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INTRODUCCION

En ia actualidad, tanto el pueblo como el gobierno mexicano, estamos
comprometidos en llevar a cabe un procesc de renovacién que permita
avanzar en la superacién de la crisis econdmica, y en fa creacion de bases

para lograr una sociedad igualitaria.

El estado mexicano al tener un origen revolucionario y popular, estd obligado
a garantizar la satisfaccién de las necesidades basicas de todos los
mexicanos y a respaldar permanentermente las demandas sociales.

ia linea de reordenacién econdmica se constituye como una respuesta
estratégica para enfrentar la crisis y crear las condicicnes minimas para el
funcionamiento normat de la economia, orientar el gasto publico que proteja

el empleo, la defensa de la planta productiva y el fomento a la produccién.

Cabe sefialar que uno de los factores fundamentales para incrementar la
productividad, es el desempefic de los trabajadores, de ahi que Ia
capacitacion resulta prioritaria para el Estado. En este orden, la capacitacion
vinculada a la productividad coadyuba a que los trabajadores accedan con

mayor equidad a los beneficios que esta propicia.

El propésito general de Ia politica de capacitacion y productividad, es obtener
mejores niveles de utilizacién de los recursos de fa economia, para inducir la
solucién de los problemas estructurales que padece, tales como la
desigualdad social y regional y la insuficiencia de ahorro y divisas,

estableciendo prioridades tales como:



- Disminuir los efectos negativos que puedan generarse entre mayores
niveles de productividad y empleo.

- Resolver los desequilibrios entre la estructura de la oferta y demanda de
mano de obra calificada, mediante una mayor disponibilidad de
oportunidades de capacitacion y adiestramiento a todos los niveles
requeridos con el propdsito de implantar las opiniones de la poblacién a los
empleados productivos. q

- Orientar los cambios de la productividad en forma selectiva, considerando
las caracteristicas que la determinan y la direccién de la transformacién

estructural que deben establecerse dentro de una estrategia de desarrollo.

- Reducir los diferenciales de productividad entre ramas de actividad,
estratos y regiones del pais, para disminuir los diferenciales de ingresos

laborales entre los mismos.

Para el logro adecuado y oportuno de estos propositos, se pueden definir
una serie de lineamientos, los cuales se orientan a fortalecer el marco
juridico de la capacitacién, reforzar los esquemas de financiamiento de la
politica de capacitacién, vincular el desarrolio cientifico y tecnoldgico entre
los programas de capacitacién y coordinar acciones de los sectores publice,

privado y social en esta materia.



CAPITULO |

MARCO GENERAL DE LA ADMINISTRACION

1.1 ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION

El trabajo en grupo siempre ha existido y la practica administrativa en las
organizaciones se fue realizando de manera empirica hasta principios del
siglo XX,

Los actos administrativos son universales y antigilos como el hombre y
debido a sus limitaciones fisicas, los hombres prehistéricos tuvieron ia
necesidad de agruparse, coordinarse y cooperar entre si para poder aicanzar
de manera conjunta determinados objetivos con mayor eficiencia, economia

de accién y recursos.

Los origenes de la administracion modema tal como ia concebimos
actualmente se remontan a las consecuencias que propicié la Revolucion
Industrial y que pueden resumirse en cinco hechos genéricos:

a) La invencién de maquinas que sustituyeron la fuerza del trabajo humano.

b} La formacién de una gran cantidad de empresas industriales que a la vez
propiciaron la creacién de otro tipo de organizaciones.




¢) El crecimiento acelerado de las empresas que originé una compleja

problematica administrativa.
d) La competencia desenfrenada entre las empresas.

e} La necesidad de mejorar |2 administracién para incrementar la eficiencia

en las organizaciones y por consiguiente las utilidades.

Este crecimiento industrial se origind de improviso y se manejé de manera
totalmente empirica, puesto que la situacioén era nueva y desconocida, en la
actualidad los propietarios y administradores se enfrentan a nuevos
problamas, porque en lugar de dirigir a pequefios grupos, el problema
consiste en dirigir grandes cantidades de personal, sus decisiones resuitan

improvisadas y, en consecuencia padecen deficiencias administrativas.

1.1.1 EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

Casi todas las actividades humanas han pasado por una primera fase en la
que eran consideradas como un arte 0 como un cenjunto de conocimientos
meramente empiricos, que $6lo podian adquirirse por medio de la
experiencia individual. Posteriormente, la acumulacion de datos a hecho
posible la clasificacion y el estudio de las actividades humanas, lo que ha
permitido identificar las leyes que rigen los fenémenos estudiados, con Io

que se ha llegado a la formacion de una verdadera ciencia.




La actividad empresarial no es una excepcion a la regla, a principios del siglo
XX, era considerada mas como un arte, en el que scbresalian algunas por su
especial institucibn o habilidad, desde entonces existen instituciones
educativas que imparten materias cientificas que son de vital importancia

para los hombres de la empresa actual.

E! profesor Frederick W. Taylor, en su primera vertiente consideré que los
problemas referentes al hombre y al de las maquinas eran susceptibles de

'un tratamiento cientifico.

El pensamiento del profesor Taylor se desamolid en tomno a tres ejes

principales:

1.- La distribucién de trabajos, estableciendo escalones entre |a direccion de
la empresa y el operario que realiza el trabajo en si. Taylor analizé la

funcion que debian realizar los controladores.

2.- El estudio de los movimientos y tiempos necesarios para realizar las
tareas, con el fin de poder hallar la férmula capaz de optimizar métodos y
tiempos, de manera que el trabajo se pudiera reatizar con el menor

esfuerzo y 1a mayor velocidad posible.

3.- El estudio de las maquinas necesarias para el proceso productivo y de su
correcta ubicacién, con el objeto de lograr el maximo rendimiento de las

mismas.

Las férmulas de organizacién establecidas por el profesor Taylor tuvieron un

inmediato éxito; fueron répidamente aplicadas por las empresas en los afnos



que siguieron a la Primera Guerra Mundial.

Por lo que hace a la Licenciatura en Administraciéon de Negocios, esta
comenzé a impartirse en el afio de 1943, en el institutc de Estudios
Supericres de Monterrey N.L_, afios mas tarde la Universidad ibercamericana
instituyé la carrera de Administracidn y, en 1957 ta Universidad Nacional

Autdnoma de México la incorporé a sus carreras,

A principios de este siglo en que se inicié en México la Contaduria Publica
como una carrera sociaimente aceptada y, a partir de la década de los
cincuenta con el nacimiento de la Licenciatura en Administracion de
Empresas, se puede decir que gquedaron integradas estas actividades al
desamolle industrial, bancaric y comercial, asi come en otras actividades
primarias y secundarias de la economia nacional, en la que han venido
coadyuvando los egresados de nuestra Facuitad para mejorar [a

organizacién y control de |a administracién y contabilidad en México.

1.1.2 DEFINICION Y CONCEPTOS GENERALES

El momento histdrico que se vive en la actualidad, es mas dinamico al qué se
vivia en la antigledad, es por ello que se requiere conocer de manera
general 1o que es la administracion y lo que significa ésta para el buen

manejo, crecimiento y desarrolio de las empresas.

Es por ello que a continuacion presento los diferentes conceptos de algunos

autores acerca de lo que es la administracién:



Para el maestro Agustin Reyes Ponce la administracién es: ‘el conjunto
sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de

estructurar y manejar un érgano social’.*”

Para el profesor Isaac Guzman Valdivia, }a administracion es: ‘una ciencia

social normativa de la direccién de los grupos humanos’.®

El maestro José Antonio Femandez Arena opina que: ‘es una ciencia social
que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una

estructura y a través del esfuerzo humano coordinado’.®

El maestro Gerge Terry ia define come: ‘un proceso distinto que consiste en
planear, organizar, ejecutar y controlar, desempefiado para determinar y
lograr los objetivos manifestados, mediante el uso de seres humanos y de

otros recursos’.”

Por su parte el maestro Koontz Y O-Donnell, sefiala que la administracién
consiste en: ‘establecer y conservar un medio ambiente, en el cual las

personas trabajando en grupo, sean guiadas a lograr de manera efectiva y

®) Citado por Hernindez y Rodriguez, Sergio y otro.- Fundamentos de Administracion,
Editorial Mc Graw Hill, México 1993.

@ 1dem.

% Citado por Barajas Medina, Jorge.- Curso Introductorio de Administracion, Editorial
Trillas, México 1994. .

“ Idem.



eficiente ia obtencion de metas colectivas’.®

Para el profesro E.F.L. Brech la administracion es “un proceso social que
lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las

operaciones de una empresa, para lograr un propésito dado”.

El maestro J.D. Mooney sefiala “es un arte o técnica de dirigir e inspirar a los
demas, con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza

humana”.

Para el profesro Peterson Piowman es “una técnica por medio de ia cuai se
determinan, clarifican y realizan los propdsitos y objetivos de un grupo

humane particular”.

E! profesro F. Tannebaum considera que la administracion es “el empleo de
la autoridad para organizar, dirigir y controlar a subordinados responsables y

consiguientemente a los grupos que ellos comandaban™

El maestro Henry Fayol refiere que el concepto de administrar significa
“prever, mandar, coordinar y controlar. Es la funcién de lograr que las cosas

se realicen por medio de otros u obtener resultados a través de otros™.

) Citado por Barajas Medina, Jorge.- Op. Cit.



Finalments, el maestro Stephen P. Robbins sefiala que “es el proceso de
levar a cabo las actividades eficientemente con personas y por medio de

ellas”.

Como se puede ohservar, existen diversos criterios acerca de lo que significa
ta Administracién, sin embargo, todos ellos ceinciden principalmente en la
persecucion de objetivos a través del esfuerzo humano. Una empresa que
cuenta con todos los recursos, pero que no lleva una Administracién
eficiente, no logra los objetivos fijados de antemano, es por eso que el éxito
de la organizacién depende en gran medida del conocimiento de la
Administracién y de la forma de aplicarla o llevarla a cabo dentre de la

misma.

Ahora bien, analizando estas definiciones, puedo concluir que la
Administracién es: "El proceso que consiste en coordinar eficientemente los
recursos humanos, técnicos y financieros para lograr con ésto el

cumplimiento de los objetivos preestablecidos”.

1.1.3 GQBJETIVC DE LA ADMINISTRACION

La mayoria de las personas, sobre todo duefias de pequefias empresas,
prefieren seguir manejando su negocio de acuerdo a la experiencia que han
adquirido a través de los afios, sin darse cuenta que llevando el proceso
administrativo adecuado, pueden tener mejores resultados y por
consiguiente mayores ingresos. En las grandes y medianas empresas, el



administrar es algo que ya se practica, y su objetivo es siempre tratar de
mejorar su sistema administrativo para aprovechar al maximo todos sus

recursos.

E! objetive primordial de la Administracién es hacer las cosas a través de (as
personas, buscando siempre aicanzar ios objetivos preestablecidos con

eficiencia y eficacia, logrando asi los mejores resultados.

1.1.4. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

Es indispensable recaicar que e! éxitc o e! fracaso de cualquier negocio,

depende de la importancia que fe demos al concepto de Administrar.

Esta importancia radica en crear y conservar un ambiente adecuado para
que los grupos de personas puedan trabajar eficiente y eficazmente en el
logro de los objetivos comunes, o bien en el méximo aprovechamiento de los
recursog, contando con un personal capacitado y organizado, para asi

minimizar los costos.

1.1.5 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

La administracion en proceso de integracion también se puede utilizar en
culturas diferentes, su aplicacién universal no presupene aislamiento del
medio ambiente, sino que trata de identificar con claridad ios aspectos




inherentes a la ciencia y a aquéllos que condicionan et medio. Esta
universalidad es una de las diversas caracteristicas inherentes a la
administracién y que mediante su aplicacién facilita el trabajo del
administrador. Para un mejor entendimiento, explicaremos algunos
conceptos referentes a las diferentes formas en que podemos aplicar la

administracion:

A) La UNIVERSALIDAD.- Es el fendmenc administrative que se da en donde
existe un organismo social, porque en él tiene que existir coordinacion
sistematica de medios, en ese sentido [a administraciéon se da por le
mismo en el Est;do, en el ejército, en las empresas y hasta en las
sociedades religiosas, y los elementos esenciales de todas esas clases de
administracién seran los mismos, aunque ldgicamente existan variantes

accidentales.

B) La ESPECIFICIDAD.- Aungue la administracion va siempre acompafiada
de otros fendémenos de indcle distinta, el fendmeno administrativo es

especifico y distinto a los que acompania.

