg
siciones, escuchany reaccionan a las ideas de unos y otros -

simultédneamente y en el mismo lugar.

- Discusidn cenjunta con varias personas,
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Una ventaJa de la part1c1pac16n ‘de’ grupos ‘es que “se
‘formu]aran mas dec151ones creadoras’ si los part1C1pantes d1s

cuten Juntos un problema.

La participacidn en grupos puede ser‘también un ele
mento poderoso para formular decisiones integrales. Quere -
mos decir con esto, decisionesen las que se toman en cuenta
las necesidades de las diversas divisiones de 1a compaffa -
y en las que cada participante aprueba pérsona1mente, y con
viene en que son las mejores que podrian formularse dentro

de las circlinstancias imperantes.

Una tercera razén, por la cualel gerente qulzé pre-
flera ut11lzar 1a part1c1pac10n de grupos, e&s ahorrar su -
tiempo hab]ando con var1as personas simultdneamente y arre-

~glando las diférgncias entre las proposiciones que hagan, -’
- el gerente buede "tomar pronto su decisidn. Ademds, proba -
blemente gastafé menos tiempo con el grupo que hablando se-

paradamente con cada participante.

-- Uso de comités para la participacién de grupos.

Los gerentes pueden lograr la participacidn de -
grupos en- juntas informales, cuando simplemente ilaman a va
rios de sus subalternos a discutir un problema, o bien en -

las reuniones de l1os comités estahlecidos mds oficialmente.

~ Uso eficaz del tiempo.
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Las personas que partficipan conjuntamente en Ta for-
mulacién de decisiones descubren a menude que todo comité -
~implantado oficialmente utiliza mejor su tiempo. lLas juntass

pueden programarse de manera que se reduzcan las interrup -

"éioneé al trabajo normal; todo el mundo comprende la norma
determinante de a quien consultar y sobre qué tema,
- Formulacién de decisiones integrales.

El comité también puede convertirse en el medio =

reconbcido para formular decisiones integrales.

Por 1o tanto, el comité es.muy valioso para las

participaciones de grupos cuando:

a).- Tenemos que resolver problemas que se repiten
{talés como las programaciones mensuales, la preparacidn de
presupuestos o los reajustes.de salarios), que’el mismo gru-

po de personas tendrfa que discutir a intervalos regulares,o

‘b).~ Si el problema importante puede resolverse -
solamente después de una serie de deliberaciones con un gru-

po cuyo trabajo tenga relacidn mutua muy estrecha.

La participacién de grupos debe ser instrumento -
suficientemente flexible de la gerencia y los comités tie -

nen tendencia.
-- La direccidn-y las sanciones.

- Forma de mandar,
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- Necesidad'que existe de las 6rdenes oficiales.

Es 1nd1spensab1e dar a conocer 1o0os planes de los -

”,eJecuL1vos, que los concibien a quienes los ponen en préctica.

Av,De esamanera de organizar y formular planes surgen
las decisiones oficiales, o los pianes de las empresa. En el
proceso directivo, esos planes se transmiten a los jefes de -
la operacién o a los operadores en forma de instrucciones -
oficiales, o sea "Grdenes". Sean escritas o verbales, dadas -
en forma bésica o diplomética, sean bien recibidas o de mala

gana, las instrucciones oficfales son indispensables,

E1 empleoc de las érdenes oficiales no implica una -
dictadura, sin embargo, porque ellas son esenciales adn cﬁan7
do el ejecutivo se apoye firmemente en la participacibén del -
personal para formular los planes, asf come en la comunica --,

cidn reciproca y en otras actuaciones de conjunto.

- Ingredientes necesarios de las buenas &rdenes:

Las drdenes deben siempre ser completas, claras y -
factibles. Sin embargo, hay un nimero notable de casos en el

que el ejecutivo no satisface &stos: requisitos.

A menudo,.el ejecutivo expone en términos genera -
les 1o que ha de hacer el subalterno, omitiendo 1a informa -
cidn concreta acerca de cantidad, calidad y 1imite de tiempo

de ejecucidn que se pide.
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La importancia de qué-]as dfdeneé sean completas, -

-adn cvando sean de poca monta, puede ser ‘decisiva.-Los eJe-

cut1vos deben también f1Jarse an s1 es fact1b1e cumplir una

orden antes de dar]a.