C) La UNIDAD TEMPORAL.- Aunque se distinguen etapas, fases y
elementos del fenémeno administrativo, éste es tinico y por lo mismo en
todo momento de la vida de una empresa, se dan en mayor o menor

grado, todos o la gran parte de los elementos administrativos.

D) La UNIDAD JERARQUICA.- Todos los que tienen caracter de jefes en un
érgano social, participan en distintos grados y modalidades en la misma

administracion.
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La practica de la administracion se efectla a través del proceso
administrativc como es: planear, ejecutar, organizar, integrar y controlar, en
la cual, el esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier
organizacién, si el elemento humano esta dispuesto a proporcionar su mayor
y meijor esfuerzo, la organizacién marchara de manera adecuada, en caso
contrario, se detendra. Es por ello que toda una organizacion debe prestar

primordial atencidn a sus recursos humanas.

1.1.6 FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

"El objeto principal de la administracién ha de ser asegurar la maxima
prosperidad para el patrén, junto con la méxima prosperidad para cada

uno de los empleados™.*

Por maxima prosperidad no debemos entender sélo grandes dividendos para
la compaiiia o para el propietario, sino también el desarrollo de todas las
ramas del negocio; de la. misma forma, para cada uno de los empleados
significa no solo salarics mas elevados que los que ordinariamente reciben
los trabajadores de su clase, sino que tiene mayor importancia, significa,
ademas, la formacién de cada hombre hasta llegar al estado de su maxima

eficiencia.

L a administracién cientifica tiene como cimientos el firme convencimiento de

que los verdaderos intereses de unos y otros, sean unicos y [os mismos, que

© Taylor, Frederick W.- Principios de la, Administracion Cientifica, 1* edicién, Editorial
Herrero Hermanos, México 1991, p.17.



1i

no pueda haber prosperidad para el patron en un periodo duradero, a mencs
que vaya acompafiado de prosperidad para el empleado y viceversa, es
decir, la maxima prosperidad no puede existir sino como resultado de la
mayor productividad posible de los hombres y de las maquinas del

establecimiento.

Tenemos claro que la maxima prosperidad es sinénimo de productividad y
que, por o tanto, nuestros trabajadores deben de poner su maximo esfuerzo
para rendir la mayor cantidad y con la mejor calidad posible en cada jornada
laboral, sin embargo, muchas veces resulta que no es asi, que los
trabajadores por mas entusiasmados que estén para dar lo mejor de si, su
trabajo dista mucho de ser eficiente. Este problema segun el profesor Taylor

se dehe a treg causas:

1- La falsa creencia que desde tiempo atras se mantiene entre los
trabajadores, de que el aumento material o de maquinarias en la industria,
habra de tener como resultado final dejar sin trabajo a un gran ndmero de

obreros.

2- Los defectuosos sistemas de administracién que ocasionan que todo
trabajador disminuya su rendimiento, para proteger sus intereses mas

caros.

3. Los ineficientes métodos establecidos y en cuyo ejercicio malgastan gran

parte de sus esfuerzos todos nuestros trabajadores.

Asi tenemos que por cada persona que trabaja demasiado hay un centenar
de empleados que todos los dias de su vida y con toda intencién, trabajan
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poco y muy por debajo de lo que pueden hacerlo.

En muchos casos, el patrén tiene la certidumbre de que una labor
determinada, puede hacerse en menos tiempo de lo que se venia haciendo,
perc en raras ocasiones se preocupa por tomar medidas drasticas vy
necesarias para obligar a los trabajadores a realizar ciertas actividades en el

menor tiempo posible, a menos que se efectie una demostracion.

La colaboracién estrecha, intima y personal entre la direccion y los obreros,
constituye la esencia de la administracion cientifica o administracion de
labores, pues la importancia de lograr el rendimiento méximo de cada
hombre y de cada maquina, es solamente por medio de Ia adopcion de ia

modema administracién cientifica.

1.1.7 PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

De entre 500 y 1000 empleados, encontraremos en muchos casos que hay
cuande menos de veinte a treinta oficios diferentes. El espiritu de inventiva

de cada generacion ha ido creando mejores sistemas y mas rapidos.

Naturalmente la  administracion comprende a  sobrestantes ¥
superintendentes que, en muchos casos, han sido operarios de primera
clase en sus respectivos oficios, sin embargo, ellos saben que sus propios
conocimientos y capacidades estan muy por debajo de la suma de
conocimientos y destreza de todos los trabajadores que estan por debajo de

eilos.
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De esa manera, los directores més experimentados reconocen que la tarea
que les corresponde, es inducir a cada trabajador a que haga uso de sus
mejores esfuerzos, en una palabra, de su iniciativa. La direccién asume tres

tipos de obligaciones:

1.- Crean una ciencia para cada elemento de trabajo del obrero, ciencia que

viene a sustituir al sistema empirico.

2.- Escogen cientificamente y luego adiestran, ensefian y forman al
trabajador, mientras que, en el pasado, éste escogia su propic trabajo y

se adiestraba lo mejor que podia.

3.- Colaboran cordialmente con los trabajadores para asegurarse de que
todo el trabajo se hara de acuerdo con los principios de la ciencia que se

ha ido creando.

4.- Hay una division casi por igual de trabajo y de la responsabilidad entre la
direccion y los trabajadores. Los elementos de lz direccion toman para si
todo el trabajo para el que estdn mejor dotados que los trabajadores,
mientras que, en el pasado, casi tode el trabsjo y la mayor parte de la

responsabilidad recaia en los frabajadores.

NOTA: Bajo la administracién de "iniciativa e incentive” todo el problema
queda practicamente en manos del trabajador, mientras que en la
administracion cientifica una buena parte del problema estéd a cargo
de la direccion, sin embargo, encontramos que el mayor obstaculo

para una colaboracién arménica entre trabajadores y direccién, es la
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ignorancia de ésta Ultima, de lo que realmente constituye el trabajo

propio de la jornada laboral de un empleado.

Al respecto, el profesor Taylor da un ejemplo de como funciona la
administracion cientifica en una labor de colocar ladriilos con la mayor
eficiencia. Enseguida describiremos las fases que lograran un mayor
rendimiento y armonia alcanzados por los trabajadores y ia direccion

conjuntamente.

1.- "El desarrollo (por la direccién y no por el trabajador) de la ciencia de
colocar ladrillos, con reglas rigidas y estandarizacion de todos los

instrumentos y condiciones de trabajo.

2 .- La seleccion cuidadosa y el subsiguiente adiestramiento de los atbafiles
hasta convertirios en operarios de primera clase y ta eliminacion de todos

los que se niegan o son incapaces de adoptar mejores métodos.

3.- Llegando a la unién del albafil de primera con la ciencia de colocar
ladrillos, por medio de la ayuda y vigilancia constantes por parte de la
direccién y mediante ei pago a cada operaro de una generosa
bonificacién diaria por trabajar en el menor tiempo posible y por hacer lo

que se dice que se haga.

4.- Hay una divisién casi por igual del trabajo y de la responsabilidad entre el
trabajador y fa direccion. Durante toda la jornada, |a direccién trabaja casi
codo con codo con los operarios, ayudandolos, alentandolos y
desbrozandoles el camino, mientras que en el pasado, se les mantenia

aun lado, no se les daba mas que una poca ayuda y cargaba en elios casi
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toda la responsabilidad en lo referente a sistemas, instrumentos, rapidez y

colaboracion arménica™.®

Con lo anterior, nos damos cuenta de la importancia que tiene el que la
direccién determine el camino a seguir v ayude, motive y vigile a los
trabajadores para lograrlo. Por regla, es imposible conseguir que los obreros
trabajen con mayor entrega que sus compafieros, a menos de que se les
asegure un aumento importante y permanente en su paga. Para la
Administracion Cientifica la labor y la bonificacion, constituyen dos elementos

de suma impoertancia para su mecanismo.

El autor en cita define a la administracién cientifica coma: Ciencia y no regla
empirica; armonia y no discordia; colaboracion y no individualismo;

rendimiento maximo en lugar de rendimiento restringido; formacion de cada

hombre hasta alcanzar su mayor eficiencia y prosperidad”.

Asimismo, asegura que el mayor beneficio material que obtendran los
trabajadores de la generacién actual, por encima que el de las generaciones
pasadas, viene del hecho de que el hombre comiente de esta generacion
produce, con un gasto dado de esfuerzo, dos, tres o hasta cuatro veces mas
cosas de las que &l hombre utiliza y que le eran posibles producir al hombre

corriente del pasado.

La adopcion general de la administracién cientifica, dupticaria facilmente en
el futuro 1a productividad del hombre corriente dedicado al trabajo industriai,
el gran aumento de los salarios que acompafia este tipo de administracion

eliminara en gran parte la cuestion de la paga como fuente de disputas.

) Teylor, Frederick W.- Op. Cit. p. 39
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Pero mas que ninguna otra causa, [a estrecha e intima colaboracion entre

ambas partes tenderan a disminuir la friccion y el descontento que exista.

El bajo costo de produccion que resulta de doblar el rendimiento, permitiria a
las compafiias que adopten esta administracion, aumentar su competitividad
en el mercado y mejoraria mas de lo que pudieron hacerlo en el pasado, es
decir, un aumento en prosperidad y disminucion de pobreza, no sdlo para
operarios, sino también para toda la comunidad que estd en contacto

inmediato con elles.

1.1.8 ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL

En seguida se analizan los principales conceptos de la Administracion

Industrial y General, seguin el maestro Fayol.

A) Las operaciones que se desarrollan en las empresas pueden dividirse en
seis grupos: Operaciones Técnicas, Financieras, Comerciales, de
Segquridad, de Contabilidad y Administrativas. A continuacion daremos

una breve explicacion de cada una de ellas:

a) OPERACIONES TECNICAS - Es la encargada de mantener a |a compania
con materias primas, mercados para su producto, capital, seguridad y

prevision.

b) FUNCION COMERCIAL- Es la encargada de la prosperidad de la
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empresa industrial, ya que si un producto no tiene salida, sobreviene la
ruina, por lo tanto, el saber comprar y vender es tan importante como

saber fabricar bien.

c¢) FUNCION FINANCIERA.- Nada se realiza sin su intervencidn, se
necesitan capitales para el personal, los inmuebles, herramientas y
cualquier tipo de reserva, de esa manera, tendra que optimizar los

recursos para la mejor utilizacién de ellos en la empresa.

d) FUNCION DE SEGURIDAD.- Su misién es proteger 10s bienes y a las
perscnas contra fenomenos naturales como son los incendios e
inundaciones, asi como evitar las huelgas, atentados y en general todos
los obstaculos de orden social gue puedan comprometer el buen

funcionamiento y hasta la vida de una empresa.

e) FUNCION DE CONTABILIDAD.- Es la encargada de informar de manera

exacta, clara y precisa sobre la situacion econdémica de la empresa.

f) FUNCION ADMINISTRATIVA.- Es la encargada de articular el programa
general de accién de la empresa, constituir el cuerpo social, coordinar los
esfuerzos y amonizar ios actos. Constituye otra funcién distinta que se

designa habitualmente con el nombre de Administracién.

Para el profesor Henry Fayol Administrar es; “prever, organizar, dirigir,
coordinar y controlar; prever es escructurar e futuro y articular el programa
de accién; organizar es constituir ei doble organismo, material y social de la
empresa; dirigir es hacer funcionar el personal; coordinar es relacionar, unir,

armonizar todos los actos y todos los esfuerzos; controlar es procurar que
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todo se desarrolle de acuerdo con las reglas establecidas y las ordenes

dadas.

Para el mismo autor existen catorce principios que se aplican con mas

frecuencia en la administracién y son a saber:

1.- La DIVISION DE TRABAJO.- Tiene por objeto legar a producir mas y
mejor con el mismo esfuerzo. Permite reducir el numero de objetos sobre
los cuales deben recaer la atencion y el esfuerzo, lo que da como
resultado la especializacién de las funciones y la separacién de los

poderes.

2.- La AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD.- La autoridad es él derecho a
mandar y el poder de hacerse obedecer. La responsabilidad es una
consecuencia natural de la autoridad, ya que donde se ejerce autoridad

nace una responsabilidad.

3.- La DISCIPLINA.- Es esencialmente la obediencia, la asiduidad, la
actividad, la conducta, los signos exteriores de respeto manifestado de
acuerdo con las convicciones establecidas entre la empresa y Sus
agentes. Las leyes y los usos son los que fijan las modalidades de la

disciplina.

4.- La UNIDAD DE MANDO.- Para una accién cualquiera, un agente no debe
recibir 6rdenes mas gue de un solo jefe. Desde el momento en que dos
jefes ejercen su autoridad sobre el mismo individuo o sobre el mismo
servicio, se experimenta cierfo malestar, si la causa persiste, a turbacién

aumenta, aparece la enfermedad como en un erganismo animal, o bien la
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dualidad cesa por la desaparicién o anulacion de uno de los jefes y
renace la salud social o el organismo sigue debilitdndose. Los hombres no

soportan la dualidad de mando.

5.- La UNIDAD DE DIRECCION.- Un solo jefe y un solo programa para un

conjuntc de operaciones que tiendan al mismo objeto.

No hay que confundir unidad de direccién (un solo jefe, un solo programa)
con unidad de mando {un agente no debe recibir ordenes mas que de un
solo jefe). Se consigue la unidad de direccién con una buena constitucion del

cuerpo social; la unidad de mando depende del funcionamiento del personal.

6.- La SUBORDINACION DEL INTERES PARTICULAR AL INTERES
GENERAL.- El interés de un agente no debe prevalecer contra el interés
de la empresa. No se deberia recordar esto, pero la ignorancia, la
ambicion, el egoismo, la pereza, las flaquezas y todas las pasiones
humanas tienden a hacer que se pierda de vista el interés general en
provecho del interés particular. Para llegar a una conciliacién se necesita
lo siguiente: la firmeza y el buen ejemplo de los jefes; convenciones que

sean lo mas equitativas posible y una vigilancia atenta.

7.- La REMUNERACION DEL PERSONAL.- Es el pago que se entrega al
trabajador por el servicio prestado. Debe de ser equitativa y que, en la
medida de lo posibie, de satisfaccion al personal y a la empresa, al patréon
y al empleado. Por ejemplo, para los cbreros su remuneracion puede ser

de tres formas: pago por jonada, por tareas y por destajo.

Estos a su vez pueden combinarse entre si y dar lugar a la introduccién de
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primas, participacidn de beneficios, subsidios en especie, menciones

honorificas, etc.

8- La CENTRALIZACION.- Consiste en que en todo organismo, animal o
social, las sensaciones convergen en el cerebro o fa direccion, y de éstos
parten 6rdenes que ponen en movimiento todas las partes del organismo.
Con esto se trata de encontrar el limite favorable a la empresa. El fin que
se persigue es la mejor utilizacion posible de las facultades de todo el

personal.

9.- La JERARQUIA - Es la serie de jefes que van de la autoridad suprema a
los agentes inferiores. La via jerarquica es el camino que siguen, pasando
por todos los grados de la jerarquia, las comunicaciones que parten de la

autoridad superior o que son dirigidas.

10.- Et ORDEN .- Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar, esta frase
es idéntica pero aplicada a los recursos humanos, o mejor dichc al
funcioniamiento de una empresa seria: Un lugar para cada persona y cada
persona en su lugar. El orden debe tener por resultado evitar las pérdidas

de materias y las pérdidas de tiempo.

11.- La EQUIDAD.- Resuita de la combinacién de la benevolencia con la
justicia. La equidad no exige ni la energia ni el rigor, exige la aplicacién, la
sensatez, experiencia y bondad. Para dar a esas necesidades la mayor
satisfaccion posible, sin descuidar ningln principio y sin perder de vista el
interés general, el jefe de la empresa debe a menudo poner en juego sus
‘mas elevadas facultades y debe de esforzarse para hacer penetrar el

sentimiento de igualdad en todos los grados de la jerarquia.
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12.- La ESTABILIDAD DEL PERSONAL.- Para que un agente logre
desarrollarse en una funcién designada al 100% deberd adquirir
experiencia, aprender de sus errores y descubrir la mejor forma y manera
de realizar sus ‘actividades dia con dia con mayor facilidad y eficiencia,

para todo esto se necesitard de una estabilidad en su puesto.

En general, el personal directivo de las empresas prosperas, es estable, el
de las empresas infortunadas es inestable. La inestabilidad es a la vez causa

y consecuencia del mal funcionamiento de un negocio.

13- La INICIATIVA.- Concebir un plan y asegurar su éxito es una de las mas
vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre inteligente. Esta
posibilidad de concebir y ejecutar, es lo que se liama iniciativa. La libertad
de proponer y de ejecutar es también, cada una por su parte, iniciativa. Se
necesita mucho tacto y cierta virtud para animar y sostener la iniciativa de
todos los empleados, en los limites impuestos por el respeto de la

autoridad y de ta disciplina.

14.- La UNION DEL PERSONAL - Significa la fuerza y armonia que vitaliza el
buen funcionamiento de una empresa. La unién se manifiesta también en
los convenios comerciales, los sindicatos, las asociaciones de todas
clases, éstos desempefian un papel considerable en el manejo de los

negocios que surgen dentro de la compariia.
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1.1.9 PROCESQ ADMINISTRATIVO

*Si no sabes a donde vas, cualquier camino puede Hevarte". Dado que las
organizaciones existen para alcanzar cierto propdsito, alguien tiene que
definitlc y sefalar los medios para alcanzarle. Ese alguien es la

administracion.

Existen ciertas actividades que interelacionadas conforman el proceso
administrative. Dicho proceso puede definirse como el conjunto de fases o
etapas sucesivas a fravés de las cuales se efectla la administracién, mismas

que se interelacionan y forman un proceso integral.

Este proceso del que hablamos, es nada mas ni nada menos que el Proceso
Administrativo, el cual es ia visualizacion del administrador para llevar a cabo
la eficiencia de los recursos materiales, técnicos, tecnolégicos con el recurso
humano y con las etapas de prevision, planeacion, organizacion, direccion,

integracién y control, desarrollandolo en forma ciclica continuamente.

A) Este proceso esta formado por dos fases, la primera denominada FASE
MECANICA, que consta de los siguientes elementos:

1.- La PLANEACION .- ¢ Qué se va hacer? Es una vision al future e incluye ei
establecimiento de objetivos, politicas, procedimiento y programas.

2.- La ORGANIZACION.- ;Quién lo va hacer? Comprende l|a fijacion de
autoridades y responsabilidades de los funcionarios y empleados, asi

como la estructura de los procedimientos de operacion. Es la
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estructuracion de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su méaxima eficiencia dentro de los

planes y objetivos sefialados.

B) La segunda fase del proceso administrativo es la llamada FASE
DINAMICA, en esta se ejecutan todas las actividades necesarias para
lograr lo establecido en la fase mecanica y consta de los siguientes

elementos:

1- La DIRECCION.- (Verificar que se haga). Es la coordinacion de
actividades y motivacién del elemento humano a fin de lograr la maxima

eficiencia en el desempefio, todo esto con una adecuada supervisién.

2.- La COORDINACION.- Armoniza todas las actividades del negocio,
facilitando su trabajo y sus resultados. Sincroniza cosas y acciones en sus
proporciones adecuadas y adapta los medios & los fines.

3.- El CONTROL.- (Coémo se realiza? Se encarga de asegurar que las
actividades se realicen de conformidad con los planes previstos. Consiste
en la verificacion para comprobar si todas las cosas ocurren de
conformidad con el plan adoptado, las instrucciones transmitidas y los
principios establecidos. Su objetive es localizar los puntos débiles y los

errores para rectificarlos y evitar su repeticién.

C) Ahora veremos la MECANICA ADMINISTRATIVA que se Hleva a cabo en

el proceso administrativo:
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a) La PREVISION.- Consiste en la determinacion técnicamente realizada, de
lo que se desea lograr por medio de un organismo social y la investigacion
y valoracion de cudles seran las condiciones futuras en que dicho
organismo habra de encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de

accion. La prevision comprende tres etapas:
1.- Los OBJETIVOS.- Corresponde fijar los fines.

2.- Las INVESTIGACIONES.- Se refiere a! descubrimiento y andlisis de los
medios con que puede contarse.

3.- Los CURSOS ALTERNATIVOS.- Trata sobre la adaptacion genérica de
los medios encontrados a los fines propuestos para ver cuantas

posibilidades de accién distintas existen.

b) La PLANEACION.- Consiste en la determinacion del curso correcto de
accion que se habra de seguir, fijando los principios que lo presidiran y
orientaran, la secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo y la
fijacion de tiempos, unidades para su realizacién, etc. La planeacion
comprende cinco etapas, las cuales son |as siguientes:

1.- Las POLITICAS.- Principios para orientar la accion.

2 .- Los PROCEDIMIENTOS.- Secuencia de operaciones o métodos.

3.- Los PROGRAMAS .- Fijacién de fiempos requeridos.

4.- Los PRESUPUESTOS.- Se precisan unidades de costos.
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5.- Los PRONOSTICOS.- Cambios durante su duracion o terminacion.

c) La ORGANIZACION.- Se refiere a la estructuracion, técnica de las
relaciones, que debe darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones
individuales necesarias en un organismo social para su mayor eficiencia.

Esta a su vez consta de tres etapas:

1.- Las JERARQUIAS.- Fija 1a autoridad y responsabilidad correspondientes

a cada nivel,

2.- Las FUNCIONES - La determinacion de como deben dividirse las grandes
actividades especializadas, necesarias para lograr el fin general.

3.- Las OBLIGACIONES.- Las que tiene en concreto cada unidad de trabajo

susceptible para ser desempefiadas por una persona.

d) La INTEGRACION.- Consiste en los procedimientos para dotar al
organismo social de todos aquellos medios como necesarios para su mas
eficaz funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, articulandolos y

buscando su mejor desarrollo. La integracién comprende tres etapas:

1.- La SELECCION.- Técnicas para encontrar y escoger los elementos

necesarios.

2.- La INTRODUCCION.- La mejor manera para lograr que 10s nuevos
elementos se articulen lo mejor y més rapidamente posible al organismo

social.
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3.~ Ft DESARRQLLO.- Todo elemento en un organismo social busca y
necesita progresar, mejorar y, esta etapa es precisamente la encargada

de estudiarlo.

e} La DIRECCION.- Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada
miembro y grupo de un crganismo social, con el fin de que el conjunto de
todas ellas realice det modo mas eficaz los planes seftalados. Las tres

etapas de la direccién son:

1.- De MANDC O AUTORIDAD.- Es el principio del que deriva toda 1a

administracion y, por lo mismo, su elemento principal es la direccion.

2.- De COMUNICACION.- Es como el sistema nervioso de un organismo
social; lleva al centro director todos los elementos que deben conocerse ¥
de éste hacia cada 6rgano y célufa las ordenes de accidon necesarias

debidamente coordinadas.

3.- De SUPERVISION.- Revisar y cerciorarse de que las cosas se estan

haciendo tal y como s& planearon.

f) EI CONTROL.- Consiste en el establecimiento de sistemas que nos
permitan medir los resuitados actuales y pasados en relaciéon con l0s
esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba,
corregir, mejorar y formular nuevos planes. Existen tres formas en que se
puede realizar:

1 .- El ESTABLECIMIENTO DE NORMAS - Sin estas normas, no es imposible
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hacer |la comparacion base de todo control.

2 - La OPERACION DE CONTROLES.- Esta suele ser una funcién propia de

los técnicos especialistas en cada uno de ellos.

3.- La INTERPRETACION DE RESULTADOS.— Es la funcion administrativa

que vuelve a constituir un medio de planeacién.
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CAPITULO Il

LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOCS

2.1 ORIGEN DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

No podriamos hablar en forma separada del origen de la administracién de
los recursos humanos, como se le conoce actuaimente, sin mencionar a la
administracion cientifica, pues tenemos que las relaciones laborales
establecidas requerian estudio, entendimiento y elaboraciones de una serie
de principios para la buena practica de los mismos, ya que se hablaba de
conceptos relativos a sueldos, prestaciones y contrataciones, los cuales

necesitaban mas que una mera improvisacion.

En el presente capitulo, estudiaremos algunos de los principios de los
maestros Frederick W. Taylor y Henry Fayol, quienes practicamente

conformaron la base de ia administracion.

Para ubicar el papel de la Administracion de Recursos Humanos es

necesario recordar alguncs conceptos.

A) Cualquier organizacion para lograr sus objetivos, requiere de una serie de
recursos, los cuales correctamente administrados permiten a ésta cumplir
sus objetivos mas facilmente. Los recursos que necesita una empresa son

de tres tipos:
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a) Los RECURSOS MATERIALES - Aqui quedan comprendidos el dinero, las

instalaciones fisicas, ios muebles e inmubies, ias materias primas, eic.

by Los RECURSOS TECNICOS.- Bajo este rubro se enlistan los sistemas,
procedimientos, organigramas, instructivos, etc.

¢) Los RECURSOS HUMANOS.- Aqui quedan comprendidas todas las
personas fisicas que colaboraran en la organizacién, asi como otros
factores que dan diversas modalidades a esa actividad, como son: Ios
conocimientos, las experiencias, la motivacion, los intereses vocacionales,

las aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades y la salud.