- Forma de comunicar instrucciones:

Al insistir'en'qué”;adé orden sea clara y comple -

ta, no queremos decir que todas l1as instrucciones tengan que

"ser largas y minuciosas’ Dos caracteristicas de 1a organiza-
cidn bien estahlecida simp]ﬁfﬁban considerablemente la forma

de dar instrucciones rutinarias.

La primera es que los procedimientos y métodos es-
tindar de.operacién ya han creado toda una estructura de la
forma de actuar. Ademds, las costumbres y los hdbitos ayudan

a redondear el sentido de muchas dGrdenes.

Decimos todo esto fefiriéndonos a casos rutinarios
Sin embargo,‘ciertas drdenes se refieren a problemas.nuevos
o que tienen aspectos que exigen procedimientos especiales.
En este caso es preciso que el gerente expligue mds minucio-
sémente 1o que se desea, empleando tal vez la comunicacién -
reciproca para comprobar si el subalterno ha cﬁmprendido -

tien y ha reaccionado bien a las nuevas directrices.

- Regularidad en los recordatorios:’

Una forma valiosa de comprobar que las instruccio-
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nes son adecuadasyapropiadas,radica en los. recordatorios’hechos

con regularidad; una vez que se dicta una orden, é!iéjetutIf

vo debe cerciorarse que seejecute o si debe de anularse

Quizd, el efecto mis evidente repercuta. en el ‘subal «
. e
! . .
terno porque sabe de seguro que no puede diferir una tarea de

‘-éagradaﬁle con la esperanza que la olvideel: jefe,

) Mas importante es, sin embargo, el efecto de 1a regu-
“Yaridad en los recordatorios al dictar el ejecutivo las ins--
trucctones. Debe evitar dar Grdenes vagas o imposibles de cum
plir, esperéndo que los subalternos decidan 1o que realmente
haya .que hacer. ET hé&bito de los recordatorios hechos con re-
~gularidad también impone al ejecutivo la necesidad de recono-
cer Que dlgunas de sus decisiones quizd necesiten modificar -
se. Ya que, si se cancela una orden en virtud de que no fue =
fiien meditada, porque las cosas no resultaron como se pensé,
o por alguna otra razdn, el ejeﬁutivo reconoce que el también

puede equivocarse.

Al someter su propia actuacién a revisiones objetivas
y constructivas y a modificaciones imparciales, da el ejemplo
para que se revise el rendimiento de sus subalternos en fun -

cidn de objetivos determinados.

Por 1o tanto, dictar &rdenes puede ser parte natural
de saludables relaciones directivas; ya que una de las tareas

de la direccidn administrativa es trasmitir bien las 6rdenes.
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- Formulacion de dec1s1ones S

Se neces1ta un proeed1miento eldstic

dec1s1ones.. :

,@»" Para este obJeto, ]os Jefes u operadores formulan -

ki_cada eno de el10s m&s p]anes detallados de'su'trabaao Este -
es un proceso pevmanentey cot1d1ano “Con él se 1ouran dos pro
p6sitos vitales: 1) se perfecciona 1a estructura de los pla -
'nés, porque se ilenan ltas lagunas existentes entre los planes
generales y las decisiones mds detalladas, 2} se hacen Jas ex
cepciones que requiere:el momento a los planes ya formulados,
de acuerdo con las circunstancias imﬁrevistas. Las decisiones
sobre 2] terreno exigen diagnosticar el problema, pensar en'-
las medidas optativas, proyectar los resultados y luego tomar
jos finalmenttey todas éstas son fases de 1a formulacidén de -
decisiones, aunque las consideraciones qué realmente hay gque
tener en cuenta para formular decisiones son, sin embargo, el

tiempo, la importancia y las circunstancias personalés,

Aparte de)l interés que tenges que se ejecute toda ta -
rea urgente y de tomar decisiones acerca de ella, es preciso'
fue ellgerente preste atencifn a dos cuestiones importantes,
La primera es reconocer que si repite alguna decisidn espe -
cial muchas veces, estd formando un hdbito que podrd ser tan
061193tor10 para el comportamientto del departamento como =