El recurso mas importante es ei humano, ya que éste puede mejorar y
perfeccionar el empleo y el disefio de los recursos materiales y técnicos, lo

cual no sucede a la inversa.

En efecto, los recursos humanos son el elemento mas importante para fa
operacién y administracion de una organizacion, porque de nada serviria
contar con instalaciones funcionales, si los trabajadores no las manejaran

satisfactoriamente debido a la ignorancia de éstos.

Todas las organizaciones a fin de poder funcionar necesitan satisfacer
objetivos planteados desde su creacion, es decir, lograr el aicance por lo que
fue creada una organizacidn y establecerios como los objetivos
institucionales que abarcan por ejemplo: Objetivos de Produccion y/o

Servicio, Objetivos.
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B) Las caracteristicas de los RECURSOS HUMANOS son las siguientes:

a) No pueden ser propiedad de ia organizacion a diferencia de ios ofros

recursas.

b) Los conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc., son patrimonio

personal.

¢) Los recursos humanos implican una disposicién veoluntaria de ia persona,
no existe la esclavitud pues nadie podra ser obligado a prestar trabajos
personales sin la justa retribucién y sin su pleno conocimiento (salvo la
pena impuesta por autoridad judicial, las funciones censales y electorales,
el servicio de ias armas y ¢l jurado, y los puestos de eleccién popular de
acuerdo a las leyes respectivas), asimismo, a nadie podra impedirsele que
se dedique a la profesion, industria, comercio o trabajo que mejor le
acomode, siendo éstos licitos, tal como lo previenen los articulos 2° y 5°

de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

d) Las actividades de las personas en las organizaciones son voluntarias y si
los objetives de ta organizacién son valiosos y concuerdan con los
objetivos personales, los individuos pondran a disposiciéon de la
organizacién los recursos humanos que poseen y su maximo esfuerzo.
Ademas, es claro que no por el simple hecho de que exista la
organizacién, se garantiza el mejor esfuerzo de sus miembros, ya que por
el contrario, solamente contara con él, si el trabajador percibe que esa
actitud va a ser provechosa en alguna forma al existir un contrato legal de

trabajo.
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e) Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., son intangibles,
se manifiestan solamente a través del comportamiento de [as personas en
las organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicic a cambic
de una remuneracion econdmica y afectiva y la intensidad de tal servicio

depende generalmente de lo anotado en el punto anterior.

f) El total de recursos humanos de un pais o de una organizacién en un
momento dado pueden ser incrementados, basicamente existen dos

formas para tal fin, el descubrimiento y el mejoramiento.

En el primer caso, se trata de poner al descubierto las habilidades,
conocimientos e intereses que poseen las personas a través de los valiosos

test psicolégicos y la orientacién profesional.

En el segundo punto, se proporcionaran mayores conocimientos,
experiencias e ideas nuevas, a través de la capacitacién y el desarrollo.

Lamentablemente también nuestros recursos humanos se pueden ver
dig_minuidos por causas de fuerza mayor, como es el caso de [as

enfermedades, los accidentes, etc.

g) Los recursos humanos son escasos, porque no en todo el mundao se
poseen las mismas habilidades y conocimientos idéneos que cada
organizacién requiere para su desarrollo; esta situacién genera una
competencia entre los que conforman la demanda, que se traduce en

mayores ofertas de bienes o dinero a cambio de servicios.

Las organizaciones requieren de energia humana para lograr sus objetivos y

por tanto, estdn dispuestas a tomarla a cambio de dinero, pues los
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trabajadores necesitan fondos para satisfacer sus necesidades bioldgicas
psicoldgicas y sociales, razén por !a cual estan dispuestos a cambiar los

recursos que eiios poseen por dinero.

Como antecedente historico tenemos la existencia de una reaccion contraria
a la concepcion del trabajo como una mercancia cualquiera. En el caso de
México, la Ley Federal del Trabajo garantiza un salario minimo a cubrir y
reglamenta aspectos referentes a la remuneracién en general, buscando

siempre procurar la proteccion del trabajador.

2.2 DEFINICION DE RECURSOS HUMANOS

"La Administracién de Recursos Humanos es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, ia
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la

organizacién y del pais en general”.®

Para el profesor Victor M. Rodriguez "Es un cenjunto de principios, Y
procedimientos que procuran la mejor eleccién, educacién y organizacion de
los servicios de una organizacion, su satisfaccién en el trabajo y el mejor

rendimiento en favor de unos y otros”.

® Arias Galicia, Fernando.- Administracion de Recursos Humanes, 13° edicién, Editorial
Trillas, México 1983, p. 27



Ei maestro Byars Rue opina que “Es el area de la administracion relacionada
con todos los aspectos del personal de una organizacién, determinando
necesidades de personal, reclutar, seleccionar, desarrollar, asesorar y
recompensar a los empleados, actuar como enlace con los sindicates y

manejar otros asuntos de bienestar”.

Por su parte, el maestro E.B. Flippo los define de la siguiente manera: "Es la
planeacién, organizacién, direccién y control de la consecucion, desarrollo,
remuneracion, integracién y mantenimiento de las personas con el fin de

contribuir a la empresa".®

De los conceptos anteriores, podemos deducir que fa Administracion de
Recursos Humanos es el érea de la administracion encargada de planear,
organizar, dirigir y controlar ai elemento humano con el fin de lograr mayor

productividad en la empresa.

2.3 ANTECEDENTES HISTORICOS

Como una consecuencia de la Revolucidn Industrial, el nimero de
organizaciones y la magnitud de las mismas experimentaron un gran

crecimiento, o que se tradujo en mayor compiejidad en su manejo.

A principios de siglo, Frederick W. Taylor propuso un modelo de organizacion

© Rodriguez Valencia, Joaquin.- Administracién Modema de Personal, p.p. 5y 6
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denominado "funcional", basado en el principio de la division del trabajo,
mediante el cual se buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza
bajo la coordinacién de un especialista, para la seleccion se buscaba al
capataz y éste era quien realizaba la seleccién de una manera empirica, sin
seguir técnica alguna. Taylor propuso que el reclutamiento fuera
centralizado, de esa manera surgieron las llamadas "oficinas de seleccién”.

Las funciones de la administracién de recursos humanos se reducian a
contratar, despedir y tomar tiempo actividades desde {uego desarrolladas por

los jefes de linea.

Con el tiempo, estas actividades aumentaron hasta el grado de lievarse
registros y elaborarse néminas, fue por eso que se pensd en un oficinista

que realizara esta tarea, asi surgié el primer "especialista” en ef drea.

En 1912 aparecié en los Estados Unidos el departamento de personal en el
concepto moderno y en 1919, en una docena de universidades se daban
cursos de "administracién de personal”. Estos departamentos fueron creados
para coordinar las actividades de administracién de recursos humanos y

auxiliar a los jefes de linea en la misma rama.

En movimientos anteriores a la Revolucion Mexicana, se exigia un sistema
de salarios justos, una reduccién de horas de trabajo, libertad sindical, etc.,
por lo tanto, en 1917 los congresistas incluyeron en [a nueva Constitucion
mexicana el articulo 123, que posteriormente daria origen a su ley
reglamentaria, es decir, a la Ley Federal del Trabajo, la cual contiene una
serie de disposiciones cuyo cumplimiento hace necesaria la utilizacion de

modernas técnicas de administracion y la eliminacién de improvisaciones.
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El rapido desarroilo de algunas organizaciones mexicanas, {es hizo
encontrarse repentinamente con gue, su estructura no correspondia a sus
necesidades y fue hasta entonces cuando se precisd crear nuevos
departamentos que atendieran funciones especializadas, integrande un
experto al frente de ellos, por ejempio, en el departamento de persdnal, que
exclusivamente formulaba néminas, necesitaba de especialistas que evitaran

fracasos en la contratacidn de nuevos elementos, al tratar con el sindicato.

En la actualidad es comun encontrar bajo diferentes denominaciones a 1a
dependencia encargada de la funcion de recursos humanos, como |0 son:
"Personal”, "Relaciones Industriales”, “Relaciones Internas”, "Administracion
de Recursos Humanos"; diversas instituciones educativas como la Facultad
de Contaduria y Administraciéon de la Universidad Nacional Autdnoma de
México, el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey y el
Instituto Tecnolégico Auténomo de México, han adoptado este Gltimo nombre
en sus planes de estudio. Existe una comision de Recursos Humanos que
pertenece a la Comisién para la Reforma Administrativa a fin de elevar la
eficiencia administrativa en las secretarias de Estado y en los organismos

descentralizados.

2.31 TIPO DE AUTORIDAD DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

El departamento de Recursos Humanos proveerd los servicios

especializados a los jefes de linea y a [a direccién, pero no tendra autoridad



36

lineal (excepto en su propio departamento), contando Unicamente con esa
autoridad "técnica" o “profesional’ que da el conocimiento y que en
ocasiones resulta de gran trascendencia. El administrador en recursos
humanos debe asesorar a cada supervisor para que éste cumpla

adecuadamente sus funciones.

Dentro del nivel jerarquico de |a organizacion, el departamento de recursos
humanos, comparado con los departamentos restantes, ocupa et nivel mas
importante y valioso, ya que en gran parte, dicho departamento junte con el
de relaciones publicas, son los encargados de trabajar para lograr ia

consecucidn del objetivo social de fa organizacion.

2.4 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANGCS

La administracion de recursos humanos dentro de una empresa, se encarga
de todo lo relativo a reclutamiento, seleccién, contratacién, adiestramiento,
capacitacion, retribucién y motivacion de los trabajadores de modo que
resulte productivo lo invertido por la empresa en equipo, instalaciones y otros
servicios. La buena administracién de recursos humanos ayuda a los
individuos a utilizar su capacidad al maximo y a obtener no sélo la maxima
satisfaccion sino su integracién como parte de un grupo de trabajo; no
obstante, si el personal no estd adecuadamente seleccionado y capacitado
no podra producir a su méximo, por lo que el principal objetive de la
administracion de los recursos humanos es: Desarrollar y administrar
politicas, programas y procedimientos para proveer una estructura

administrativa eficiente, empieados capaces, frato equitativo, oportunidades
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de progreso, satisfaccién en el trabajo y una adecuada seguridad en el
mismo, asesorando sobre todo a la linea y a la direccién, siendo éste el
objetivo que redundara en beneficio de la organizacién, los trabajadcores y la

colectividad.

2.5 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Lo mas importante dentro de todo organismo social, es el elemento humane,
porque éste es quien lleva a cabo los avances, los logros y los errores de las
organizaciones. Se ha considerado al elemento humano el principal recurso
con ef que cuenta una organizacién, ya que si una empresa cuenta con
capital, equipo e instalaciones modernas y carece del personal adecuado,

seria imposible el logro satisfactorio de sus objetivos.

Por lo tanto, resuita obvio que el estudio de la administracion de Recursos

Humanos, es de suma importancia para ia organizacion.

2.6 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

La requisicién de personal proveniente de los jefes de departamento, debe
contar con una declaracién de la intencion de contratar, ya sea que se trate
de la sustitucién de una plaza o puesto ya establecido, o por plazas de
nueva creacion. Generalmente se recomienda que sean autorizadas por el

gerente responsable y lleven el visto bueno de la dependencia responsable
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de las finanzas, por a repercusion en &l presupuesto.

A) Las Etapas de la Administracion de Recursos Humanos son las

siguientes:

a) El RECLUTAMIENTO.- Es el conjunto de actividades encaminadas a
poner en contacto con un determinado organismo de trabajo a las
personas que potenciaimente se consideran adecuadas para hacerlo

funcionar.

Las fuentes de reclutamiento o lugares donde se localizan trabajadores
{obreros, empleados) que satisfagan las necesidades de un organismo son

dos:

1.~ Las FUENTES INTERNAS.- Se identifican con el organismo. Los
empleados que io constituyen pueden ser tomados en cuenta y
brindarles la oportunidad de ocupar un puesto de mayor responsabilidad

y mejor remunerado.

2.- Las FUENTES EXTERNAS.- Son determinadas por los requerimientos

del puesto y la condicién del mercado laboral.

£l maestro Chruden menciona que las fuentes externas son aquelias como:
"Solicitudes espontaneas, agencias de empleo, recomendaciones de los

empleados, sindicatos de trabajo, reuniones profesionales, etc.""®

Los medios de reclutamiento segin Reyes Ponce son: La requisicion al

@9 Chruden Herbert Jr. Y Sherman.- Administracion de Personal, p. 184
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sindicato; la solicitud oral o escrita a los actuales trabajadores; carta o
teléfono; periédicos, radio, television; el archivo de solicitudes muertas y

folletos.

El objetivo de la funcién de reclutamiento es buscar y atraer solicitantes
capaces de cubrir las vacantes que se presenten y su politica debe ser que
siempre que se registre una vacante, antes de recurrir a fuentes externas,
debera procurarse cubrirla, en igualdad de circunstancias, con personas que
ya estén laborando en la organizacién y para quienes esto signifique un

ascenso.

b) La SELECCION.- Este proceso, en su expresion mas simple, es
caracteristica inherente a los seres humanos. Igual que ha sido un
requisito para elegir las especies animales mas aptas para |a
supervivencia, lo es para escoger, desde las labores de su existencia, al

hombre mas apto para una actividad especifica.

Después de iniciada la revolucién industrial, en las organizaciones lucrativas,
la seleccién de personal se hacia por el supervisor basandose solamente en
observaciones y datos subjetives y puede decirse que era intuitiva, como la
que se efectia todavia en muchas organizaciones, sin embargo, es
necesario recordar que muchos recursos humanos (habilidades, inteligencia,
intereses vocacionales, motivacién), no son apreciables a simple vista, por lo
cual se hace necesaria una seleccion técnica de personal que emplee

métodos ideados por psicélogos y administradores.

En ef drea laboral, es hasta principios de este siglo cuando se inicia dicha

seleccién técnica y, particularmente, es la primera Guerra Mundial la que
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plantea la necesidad de seleccionar grandes conglomerados de individuos
destinados a tareas especificas, valiéndose de las aportacicnes cientificas
logrados hasta esa época en diversas ramas del conocimiento que tienen

por objete de estudio, al hombre.

"_a seleccién de personal es el proceso mediante el cual las solicitudes son
clasificadas en varias categorias, de acuerdo con su aceptabilidad para el
empleo. Un solicitante puede ser aceptado y contratado inmediatamente,
puede ser rechazado o puede ser colocado en una categoria definida para
consideracién futura.'" Los pasos para efectuar el proceso de seleccién en
forma adecuada se deben adaptar a los recursos y tamafio de Ia
organizacién, asi como al grado de complejidad e importancia del trabajo que
ha de realizar el solicitante:

En forma enunciativa y no limitativa se mencionan los pasos para tener un

programa de seleccion compieta:

1.- La recepcidn del solicitante: Contacto inicial a cargo de un recepcionista
de personal para informar acerca de la compafia, los puestos vacantes y

ayudar al solicitante a lienar ias formas de solicitud.

2- La entrevista preliminar: Su proposito es eliminar solicitantes no

calificados (edad, presentacion. estudios, habilidad, experiencia, etc.).

3- La forma de solicitud: Nos proporciona informacion basica sobre la

identificacién, puesto solicitado, educacion, experiencia.

0D Chruden Herbert Jr. Y Sheman.- Op. Cit., p. 184
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4- La investigacién de [a historia del empleo anterior: Confronta la
informacion proporcionada por el solicitante con la obtenida por otros

conductos.

5.- L.as pruebas de empleo: Se utilizan test o examenes como medios mas

objetivos para medir aptitudes de los solicitantes.

6.- Las entrevistas: Se busca completar ef cuadro cuyos perfiles han sido

bloqueados o esfumados por otros procedimientos selectivos.

7.- La seleccion preliminar en el departamento de empleos.

8.- La Seleccion final por el capataz o supervisor: Por ser el jefe inmediato,
debe decidir enire varios solicitantes. A los otros solicitantes deseables se

les puede canalizar a otro departamento.

9.- El exdmen médico: Tiene por objeto proteger al candidato y a la

compania contra enfermedades transmisibles y accidentes.

¢) La CONTRATACION.- Es una etapa de gran importancia, porque es la
accion que establece una relacién juridica en la que el nuevo obrero o
empleado se compromete a prestar sus servicios manuales o intelectuales
al patran y éste a su vez se compromete a retribuir al primerc mediante un
salario v prestaciones adicionales. En nuestro pais esta relacién es de
suma importancia, por lo que los miembros del Congreso constituyente de
1917, la incluyeron en el titulo sexto, relativo al Trabajo y Previsidén Social,
Articulo 123 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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De conformidad con lo establecide en el mencionado articulo, se ha

promulgado la nueva Ley Federal del Trabajo que reglamenta en forma mas

detaltada las relaciores de trabajo de! apartadc A, del articule 123
) o

constitucional, y la Ley del Servicio Civil que reglamenta el apartado B, del

mismo articulo.

d}

e)

La COLOCACION DE PERSONAL.- Consiste en poner al nuevo
trabajador en el puesto que segun las pruebas efectuadas es capaz de
realizar efectivamente. La experiencia reconoce el hecho de gue el ajuste
al trabajo toma tiempo, por esa razon la primera colocacion generalmente
lleva consigo un periodo de prueba por 30 dias (de acuerdo con la Ley
Federal del Trabajo, Articulo 47, Fraccién [), sin embargo, en muchas
empresas este plazo es de tres meses, los cuales ai concluir el trabajador
que cumple y satisface su trabajo se convierte en un empleado regular.
Durante este tiempo (30 6 90 dias) el departamento de personal podra
despedir a un empleado a prueba si no ha sido apto, pero una vez gue un
trabajador ha alcanzado ese estado de empleado regular, el patron
solamente podra despedirlo con causa justificada, por tanto, es obvio que
el supervisor que autoriza la transicion del empieado de prueba al de

regular, toma una decisién que es de suma importancia para fa empresa.

La ORIENTACION.- En esta etapa se les proporciona informacion al
empleado acerca de la empresa a nivel gerencia, tales como I
organizacién (ubicacién de su puesto en el organigramay), nombres de
directores y jefes, productos o servicios, organizacion sindical, reglamento
de trabajo, filosofia de la empresa, prestaciones y servicios de la
institucion a los trabajadores. Esta informacion es conveniente presentarla

en folletos ilustrativos, faciles de comprender y bien realizados que
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permitan al trabajador identificarse con la empresa y sentirse orgulloso de
prestar sus servicios en ella. La orientacion se debe proporcionar también
en términos generaies en cuanto .a su inmediato superior y companercs

de trabajo, lugares de cobro, almacenes, comedor, etc.

f} El ADIESTRAMIENTO.- "Se entiende como la habilidad o destreza
adquirida, per regia general preponderadamente fisico”. Desde ese punto
de vista, el adiestramiento se imparte a los empleados de menor categoria

y a los obreros en la utilizacién de maquinas y equipos”. “

El adiestramiento es también una motivacion para que el empleado trabaje
arduamente. Los empieados que comprenden su trabajo y lo que de eilos se
espera, son probablemente los que gozan de una moral mas elevada y
complementa la seleccidn. En un caso extremo, el adiestramiento consiste
en solo unas pocas horas (o solamente unos minutos) de ensefianza por el
supervisor que se limita a dar al nuevo empleado un bosquejo esquematico
de la politica de la compaiiia, que fe indica dénde esta situado el vestidor y le
hace un resumen de las reglas del trabajo. En el polo opuesto hallamos el
adiestramiente consistente en cursos formales destinados a crear

especialistas calificados en ef transcurso de unos afios.

El autor Strauss considera que ei adiestramiento vestibular (con
simuladores), es mas efectivo en algunos puestos por la complejidad o
peligrosidad del trabajo; también puede ser corrector al eliminar deficiencias

pragmaticas del trabajador.

2. Guzman Valencia, Isaac.~ Problemas de la Administracién, Editorial Limusa, México
1976, p. 69
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Los métodos de instruccién mas recomendables para el adiestramiento son

los cbjetivos, audiovisuales e informativos.

g) L.a CAPACITACION.- Su cbjetivo principal es proporcionar conocimientos,
sobre todo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud, ta
capacitacion se imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general

cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual muy importante.

La capacitacion se puede realizar en un aula especial, en el lugar de trabajo
o bien en forma combinada. El método de instruccién que mayor efectividad
ha mostrado para alcanzar un significativo aprendizaje, es de participacion
en grupo, mediante el cual, el elemento en la capacitacion adquiere los

conocimientos por medio de sus aportaciones y las de los demas.

h) E! DESARROLLO.- Es el proceso integral del hombre y consiguientemente
abarca la adquisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la voluniad,
la disciplina, el caracter y todas las habilidades que son requeridas para el
desarrolio de los ejecutivos, incluyendo aquéllos que tiene mas alta

jerarguia en la organizacién de las empresas,

Con frecuencia se utiliza la experencia de funcionarnos para que hagan
carrera dentro de la empresa mediante traslados y promociones, los
traslados se pueden efectuar buscando gue un mismo nivel se capacite en

areas diferentes pero necesarias para una futura promocion.
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CAPITULO Il

LA CAPACITACION

La Capacitacion es la accién de desarrollar las aptitudes del trabajador, con
el propésito de prepararlo para desempefiar eficientemente una unhidad de

trabajo especifica e impersonal.

La Capacitacion es el proceso de ensefianza y aprendizaje orientado a dotar
a una persona de conocimientos, desarrollarie habilidades y adecuarle
actitudes para que pueda aicanzar los objetivos de un puesto diferente al

Suyo.

En nuestro pais la teoria integral del derecho dei trabajo y de la prevision
social esta fundada en el articulo 123 de nuestra constitucién, cuyo

contenido identifica el derecho del trabajo con el derecho social.

Ej articulo 123 en sus enunciados generales otorga a los trabajadores los
derechos a los cuales son acreedores por su trabajo, tales como las horas de
duracién de las jomadas de trabajo, dias de descanso, salarios minimos,
etc., asi como las contraprestaciones que los patrones tienen obligacion de
entregar; regula también las relaciones entre los obreros, empleados vy
patrones, los derechqs de huelga, paros, despidos, etc., y en si, asegura a
fos trabajadores y a sus familiares lo correspondiente para salvaguardar las
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necesidades minimas de un padre de familia.

Para nuestro interés constituye una importante novedad ia reforma
constitucional det articulo 123, fraccién X, en la gue se consigna como
obligacion de las empresas capacitar y adiestrar a sus trabajadores. Por su
importancia se transcribe dicha fraccion: "Las empresas, cualquiera que sea
su actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores,
capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria
determinara los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales

los patrones deberan cumplir con dicha obligacién”.

La obligacion de capacitar y adiestrar fue reglamentada oficialmente en el
Diario Oficial de la Federacién, publicado ef 28 de Abril de 1978, entrando en

vigor en 2l mes de mayo de ese mismo ano.

Tode trabajador tiene el derecho a que su patrdn le proporcione capacitacion
o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y
productividad, conforme a los planes y programas formulados de comin
acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por fa

Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Esta reglamentacién se encuentra plasmada en el capitulo il Bis "De la
Capacitacion y Adiestramiento de los Trabajadores” de la Ley Federal del
Trabajo, en los articulos 153-A al 153-X, por lo que se hara un anélisis
general que permita tener una primera idea de la legisiacidn que rige en
materia de capacitacion y adiestramiento. Entre ofros aspectos los mas

relevantes son:
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1.- Por ley todo trabajador tiene el derecho a que su pairén le proporcione

capacitacion o adiestramiento que le permita elevar su nivel de vida.

2.~ La posibilidad de que los patrones y trabajadores convengan en que [a
capacitacion se proporcione dentro de la misma empresa o fuera de ella,
por conducto de personal propio, instructores especialmente contratados,
instituciones, escuelas u organismos especializados, o bien mediante
adhesidn a los sistemas generales que se establezcan y que se Registren
en ia Secretaria del Trabajo y Previsidon Social.

3- La capacitacién o el adiestramiento deberd impartirse al trabajador
durante las horas de su jornada de trabajo, salvo que, patrén y trabajador
convengan que podra impartirse de otra manera, si el trabajador desea
capacitarse en alguna actividad distinta a la de la ocupacion que

desempenfa, la capacitacién se realizara fuera de [a jornada de trabajo.

4.- En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la
obligacién patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los

trabajadores.

-3.1 EL ENTRENAMIENTO COMO OBLIGACION LEGAL

En la Ley Federal del Trabajo, promulgada en 1931, se sefalaba que las
empresas estaban obligadas a tener aprendices. En 1a nueva Ley de 1970,
los legisladores, al percatarse de la enorme importancia que tiene el

entrenamiento, lo institucionalizaron, asi la legislacién actual en sus articulos
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132, fraccién XV y 159, marcan las obligaciones en cuanto a entrenamiento

de individuos por 1as organizaciones.

El articulo 132, fraccion XV, al sefalar las obligaciones de los patrones
establece: “Proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus trabajadores,

en los términos del Capituio |li Bis dei titule cuarto”.