los: planes oficiales.
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la segunda cuest1on - d
siones br1nda a] eJecut1v 1 570 n dades de est1mu1ar

la .cooperacidn vo]untar1af

E1 gerente idéneb,‘ﬁbrr ojganto;‘tonsidera la formu-

Tacién de decisiones como si fuera un.procedimiento que le -
brinda la oportunidad dé estimular5lé'éobperac16n volunta -

r1a, y de fusionar var1as metas directivas. .de resolver pro

blemas intempestivos, de fome tar lqs‘ dhitos de trabaJo y -

las costumbres eficientes.

- Planeaciones 'y revis ngs;del,réhdimientovdel per=

sonal: i
-~ Valoraciones para fines diferentes; .

Tres objetives impd?tantes son los planes acerca -
del potencial humano: la determinaci6n de las tasas de remu-
neracién y la ayuda a los trabhajadores para que mejoren el --
rendimiento en.su trabajo actual, Y tenemos necésidad'de ha-
cer diferentes valoraciones para cada finalidad. Al formular
planes directivos al potencial humano nos interesa principal
mente la capacidad potencial del trabajador; en cambio para
remunerarlo, lo que valoramos en primer,térmfno,egysu rendi-

miento - anterior.

-- Conjuncidn de los.plane. jcacign del -

rendimiento:
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Un metodo ef1caz de personal 'cuya f1na11dad es ayu-’
dar a’ meJorar su rend1m1ento, t1ene 1as caracter1st1cas si -

gu1ente3"

1) Tanto e1 suba]terno como su Jefe formula declara-
ciones de 1os actos que debe Tlevar a ‘cabo el subalterno y -

-de los;resu1;ados que_debe.obtener;en un per1odo,determ1na,- -

erm1nado e] per1odo’ las dos<personas:se dedican ./~

] a.r v1sarA]os resu1tados.»

: : 3) Cada vez que se determ1na un-nuevo: conJunto de. -
: metas a corto plazo, el. superv1sor 1nvest1ga 10 que e] puade

o hacer para ayudar al subalterno a conquxstarlos.

ZvCorcectivos y premios:

Por 1o general, las tareas‘directivas predominan -
tes del ejecutivo, consisten en escuchar, enviar, estimu]os;
¥ guias ‘2 sus subalternos, Empero, aunque constituye su prip
cipal interés, también hay ocasiones en que el jefe tiene - .
que iﬁponer correctivos a algin subalterno. Saﬁcionar es par

te imprescindikhle de su labor.

La forma en que corrija sus subalternos puede re -
percutir intensamente, con las actitudes de los grupos tanto

en sus relaciones con los trabajadores individuales.

~ Importancia de los correctivos:
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"La empresa estd capacitada para funcionar debido a

- que:basiitodos los trabajadores y emp]eados acatan ciertos
*Afequiéitbsi bas1cos, 0 105 superan, casi todo el tiempo. Y
f‘graCIas a 105 1ncent1vos p051t1vos y'a 1a actuac16n direc-

t1va pueden correg]ﬁse muchos de]itos de poca monta.

Laé reprlmendas, 1as baJas de categoria, las sus -

:pe s1ones tempora1es, Tos’ ascensos [+} las ‘gratificaciones -~

d1fqr1das Yy los ceses, son—castlgos que puede imponer el -

’ejgéutivp'cuando'aTguien ha dejado de portarse de acuerdo -
édh‘]os requisitos. NGtese sin embargo, que ninguno de és -

tos .castigos provoca directamente la conducta apetecida; -

el objeto de los correctivos es solamente mejorar el compor

tamjento. future, segidn se espera, de la persona sancionada,

y lo que es a{in mds importante, el comportamiento futuro de

los demds miembros de la empresa,

-~ Guias para imponer correctivos:

1) Prestar atencién ridpida y objetiva a las fal-
tas-cometidas. E1 mejor momento para corregir es enseguida
de que ocurra la falta, mientras los hechos y los sentimien
tos. estén frescos en la mente. Pero es preciso conocer dos
excepciones al principio de la prontitud. La primera es que
no debemos de actuar estando encolerizados o siendo presa -
de alglin trastorno emotivo, para que la sancidén sea objeti-

va y cuerda, La segunda es que tal vez necesitamos tiempo -
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para ,éopiar todos los datog®