Por su parte el articulo 159 establece: “Las vacantes definitivas, las
provisionales con duracién mayor de treinta dias y los puestos de nueva
creacién, seran cubiertos escalafonariamente por el trabajador de la
categoria inmediata inferior, del respectivo oficio o profesion. Si el patron
cumplié con la obligacién de capacitar a todos los trabajadores de la
categoria inmediata inferior a aquelta en que ocurra la vacante, el ascenso
correspondera a quien haya demostrado ser apto y tenga mayor antigliedad.
En igualdad de condiciones, se preferira al trabajador que tenga a su cargo
una familia y, de subsistir la igualdad, al que, previo examen, acredite mayor
aptitud. Si el patrén no ha dado cumplimiento a la obligacion que le impone
el articulo 132, fraccion XV, la vacante se otorgard al trabajador de mayor
antigliedad y, en iguaidad de esta circunstancia, al que tenga a su cargo una
familia. Tratandose de puestos de nueva creacién para los cuales, por su
naturaleza o especialidad, no existan en la empresa trabajadores con aptitud
para desempefiarlos y no se haya establecido un procedimiento para tal
efecto en el contrato colectivo, el patrdn podra cubrirlos libremente. En los
propios contratos colectivos y conforme a lo dispuesto en esta ley, se
establecera la forma en que deberan acreditarse la aptitud y otorgarse los

ascensos”
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Las anteriores franscripciones resuitan de gran importancia para el
Administrador, ya que sin ser peritc en Dereche, Hene la obligacién de
conccer la reglamentacidn legal prevista en los ordenamientos
correspondientes, como lo es principaimente La Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos y la Ley Federal del Trabajo, a efecto de que no
pase por alto las obligaciones y derechos que tienen tanto los patrones como

los trabajadores.

3.1.1 EL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL

Con el propdsito de incorporar a la industria ¢! mayor numerc de personal
capacitado a corto plazo, se establecen los Centros de Adiestramiento
Técnico y Capacitacion para el Trabajo, que dependen de la Jefatura de
Servicios de Prestaciones Sociales de dicho organisme, impartiendo a los
alumnos practicas y conocimientos de las siguientes especialidades:

Torne- Cepillo.Fresadora Instrumentacion industrial
Carpinteria Tapiceria

Instalaciones sanitarias y de gas Soldaduras

Disefto de herramientas Moldes y troqueles
Dibujo mecéanico-arquitecténico Metal laminado

Acabados industriafes
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3.1.2 EL ADIESTRAMIENTO RAPIDO DE MANC DE OBRA (ARMO)

El Adiestramiento Répido de Mano de Obra, tiene por objeto preparar
instructores que poseen un oficio o cafrera técnica, proporcionandoles
elementos tedricos y précticos para que puedan desarrollar al personal
dentro de las empresas; ofrece cursos de perfeccionamiento en oficios y sus
clases generalmente son gratuitas o se proporcionan a costos muy bajos

para los participantes.

3.1.3 LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

La méxima casa de estudios del pais ofrece mas de 50 carreras
profesionales que van desde ingenieria, medicina, administracién y derecho,
hasta licenciaturas en dibujo publicitario y disefio industrial; ademas, en sus
divisiones de estudios superiores ofrece especializaciones, maestrias y
doctorados con el fin de preparar profesores e investigadores en todas las

ramas del saber humano.

3.2 ENTRENAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

La palabra Entrenarse significa “prepararse para un esfuerzo fisico o mental,

para poder desempefiar una labor”.
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La palabra Entrenamiento (Training en Ingles), se comprende en
Norteamérica como toda clase de ensefianza que se da con fines de
preparar a trabajadores y empleados, convirtiendo sus aptitudes innatas en

capacidades para un oficio o puesto.

EDUCACION: Adguisicion intelectual de bienes culturales.
ENTRENAMIENTQ: Habilidad para tareas motoras.
ADIESTRAMIENTQ: Preparacion para una tarea.
DESARROLLO: Formacion de la personalidad.
CAPACITACION: Conocimientos.

Como lo hemos estudiado en ios capitulos anteriores, las organizaciones
tienen en el factor humano su recurso mas valioso, sin embargo, por las
diferencias entre los individuos que las integran, ast como por el cambio
caracteristico de toda organizacién en desarrollo, es imprescindible adecuar
las caracteristicas del elemento humano con los requisitos de las tareas que
esta actualmente desempefando o con las que en lo futuro realizard,
surgiendo de esta manera la necesidad del entrenamiento como una de las
4reas de responsabilidad del encargado de lograr una optimizacion del

elemento humano: el supervisor.

Incluso después de una orientacién completa, es raro que [os nuevos

empleados tengan un desempefio satisfactorio; se les debe capacitar en [as
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tareas que se supone deben realizar. Por otra parte, los empleados
experimentados pueden necesitar capacitaciébn para reducir los malos
habitos de wabagjo o aprender nuevas habilidades Gue mejoren su
desempefio. AGn cuando, la capacitacion trata de ayudar a los empleados a
realizar su trabaje actual, los beneficios de la capacitacion pueden
extenderse a toda la carrera de una persona y ayudaria a desarrollarse para

sus responsabilidades futuras.

Para poder llevar al cabo el entrenamiento dentro de la organizacion, primero
se busca determinar el contenide de trabajo de cada puesto y los requisitos
para desempefiarloc de una manera efectiva. Ademas, debe tenerse en
cuenta que &s necssario conocer el trabajo que va a ensefarse y para ello
establecer qué es el puesto, qué se hace en él, cudles son ias actividades
diarias, periddicas y eventuales que realiza, qué habilidades fisicas y
mentales se precisan para su ejecucion. Se requiere, entonces, desmenuzar
el puesto en varias partes, de ahi que se utilice el anélisis de puestos cuyo
objeto es determinar lo que la persona hace y lo que debe saber para

hacerlo bien.

Habra también que hacer un inventaric de recursos humanos que ncs
indicara con qué potencial cuenta la empresa en el momento actual y cémo
va a proyectarse en el futuro; los rasgos que se analizaran son los

siguientes:

1.- Ef nimero de empleados con que cuenta la organizacién y categoria de

que se irate.

2 .- El nimero de empleados que se necesitaran en esa categoria.




3.- La edad de cada empleado.

4. El nivel de habilidad, conocimiento, actitud, funcionamiento, calidad y

cantidad para desarrollar otras tareas.

5.- Las posibles sustituciones para ese puesto dentro y fuera de la

compaifiia.

6.- El tiempo de capacitacion requerido para un principiants.

7.- Las faltas de asistencia y movimientos de personal en &l tiempo dado.

3.3 TIPOS DE'ENTRENAMIENTO

A) Existen dos tipos de entrenamiento; TEORICO y PRACTICO.

a) El primero suele darse para todas las capacidades que se requieren en un
oficio o profesién, siendo por lo mismo mas general, en tanto que el

segundo se da para un puesto concreto y determinado.

b) El primero exige, gue, ademas de él, se adquiera una destreza especifica
al irse a ocupar el puesto de que se trata; el segundo, consiste
precisamente en la adquisicion de esa destreza y, por lo mismo, tiene que

darse, aln suponiendo que ya existe una capacitacién tedrica previa.



¢) El primerc solamente se necesita tratdndose de puestos calificados,
técnicos y ejecutivos, mientras que el segundo se requiere ain para los

no caiificados o semicalificados.
Dentro del entrenamiento, se comprenden tres aspectos distintos:

1.- La capacitacion de caracter mas bien tedrico, de amplitud mayor y para

trabajos calificados.

2.- E| adiestramiento de caracter mas practico y para un puesto concreto, es
necesario en toda clase de trabajos e indispensable, aln suponiendo una

capacitacién previa.

3.- La formacion que se requiere para crear o desarrollar en el obrero o
empleado, pero sobre todo en el jefe, "habitos morales”, sociales, de
trabajo, etc., que no pueden darse en la mera capacitacion o

adiestramiento.
Las tres funciones que comprende el entrenamiento se requieren para todos
los puestos, pero es evidente que, si bien en los niveles inferiores no

calificados, predomina el mero adiestramiento conforme asciende en los

niveles jerarquicos, tienen mayor importancia la capacitacién y la formacion.

3.4 DIVISION DEL ADIESTRAMIENTO

A) En razén del fin, el adiestramiento se aplica cuando:
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a) En casc de un nuevo ingreso, aun cuandoc el trabajador posea

b)

c)

d

—

capacidades previas para ei puesto y, a pesar de que ei trabajadior por
experiencias anteriores tuviera la destreza necesaria para realizar su
trabajo, debera aplicarse el adiestramiento para corregir 0 cambiar habitos

y adecuarlos a los de la organizacion.

En caso de cambio de puesto, es decir, cuando el ocbrero o empleado
tiene que cambiar de puesto, ya sea temporal o definitivamente, para
cubrir una vacante o por un ascenso, ya que practicamente se encuentra

en el mismo lugar que el cbrero nuevo.

Por cambio de sistema, es decir, cuando en razoén de cambios de
maquinaria, de instrumentai, de métodos de trabajo o de simplificacion de
éste, la manera de hacer una labor va a cambiarse; es indispensable
adiestrar para ensefar técnicamente los nuevos métodos, ya que de ese

adiestramiento puede depender el éxito del cambio.

Para correccion de defectos, es decir, cuando en |as organizaciones se da
el que los empleados realizan deficientemente su labor, ya sea por fallas
de la supervision anterior, por haber adquirido defectos por una
produccién muy intensa o simplemente por problemas psicologicos que
aquejen al empleado. En todos estos casos el adiestramiento es

indispensable.

B) En razén del método, principalmente se distingue el adiestramiento dado

DENTROQ DEL TRABAJO y el adiestramiento que se recibe EN ESCUELA.



a) El adiestramientoDENTRO DEL TRABAJO.- Se caracteriza per realizarse
dentro de las operaciones normaies de produccidn o servicio, siendo el fin

principai "producir’ y ei fin secundario "ensefiar”.

Entre las diversas variedades de este tipo de adiestramiento, sefialaremos

tres:

1.- Ei METODO T.W.I. (TRAINING WITHIN INDUSTRY). Consiste en un
aprendizaje adaptado a las necesidades de [a industria moderna, ya que
se dirige a ensefar un puesto concreto y limitado. En México, el Centro
Nacional de Productividad lo ha popularizado con el nombre de

Adiestramiento Dentro de la Empresa.

Formulado con base en un gran numera de planes de adiestramiento en
Norteamérica, ha servido para adiestrar a millones de obreros y empleados

con gran éxito.

2.- La ENCOMIENDA DE CASQOS.- No habra que confundirlo con el método
de casos que posteriormente veremos en la capacitacion. El
adiestramiento consiste en que encargandose a un trabajador o jefe la
realizacién de un problema o la resolucién de un caso concreto dentro de
los que integran el area; deberd explicar a su jefe "como piensa hacer o
resolver”, 10 que se le encarga y, después de obtener el visto bueno,

hacerio en realidad, bajo una estrecha supervision.

3.- La ROTACION PLANEADA: Consiste en que para preparar a un
trabajador o empleado, pero sobre todo a un jefe, se le haga pasar por

varios puestos inferiores, que le sirvan de preparacion para el que va a



asumir.

) Ei adiestramiento EN ESCUELA.- Se trata de un verdadero adiestramiento
y no de una capacitacion general. Al contrario de lo que pasa en el
adiestramiento dentro del trabajo, agui lo principal es adiestrar, el
aprovechamiento de lo producido al ensefiar no existe ¢ al menos es algo
secundario. Este tipo de adiestramiento se puede practicar en las

siguientes formas:

1- En ESCUELA VESTIBULAR.- Se ftrata de escuelas especialmente
establecidas dentro de la empresa, con el fin de que, quienes van a
ingresar a ésta, pasen primero por un tiempo determinado por esas
escuelas vestibulares, con el fin de adiestrarse en los puestos que van a

desempefiar posteriormente.

La ventaja del adiestramiento vestibular sobre el adiestramiento dentro del
trabajo, estriba principalmente en dos cosas: Los instructores son personas
especializadas en la ensefianza y en esas escCuelas se busca mas la
ensefanza, que la produccién, cosa que ocurre en sentido contrario con el

que se imparte dentro del frabajo.

Las desventajas que encontramos son: su alto costo y que el instructor
ensefia "el modo de hacer el trabajo”, en forma distinta de como va a exigirlo
el supervisor dentro del taller o 1a oficina, lo cual impiica que el trabajador

requeriré un nuevo adiestramiento al comenzar a trabajar.

2.- En ESCUELAS TECNOLOGICAS.- Puede ocurrir que una empresa al no

poder mantener una escuela vestibular, busque escuelas técnicas que
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adiestren & sus trabajadores para un puesto en concreto,

3.-E! ANTIGUO APRENDIZAJE- La empresa medieval, en la que el
aprendiz, adquiria los conocimientos de todo el oficio, asi hacian todo lo
relativo a un calzado, distinguiéndose solamente en el grado de

perfeccién con que cada uno hacia la misma obra.

En la practica actual en que las labores de un oficio se descomponen en una
gran cantidad de trabajos concretos y fragmentarios, el aprendizaje, por lo
gue hace al trabajador, no sirve, porque se toma en cuenta tanto la
ensefianza como la produccion, y asi muchas veces s6lo ha servido para
obtener mano de obra barata, lo que al patron le resuita muy costoso y poco

efectivo.

C) En razén de quien imparte el adiestramiento, podemos sefialar:

a) Bl que se da por el SUPERVISOR INMEDIATO.- Quien parece ser
normalmente el mas adecuado para impartifio, porque se supone que
debe conocer el trabajo concreto (puede ser disefiado, en cuanto al modo
de ensefiar, con et método T.W.1), ya también porque &l impartirlc se
tiene la ventaja de que los supervisores actien con una mente mas

analitica y adquieran prestigio ante sus subordinados.

b) E! que se imparte por &l TRABAJADOR EXPERTO.- Cuando el supervisor
inmediato no puede adiestrar por cualquier motivo, suele encomendarse
el adiestramiento a un trabajador experto, recomendandose que éste lo

haga bajo la vigilancia y responsabilidad det supervisor.
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3.5 DiViSiON DE LA CAPACITACION
A) La capacitacidon se puede dividic en razon de su fin y en razén de su
método.

En razén de su fin, distinguiremos la amplitud gue implica la imparticion de la

capacitacion, menionandos las siguientes categorias:

a) La que se imparte sobre conocimientos que seran aplicables dentro de un

puesto determinado.
bh) La que se imparte sobre conocimientos aplicables en todo un oficio.

c) La que se imparte sobre conocimientos que se refieren a toda una rama

industrial, bancaria, comercial, etc.
B) De acuerdo con la naturaleza de la capacitacién, podemos distinguir:

a) La capacitacion que se imparte al obrero o empleado, lo que se concce
con el nombre de "induccion del trabajador”, la que sirve para explicar al
trabajador que ingresa a la empresa sus reglas, prestaciones,

organizacion, ubicacién fisica de las diferentes areas de la empresa, stc.

b) La capacitacién de supervisores tiene dos aspectos principales; el técnico,
es decir, la manera concreta como debe hacerse el trabajo que esta bajo
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su vigilancia y, el administrativo que comprende aspectos fales como
saber planear y distribuir el trabajo, saber ensefiar, saber ordenar, saber
escoger a sus frabajadores y acomodarlos, saber estimular ! entusiasmo

del trabajador, efc.

¢) La capacitacién de ejecutivos suele referirse a como prepararios para
ocupar puestos o responsabilidades de mayor categoria, dandoles
conocimientos de pilaneacion, organizacion, controt, finanzas, mercades,

relaciones humanas, relaciones publicas, etc.

C) En razén de los métodos empleados; la capacitacion se divide en:
DIRECTA E INDIRECTA.

a) La capacitacion directa es aguelia que se da expresa y formalmente con

métodos de ensefianza.
b) La capacitacion indirecta es aquella en la que, para dar capacitacion, se
utiizan cosas que de suyo tiene otros fines.

3.5.1 CAPACITACION DIRECTA

A) Como tipos de Capactacion Directa encontramos los siguientes:

a) Por medio de CLASES.- Una de las caracteristicas de 1a ensefianza por
medio de clases, radica en que la exposicion se realiza permitiendo

preguntas por parte de los alumnos, pidiendo fa clase a éstos y
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dejandoles tareas que impliquen participacion de los mismos.

b

—

Mediante CURSOS BREVES.- Son los gque se realizan en tomo a un tema
especifico dentro de una matena mas amplia, por ejemplo, un cursc breve
de "analisis de balances™; 1a duracién es muy variabie pero crdinariamente
va de 8 g 30 horas,

c) A través de BECAS.- Se comprende facilmente cuando una empresa
quiere dar capacitacion directa, empleando mas bien el método de enviar
a sus empleados o funcionarios a centros de ensefianza superior
especializados en ese aspecto. Normaimente la empresa absorbe el costo
de la ensefanza, lo cual se justifica, tanto porque la empresa habra de ser
la mas beneficiada con lo que el trabajador o empleado aprendan,

ademas de que constituye una prestacion para sus trabajadores.

En materia de becas, la nueva Ley Federal del Trabajo dispone en su
articulo 132, fraccion XIV, que son obligaciones de los patrones: "Hacer por
su cuenta, cuando empleen mas de cien y menos de mil trabajadores, los
gastos indispensables para sostener en forma decorosa los estudios
técnicos, industriales o practicos, en centros especiales, nacionales o
extranjeros, de uno de sus trabajadores o de uno de los hijos de éstos,
designado en atencién a sus aptitudes, cuslidades y dedicacién, por los
mismos trabajadores y el patrén. Cuando tengan a su servicio mas de mil
trabajadores deberan sostener tres becarios en las condiciones sefialadas.
El patrén sélo podra cancelar la beca cuando sea reprobado el becario en el
curso de un afio o cuando observe mala conducta; perc en estos casos sera

substituido por otro. Los becarios que hayan terminado sus estudios deberan
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prestar sus servicios al patrén que ios hubiese pecado, durante un afio por lo

menos".

d) Mediante CONFERENCIAS.- Consisten en una exposicion de 1 a 2 horas
como maximo, sobre un tema gque pueda ser tratado en ese tiempo. La
diferencia con las clases, radica no s6lo en el tiempo o en el numero de
horas dedicado a elias, sino principalmente quizd, en que la conferencia
busca producir un impacto a ravés de recursos oratorios y medios

audiovisuales, presentando algun tema con panoramica mas general.

e) Por medio del METODO DE CASOS.- Es usado en la mayor parte de fas
universidades de Norteamérica, este método consiste en fomar como
base de la ensefianza "un caso concrets”, no inventarlo, sino sacario de la
realidad de la propia empresa o de otras. Se entrega anticipadamente por
escrito dicho caso a los alumnos y estos deben lievar sus soluciones y

discutirlas en la siguiente sesion.

Para que este método produzca yentajas es necesario que:

1.- El problema sea mas practico que teérico, por ello consideramos que es
mas vélido y completo el metodo de la ensefianza teérica, para ayudar a

que se aprenda coémo aplicar ésta.

2 - El caso debe ser real y estructurado técnicamente, de lo contrario solo

sirve de pretexto para ensefnar teoria disimuladamente.

3.. Debe contarse con un director de 1a discusién, especiaimente capacitado

en este aspecto.
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fy Con CURSOS DE CORRESPONDENCIA.- Este viejo sistema ha sido
empleado, para que la empresa impara capacitacidn & su personal
distribuido en varias poblaciones. Aunque con este métedo existen varias

limitaciones, como son:
1.- El valor del curso depende de la calidad del mismo.

2.- La principal dificultad radica en que su valor y utilizacién dependen
fundamentalmente del interés que ponga el empleado a quien se va a

capacitar.

3.- Siempre hara falta el papel del maestro. Dicho papel parece suplirse
mejor en el siguiente método.

g) En atencion a la INSTRUCCION PROGRAMADA. .- Sistema por el cual, el
alumno, después de leer algin documento que contenga informacion
suficiente, tiene que responder a preguntas que se le hacen, debiendo
cerciorarse posteriormente de si su respuesta fue acertada o no,
comparandola con la que encuentra en otra parte. El alumno podra
graduar la intensidad de su aprendizaje y tiene la posibilidad directa e

inmediata de ver si su contestacion fue adecuada.
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3.5.2 CAPACITACION INDIRECTA

A) En la Capacitacién Indirecta se pueden presentar los siguientes medios:

a) Mediante MESAS REDONDAS .- Son quizé el mejor medio para el estudio
de problemas practicos, sobre todo de tipo administrativo, principaimente

cuando intervienen funcionarios de alto nivel.

b) Por medio de PUBLICACIONES.- Aqui nos referimos especialmente a las
revistas o boletines que se dirigen al personal, con la mira de llevarle
informacién que le resulte interesante y dentro de los cuales se aprovecha

_una seccién para alguna ensefanza tedrica. Lo fundamental en este tipo
de capacitacién, radica en que sea de tal manera interesante que invite a

su lectura.

c) A través de MEDIOS AUDIOVISUALES.- La utilizacién de pelicuias,
filminas, carteles, etc. por lo plastico de las figuras, pueden ser, a veces,
medios de gran valor para inculcar ciertas nociones de las que, de otra

manera, seria dificil convencer al personal.

3.6 BENEFICIOS DE LA CAPACITACION

A) Los diferentes modos en los que la Capacitacion beneficia a una

organizacion, son los siguientes:
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a) Conduce a una mayor rentabilidad y/o a actitudes mas positivas hacia la

orientacién a los beneficios.
b} Mejora la moral de la fuerza laboral.
¢} Ayuda a las personas a identificarse con las metas de la organizacion.
d) Contribuye a crear una mejor imagen de la empresa.
&) Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.
f) Mejora la relacion entre jefe y subordinado.
g) Contribuye al desarrollo de fa organizacion.

hy Contribuye a la comprension y la aplicacion de las normas de la

organizacion,

i} Proporciona informacion para las necesidades futuras en todos los campos

de la organizacidn.

) La organizacién tiene mayor eficiencia en la toma de decisiones y

resolucion de problemas.
k) Ayuda a desarrollar las promociones internas.

) Contribuye al desarrollo de la capacidad de direccidn, la motivacion, la

fidelidad, mejores actitudes y otros aspectos que suelen tener los buenos
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trabajadores y los gerentes brillantes.

m) Contribuye a gue se reduzcan los costos en vanos campos, fales como

produccién, personal, administracion, etc.

n) Desarrolla un sentimiento de responsabilidad hacia la organizacion por el

hecho de tener competencia y conocimientos apropiados.
fi) Mejora las relaciones entre los trabajadores y la administracion.

o) Reduce los costos de asesoria externa, utilizando una asesoria interna

competente.

p} Estimula la administracién preventiva, en lugar de dedicarse a apagar

incendios.
q) Elimina las conductas poco adecuadas.
r} Crea un clima apropiado para el crecimiento y las comunicaciones.
s) Contribuye a que se mejoren las comunicaciones en la organizacion.
t) Ayuda a los empleados a adecuarse al cambio.

u) Ayuda a administrar los conflictos, lo que contribuye a que se eviten

tensiones y angustias.

B) Beneficia a los individuos, lo que a fin de cuentas debe ser provechoso
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para la organizacion.

a) Ayuda a los individuos a tomar mejores decisiones y resolver

eficientemente los problemas.

b) Mediante la capacitacion y el desarmollo, se interiorizan y ponen en
practica las variables de motivacién del reconocimiento, Ia realizacién, el
crecimiento y el progreso.

c) Contribuye a la evolucidn de! desarrcllo y a [a confianza de si mismo.

d) Ayuda a una persona & manejar la angustia, las tensiones, las

frustraciones y los conflictos.

e) Proporciona informacion para mejorar los conocimientos de direccién, las

actitudes y las capacidades de comunicaciones.
f) Incrementa la satisfaccion y el reconocimiento en el trabajo.

g) Impulsa a una persona hacia metas personales, al mismo tiempo gue

mejora sus capacidades de interaccion.
i} Satisface las necesidades personales del instructor (y del adiestrado).

) Brinda a los aprendices una via de crecimiento y participacién en las

decisiones relativas a su propio futuro.

k) Desarrolla sentimientos de crecimiento en el aprendizaje.
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) Ayuda a las personas a desarrollar capacidades para hablar y escuchar,
también la capacidad de escritura, cuando $& requieran ejercicics de este
tipo.

m) Ayuda a eliminar los temores y a desarrollar nuevas fareas.

C) Beneficia las relaciones personales y humanas, las relaciones entre

grupos y la aplicacion de las normas.
a) Mejora las comunicaciones entre grupos e individuos.

b} Ayuda a orientar a Jos nuevos empleados y a los que aceptan nuevos

empleos por medio de transferencias o ascensos.
¢) Proporciona informacidn sobre igualdad de oportunidades.

d) Proporciona informacién sobre ofras normas administrativas y leyes de

gobierno.
e) Mejora las capacidades interpersonales.
f) Mejora la moral.

g) Hace adquirir viabilidad a los reglamentos, Ias reglas y las normas de la

organizacion.

h)} Fomenta la cohesién en los grupos.
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i) Proporciona un buen clima para el aprendizaje, el crecimiento y [a

coordinacion.
j} Logra que la organizacion sea un fugar mejor para trabajar y vivir,

En resumen, después de seleccionar a los empleados, es raro que estén
listos para que su desempefic sea apropiado, por lo que es preciso
integrarios en el ambiente social y de trabajo de ia organizacion. Los
programas de orientacién ayudan a un trabajador a iniciar este proceso de

socializacién.