2)’Aviso previo-dé ]as”féglas y de las sanciones. -

CEV persona] debe saber ant1c1padamente 1o que se espera que

se haga o que no  aga. Cas1 todo el mundo prevé que se -

:ar]asindrmas sociales acostum -

aihonradez, a los robes y & cosas por -

mayoria de los trabajadores siepn

creyd malo es una in-

3)-Aplicacidn uniforme y equitativa de las regl;s.'

Las'sénc1ones unfformeé contiene var1os sentidos. Uno es -
‘el de 1a Just1c1a avtomitica e 1mpersona1 Sin embargo, la‘
un1fqym1dad estricta puede no ser»equitativa. La intencién,
la'proVoEaciﬁn, la inexperiencia, el impedimento transite -

rio y otros factores puede justificar el trato més'benéVOTE

hacia una persona que hacia otra. Naturalmente, una vez que

se ha hecho una excepcibn, se deja abjerta la puerta para -

mds apelaciones y abuses. De nueve, necesitamos recordar el
propésito de los Eastigos; Si la conducta posterior de quie
nes conocen del caso mejora haciendo una excepcidn.es preci-
so sacrificar la rigidez. En tales ocasiones debemos de es-
tar preparados a hacer otras excepciones en favor de las -

personas que se encuentran en circunstancias semejantes y -
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El hecho de dar prem1os es,'la reaccifna una con
*ducta excepc1ona1mente ejemp]ar, asi como una forma de ex -

presar-1a apnobiacion,

Los premios a 105 que nos refer1mos son una aha-
: d1dura a 1as sat1sfacc1ones provenientes directamente.. del

puesto‘de_trabajo y de la asignacidn de salarios, pensiones
y,cosésipornelyeéti1o. Habiamos de ventajas extraordinarias
‘kéﬁbﬁendac{énes,especfa]es, traslados a puestos, mis atrac-

“tivos, gratificaciones, aumentos de sueldos, etc.

Cu{ndo los premios, por ejemple, las gratifica -
ciones, pueden darse a todos los que 1o merecen, se sat{sfg
ce fdcilmente el requisito de imparcialidad y de uniformi -
dad:

-.La di%eccién‘y el ejercicio del poder:
Al éorregir y premiar, el ejecutivo ejerce su pow
testad orientada al temor del trabajador de ser castigado o

“deperder 1o que ambiciona. Y ya sabemos que ejercerlo tiee

"ne la tendencia de ahogar la iniciativa y el entusiasmo.

Indudablemente una de las decisiones mis desagra-
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ables que forzosamente ha de tomar el gerente, son las que

Ex1sten, algunas guias generales -

utorwdad

que- pueden’a1igerar 1a fa1ta de armonfa entre la direccitn

pos1t1va,y el usoidela autor1dad La primera es que el di -

e hacer alardes de su poder. Es cierto de que

'd1spone'de a]gunos poderes pero 1os tiene en reserva y nune

ca: 105 muestra con ostentacidn. La segunda gu1a es que el -

»genente debegprocurar ejercer el poder de modo impersonal.

Pugde'1ograr1o haciendo saber cuvando 1o usard y acatando -

‘145 reglas uniformemente.

5£3)’La tefcéra es'que é1 gerente debe ejercer el po-

“ioder-en:forma que contribuya a implantar normas de conducta

sconvenientes. .Cada caso sujeto a sancidn exige su atencidn

. minuciosa-a las circunstancias especiales, eso es indiscuti

‘ble, y las excepciones 0 salvedades pueden ser prudehtes.

S seacatan éstas gufas para fortalecer las normas
convenientes ‘de conducta, podremos ejercer el poder cuando

sea necesario y, al mismo tiempo, al dirigir, nuestra aten-

“ ¢cién principal puede concentrarse en el fomento de la com -

prensidn y los sentimientos constructivos y positivos.

h) Reacciones Humanas a los controles,

Los controles desde el punto de vista del comportamiento

Los controles administrativos serdn esfuerzos desperdi -
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ciados, a menos qbe’oﬁ]jguén,afmodifitéfjsu comportamiento -~

a..Jas personas.
- &Por qué existe oposici6n a los controles?

Las - reacciones a los estdndares, a las valoracio =
nes, & los-informes y a otres instrumentos de control, sobra
decir1q, dependen de cada caso tomado en conjunte. Lo gque
una;pgrsona siente por su jefe, si estd agusto con su traba-

ijd}:con las ‘oportunidades de expresar su personalidad, y -
~factores semejantes influyenen sus reacciones hacia los con~

‘troles, o mismo que ha otras actuaciones administrativas.

-~ Indiferencia hacia los objetivos.

Il;Una de las razones por las cuales gquizd desagraden

lloi'cqﬁttOEes;es que las personas, no tiene interés auténti-

: CQ ehfc0ﬁ§§{étaf1]ns objetivos que hay detréds de los contro-~

R es.

© Hay gran variedad de razones por las cuales e} -
"’ personal puede acoger de buen grado objetivos determinados,
'cbmo cosas que valen la pena, y cuando asi lo hacen, los -

apoyan con grados diferentes de intensidad.

-- Sensacién de que la paridad ne es razonable.

Hay a menudo quienes estdn conformes con un obje-

tive determinado, aungque les disguta el control, porque opi =
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"nan que se ha determinado un esté&ndar de rendimiento demasia

do elevado.

E1l hecho de considerar que un estindar es razonable,
también dependerd de la forma en que se administre., En cam -
45io, si se ap]ican con rigor los estdndares, bastanuno o dos
f‘casos de trato injusto para engendrar una actitud permanen -

gtamenteﬂHosca hacia los controles.

n‘1é‘seﬁsac16n que experimenta el trébajédorxhacia

'i]os controles 1nJustos también influye el numero tota1 de'.—f

z;con ro]es d1ferentes que grav1tan sobre él

i Désgonténtbque provocanlos hechos deségrédab1es.’

‘37btko motivo fundamental por el cﬁal los controles
sdnzimpobulares, es que de tiempo en tiempo los informes de

control son portadores de malas noticias. Ahora b&en, los =
informes de control suﬁ un medio de conocer si hemos realiza
do nuestras propias expectaciones. A menudo faillamos, y todo
aquel que se apega a la realidad, por lo tanto, ajusta el. .-.
equilibrio entre las expectativasy los hechos reales. Y como
todo el que se siente desilucionado necesita descargarse en

cferto grado, es natural que eche pérte de la culpa al meca-
nismo que le muestra que no es tan listo como cree que de -
biera ser. Ademds de ésta, los informes de control quizd nos

hagan perder prestigio ante nuestros colegas ya que ios sis-
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-temas de control eya]uan 1a actuac1on que se busca, 105 1n$' i

formes: pueden hacers :aparecer como 1doneos o como def1c1en-k;

ﬂ;tes.

Aprem1os para meJorar, proven1entes de fuentes.-

"espurwas"

Las reacc1ones de. los contro]es dependen en par-
te de qu1en trata de eJercerlo. Una vez que ha quedado im -
p]antadai1a'estructura de una empresa, elpersonal se,vue]ver
thuy,§u5cép;ibjé‘écerca de cuiles son las actuaciones "egi-
timas"f Lé}sénsacién de legitimidad se aplica a temas al -
"ii90§1 ng‘ha personas. Asf, si en una compaiiia se ha vuelto
‘_coﬁq tradicional un alto grado de descentralizacidn. Muchos
‘empleados y trabajadores considerardn que es cosa éuya to -

mar decisiones acerca de ciertos problemas.

-- Apremios sociales propuestos a,ld%vépnt?o1es de
1a Compajfiia,

La repercusion de las presiones extraoficiales. -
de los grupos sobre las actitudes individuales. Este apre -
mio social se aplica a los controles tanto como E otras me-
didas administrativas. Las actitudes de los grupos son cosa

“muy grave cuando se oponen directamente a los esténdares im

plantados por la gerencia.
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:‘fEn'cémbio; en mu]t%tud de casos {especialmente en -
'1as,{f16;id¢flos ejecutivos}, Jos apremios socja]es favore =
gehié;iés(cohtro1es; Las actitudes valiosas sonlas de cola ~
‘bﬁf%dorés‘cuya amistad’y consideracidn desea conservar el in
: teré#%do.‘Si esas personas sienten gue un esténdar de con.r-
"’f;olﬁy su valoracién son equitativos y que'lo debido es cao~
‘,pé}ar conila’geréncia, se crea una fuerza social que apaya -
‘ai e§téndard. En realidad, esos co1abnrad6res éuizé ignoren
;Iosfdeta11esde un contrel particular, ¥y si creen que la ge -
‘féhci}~§s'razonable y Justa por reg1a‘generai, en Jo que es-
;éefé éue hagén Tos operadores y ejedytivos, ejercerdn pre- -

siones sociates para apoyar al sistema en su conjunto.

Qiro factor4més qufzékayude F compfender la influen~
‘cia de 1os grupo§. Las actitudes de éstos hacia el cantrol -
vno_sqn‘ihprevisibleé,ni invariables. Provfene de experien -~
;qu del pasado de los miembros del grup6 y especialmente -

las de 103 dirigentes extraoficiales. E1 gerente n@ puede =

imponer las actitudes de los grupos; pero si le es posible

influir en ellos,
-~ Forma de provocar reacciones' sitivas a .laos con=

tro]es.

Entre las medidas que erenteshan encontrado

valvosas para provocar . una reacc16n pos1t1va a los contro -

les, se cuentan las s1gu1entes.'
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1. Adoptar un_puﬁtéfdélvjstél1mp$ibié15hat1§_Iés"q =

cantroles.

Ukariel
5. Tbmai‘én‘cuehta Jas necesidades parsonales 'y Tos. -
““apremios sociales en la administracién de Jos =

controles,

. PUntq de vista imparcial hacia los controles,

Cuando alguien deja de hacer lo gque se espera de
&1, e .echamos la culpa a &} y a menude montamos en cdlera
y tan pronto come intervienen des o méds personas en el pro=
Eeso controtador (especialmente en sus fases de correctivos)
nuestratendencia es reaccionar emotivamente .y pensar en las
personas y 1o que hacen por o contra nosotros, Esia reac --
cidn tan comin hacia las reacciones emotivas nos sﬁgiere
que es lo primero que debe hacer el gerente para mejorar el
aspecto humano de los controles. Es preciso que aprenda a -
adoptar un enfoque objetive, exento de emotividad para des-

cubrir las causas y el remedio . a las dificultades que sur -
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‘Laactitud. del Vefé hac¢ia los controles. propende a .

.reflejarseen'sus:'subalternos. Naturalmente, no siempre su -

“cede asf;ipero:si el:jefe mismo puede mantenerse en .un pun-

to de]vistdfquetiVo y desapasionado, tiene buenas oportu -.

nidades_dé qhe tarde 0 temperano sus subalternos aprendan -

a adoptar in enfoque semejante al suyo.

- Participacibn del personal en_1a_imp]anfqéi6p’§e
. .estdndares. '

) La forma particular en que se busca la participa;
cién debe, sobra decirlo, adaptarse a las circunstancias -

_peculaires de cada compafifa.

E1 éxito depende realmente de lad pericia de la -
gerencia en determinar premisas aceptables y reglas que nor
men su buena disposicifn para dedicar el tiempo necesario,

y de correr los riesgoes que inevitablemnte entran en juego;

sin embargo, en conjunto, se ha logrado suficiente éxito -

gracias al enfoque de la participacién de personail para de-
terminar los esténdares de control y , por 1o tanto, puede
recomendarse el procedimiento a todos los gerentes que pro-
curan fomentar una actitud m&s positivade sus subalternos -

hacia los controles.

- Control.circunstancial,
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CUn cohcepto afin a2 la participacibn del personal es

neces1dad se 1mpone Y cuando 1a satuac1on es dnica. Empero,!?;

s'en Tas operac1ones “mis norma1es, el propdsito del contro1
c1rcunstanc1al no es esperar a que eT personal rea11ce ta
'reas hercu1eas; més hien, que el copntrol y los apremwos de1 

trébajo sean dictados por-las necesidades de la.situacidn,

- La flexifilidad en el sistema de control.

La flexibilidad repercute en forma imporﬁante en
las actitudes de las personas hacia los controles., Si ellas
creen que en los estdndares de rendimiento no se toman debi
damente en cuenta los factores loczTes concretos, los estdn
dares se vuelven 1rraciona1eé en su opinién. £1 meollo de -
la cuestidn estd en la forma de introducir el factor flexi-
bilidad, sin dejar de ejercer los controles vigentes, en -

calidad de instrumentos de la gerencia,

Una manera de intvoducir la fiexibilidad en el sis-
tema de control manteniéndclo siempre integro, es lograr -

que los, ajustes sean automidticos.



CCARTTULO IV




CONCLUSITPNES

La funcién directiva o'de gerencia es de suma impor -
tancia{pdfa

tamente con

vo hacen pos1b1e el func1onam1ento de las organ1zac10'

ne S1 no ex1ste Ta direccidn, no es posible conjun-

tar el trabaao de las personas; de nada sirven otro -

tipo de recursos ta]es como, f1nanc1eros. tecnolbgi -~

cos,'mater1ales, etc,, si es. que su fundamento o0 ba -
se; el persona] no los ut11iza como debe de ser por

{la falta de un quia o 11derato que los impulse y -

“ortente-a-realizar el trabajo,

3).-

La funcién del Hepartamento de personal es de suma -

importancia, ya que en base a &1 se motiva a las per-

§onas) ademds de controlarlos por medio de reglamen =

tos, ‘politicas, establecidos por el mismo departamen-

to. Tamhidn es importante que los empleados se sien -

“tan identificados con organizacidn para asi poder ™

lograr los objetivos tanto individuales como de la -

organizacidn.

E1 gerente debe buscar que el personal tenga la capa-

cidad necesaria al puesto y nivel en que se encuen -

qu"iipo de organizacidn, ya que, conjun .

”fdemas fases del proceso adm1n1strat1<,2»"'
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tre, y que esté dispuesto a prestar su”co1abofaéf6nr *
émp1ia y eficazmente a la empresa. Ya que;nb basta con
‘qué el personal tenga las capacidades'necesarﬁas que -
se’ requieren para cada puestd,'nivgl,o departamento, -
si no estd dispuesto a colahorar en el logro de las mgv
‘tas fijadas por ia organizacign.

4).- La Funciﬁn'dinéctiyé’débe motivar continuamente al per
sonal paka“ohténe; dé?élios.elrméximo rendimiento y -
:co1aborac16n en las act1v1dades a realizar en la orga-

n1zac1on, asT como- 1ograr la p1ena identificaci6n en =
tre Tos objet1vos de \a empresa y los del personal, -
para -de esa manera encontrar la lealtad de las perso -
nas hacia Ta empresa, ' ) .

5) La gerencia debe poner especial atencifn en los nive -

les inferiores de la organizacién, cuando estﬁsvcrecen_
ya que las lineas de comunicacidén y supervisién‘se -
alargan, y por.lo tanto, los gerentes de los altos qi-
yveles tienen mds dificultades para entender y recono -
cer los sentimientos del pérsona] de 1os niveles infe-
riores, bajo éstas condiciones al personal se le difi-
culta identificarse consigo mismo, con los objetivos -
y las actividades de la organizacidn, por consiguiente
creerdn que han sido oividados como individuos,. ya que

no toman en cuenta sus opiniones,
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' 61.-,Aho}a,5iéh? c;n91Uiﬁ§$ qhe'e1 debar;amento de personal,
» f{iéqé;ﬁﬁa'éﬂtbfﬁdéd‘dé'sf&ff de servicios, por lo tanto
spiéﬂtofidaa ho es 1inea1. Las decisiones del departa -
mento de personal deben de ser apoyadas por la geren -
cia, qué deBido a su autoridad es la que decide en 41 -
tima instancia 1o que considera conveniente para la or-

ganizacidn,

Ya-que-sin su apoyo de nada serviria el establecimiento
de un deparcamento de personal, dentro de las organiza-

“ciones.
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