La organizacién obtiene beneficios, porque se reducen los costos y el tempo
de capacitacidn; la satisfaccion de los empleados es mas alta y ia rotacién
inicial disminuye; incluso después de que se les oriente a los empleados,
pueden carecer de las capacidades necesarias, las actitudes apropiadas o
los conocimientos que se requieren para realizar correctamente sus trabajos,
esta deficiencia se corrige mediante la CAPACITACION, gue se inicia con la
evaluacidn de necesidades. A continuacion, pueden establecerse objetivos
especificos de capacitacién, los cuales dan sentido al programa de

capacitacion y sirven para la evaluacion de ésta cuando el mismo concluye.

El contenido del programa depende de los objetivos de la capacitacién, el
disefio de la capacitacidn debe tomar en consideracion principios de
aprendizaje tales como la participacion, la repeticidn, ia pertinencia, ia

transferencia y Ia retroalimentacion.
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Una vez que concluye la capacitacién es necesario practicar una evaluacion,
Esta incluye una prucba previa, otra posterior, la medicidn de lo
correctamente que se transfiere el contenido de la capacitacion al frabajo
real y algdn tipo de estudios de comprobacion para asegurarse de que se

haya retenido el aprendizaje.



CAPITULO IV

LA IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE PUESTOS EN LA CAPACITACION

4.1 TERMINCLOGIA BASICA

Método légico que consiste en separar las diversas partes integrantes de un
todo, con el fin de estudiar en forma independiente cada una de ellas, asi

como las diversas relaciones que existen entre las mismas.

El analisis de un puesto es un método cuya finalidad estriba en determinar
las actividades que se realizan en el mismo, los requisitos (conocimientos,
experiencia, habilidades, etc.) que debe satisfacer la persona que va a
desempefiario con éxito y las condiciones ambientales que privan en el

sistema donde se encuentra enclavado.

A) La conveniencia de utilizar el andlisis de puestos radica en el hecho de
que por medio dei mismo se satisfacen diferentes tipos de requisitos,

algunos de los cuales se sefialan a continuacion:

a) La DESCRIPCION DE PUESTOS.- Es la forma escrita en que se
consignan las funciones que deberan realizarse en un puesto, esta se
puede presentar en forma GENERICA y ANALITICA.
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1.- La DESCRIPCION GENERICA.- Es la forma escrita en que se consignan
las funciones que deberan realizarse en un puesto.

2.- La DESCRIPCION ANALITICA.- Es {a descripcidn detallada de las

funciones gque se deben realizar en ef puesto.

b) El PUESTO.- Es el conjuntoc de operaciones, cualidades,
responsabilidades y condiciones que integran una unidad de trabajo,

especifica e impersonal.

¢) La CATEGORIA - Es la jerarquia que corresponde al puesto dentro de los

niveles establecidos en la estructura de la organizacion.

d) Los REQUERIMIENTOS.- Es la relacion de los requisitos que debera

satisfacer la persona que ocupe el puesto.

e) La DENOMINACION DEL PUESTO.- Es el término con el que se conoce
el cargo, si es posible una sola palabra que exprese la caracteristica

esencial del mismo.

f) La CLASIFICACION DE LOS PUESTOS.- Es la agrupacion ordenada que
se hace de las posiciones de acuerdo a diferentes criterios, por ejemplo,
de acuerdo con la naturaleza de sus funciones (oficinistas, operarios), con
su jerarquia (directores, ayudantes), con caracteristicas juridicas (de

planta, temporales, de confianza, sindicalizados, etc.).

g) La OCUPACION.- Es la familia de puestos semejantes, por ejemplo,
mecanografa, archivista, auxiliar de contabilidad, etc., se clasifican dentro
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de las "ocupaciones de oficina”.

Todo elemenie integrado a una organizacion requierse ser reciutado,
seleccionado, confratado, adiestrade en su trabajo y evaiuado con
frecuencia en funcién precisamente de su puesto. Ahora bien, dependiendo
de las funciones gue tengan que desarrollar se requerirén ciertas
habilidades, estudios, experiencia e iniciativa, puesto que las condicicnes de
trabajo, la responsabilidad y el esfuerzo, varian en cada case, por ello es
importante examinar las caracteristicas de cada puesto, a fin de establecer
los requisitos necesarios para desempefiario con posibilidades de éxito.

4.2 NECESIDAD LEGAL

La Ley Federal del Trabajo, en su articulo 25, establece que “El escrito en
que consten las condiciones de trabajo deberan contener: fraccion Ill.- Ei
servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran con la

mayor precision posible”™.

Asimismo, el articulo 47, establece que “Son causas de rescsion de la
relacion de trabajo, sin responsabilidad para el patrén; fraccion Xl.-
Desobedecer el trabajador al patrdn o a sus representantes, sin causa

justificada, siempre que se trate del trabajo contratado.

Por ultimo, en el articuio 134, establece como obligacién de los trabajadores:
fraccion V.- Ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero

apropiados y en la forma, tiempo y lugar convenidos".
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De las transcripciones legales anteriores, es logico concluir que si el
trabajador conoce perfectamente las condiciones de trabaje y el servicio o
servicios que debe prestar, y éstos los ejecuta con la intensidad, cuidado y
esmero apropiados y en la forma, tiempo y lugar convenidos, su estancia en
el empleo sera satisfactoria y por consiguiente provechosa para él y su

patrén.

4.3 NECESIDAD SOCIAL

El hombre modemo pasa una parte considerable de su tiempo integrado al
trabajo. Si a esto agregamos que las 8 horas diarias que destina a ello
constituyen un 50 % de la vida que pasa en estado de vigilia, se haré
necesario reflexionar que durante ese tiempo no puede renunciar a su
personalidad, intereses, sentimientos, etc., por lo tanto, requerird que su

trabajo constituya una forma de realizacién de sus potencialidades.

Si por el contrario, las labores que desempefia le causan ansiedad,
monotonia o simplemente le disgustan, se tendra a un hombre que ha sido
rebajado a la categoria de componente de la maquinaria productiva. Asi urge
determinar el contenido de cada puesto, sus caracteristicas y los
requerimientos deseables de quien vaya a ser su titular, a fin de conjugar los

intereses de éste con el trabajo a realizar.
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4.4 RECOLECCION DE INFORMACION PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

Los analistas de empleos retinen informacion sobre los trabajos y las
caracteristicas de quienes ocupan los puestos. Antes de ocuparse de los
empleos, los analistas estudian la organizacion, sus finalidades, su disefio,
sus enfradas (personal, materiales y procedimientos) y salidas (productos o
servicios). También analizan los informes de la compafia, la industria y ei

gobierno sobre el trabajo que van a analizar.

A) La IDENTIFICACION DE EMPLEQS.- Los analistas identifican cada
empleo diferente con que cuenta la organizacién, antes de reunir
informacion sobre ellos. En empresas peguefas es simple, ya que son
pocos los puestos, pero en las empresas grandes los analistas deben
elaborar listas de empleos a partir de noéminas, graficas de organizacion o

conversaciones con trabajadores y supervisores.

B) La ELABORACION DE UN CUESTIONARIQ.- Para estudiar empleocs, los
analistas elaboran listas de verificaciéon o cuestionarios que sirven para
obtener informacién uniforme sobre los empleos. El cuestionario descubre
los deberes, las responsabilidades, ias capacidades humanas y las

normas de rendimiento de los empleos investigados.

Es importante utilizar el mismo cuestionaric para empleos similares. Los
analistas desean que las diferencias en la informacién sobre empleos
reflejen las diferencias en los puestos de trabajo y no en las preguntas que

se hacen.



79

b) El RESUMEN DEL EMPLEC.- Reune y desarrolla datos para analisis de
empleos, mediante entrevistas, cuestionarios, observaciones u otros
medios. Proporciona ia informacién que necesitan otros especiaiistas de

personal,

c) Los DEBERES DEL EMPLEQ.- Disefia programas y cuestionarios de
analisis de empleos; retne informacién sobre empleos; interactta con los
trabajadores, los supervisores y sus pares, redacta descripciones y
especificaciones de empleos; informa al departamento de seguridad y al
gerente competente sobre los riesgos para la seguridad; verifica toda la
informacién por medio de dos fuentes y realiza otros deberes que le

asignan los supervisores.

d) Las CONDICIONES DE TRABAJQ.- Trabaja la mayor parte del tiempo en
una oficina moderna y bien ventilada. La reunién de datos requiere, con
frecuencia, salidas sobre el terreno bajo todas las condiciones de trabajo
existentes en la compania. Trabaja el tiempo normal de las ocho de fa
mafiana a la cinco de la tarde, excepto para recoger datos del segundo

turno de trabajo y cuando vigja (de dos a tres dias al mes).

La informacion anterior es correcta y la aprueban:

( FIRMA) ( FIRMA)

ANALISTA DE EMPLEOS GERENTE DE DEPARTAMENTO""

0% Werther, William B.- Direccion de Personal y Recursos Humanos, 1* edicién, Eduorial Mc
Graw Hill, México 1982, p. 117

ESTA TESIS NO SALE
nt 1 A BRI IOTECA
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B} La seccidn de identidad de empleos contiene DATOS UTILES, como sen:
a) La FECHA.- Indica a los usuarios posteriores la antigliedad de la
descripcion, para saber si tomarla en cuenta en nuestros préximos

analisis.

b) EI AUTOR.- Se identifica al autor de la descripcién de mode que se pueda

interrogario, sohre las dudas o errores.

c) La UBICACION.- £l o los departamentos a los que pertenece el empleo

ayudan a identificar el puesto de trabajo para referencias futuras.

d) El GRADO DEL EMPLEQ.- Las descripciones de emplecs pueden tener
un espacio en blanco para medir posteriormente su nivel o grado. Esta

informacién ayuda a clasificar la importancia de los empleos con fines de

pago.

&) El SUPERVISOR.- Puede incluirse el titulo de supervisor como ayuda para

identificar el empleo y su importancia relativa,

f) El ESTADO: El analisis puede identificar el empleo en el sentido de que se

encuentra exento o no de las leyes relativas al trabajo en tiempo extra.

C) Después de identificar el empleo, la etapa siguiente de la descripcion es
el resumen del puesto de trabajo. Se trata de un parrafo que resume de
manera concisa el empleo. Indica o que es el trabajo, como se realiza y

quien se encarga de hacerlo.
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D) En las condiciones de trabajo también se detalla una descripcién del
empleo, explica las descripciones del ambiente fisico, las horas de
trabajo, los riesgos para la seguridad y la salud, las necesidades de

desplazamientos y otras caracteristicas de los empleos.

E) Puesto que las descripciones de empleo afectan a [a mayoria de las
decisiones de personal, su precision debe ser comprobada por empleados
escogidos y sus supervisores. Una vez comprobada, se les pide a los
supervisores que aprueben la descripcion, Esta aprobacion sirve como
prueba adicional de la descripcion del empleo y para verificar la reunion

de informacién para analisis.

F) Especificaciones de Empleo.- "La diferencia entre una descripcion y una
especificacion de emplec es de perspectiva. Una descripcién define lo
que se hace en el trabajo, es un perfil de empleo. Por su parte, una
especificacion describe o que el emplec exige a los trabajadores que lo

realizan y las aptitudes humanas que se requieren".®¥

G) También se agregaran las aptitudes y los esfuerzos que se requieren
para cada empleo. La lista puede incluir instrumentos especificos,
actividades, experiencia, educacién y requisitos de capacitacion que
ayuden a definir las caracteristicas individuales necesarias para un buen
desempefio en el empleo. Las especificaciones de empleo describen
también los esfuerzos fisicos en lo que se refiere a las actividades

necesarias para el trabajo.

U9 Werther, William B.- Op. Cit., p. 120
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Ejemplo:

BREVARD GENERAL HOSPITAL

Especificaciones de empleo:

TITULO DEL EMPLEC: Analista de empleos.
CLAVE DEL EMPLEQ: 166.088

FECHA: 3 de enero de 1981
AUTOR: John Doakes
UBICACION: Departamento de perscnal
GRADQ DE EMPLEO:

SUPERVISOR: Harold Grantinni
POSICION: Exento

H) Como FACTORES DE HABILIDAD encontramos {os siguientes:
a) La EDUCACION - Se requiere el bachillerato

b) La EXPERIENCIA - Cuando menos un afio como aprendia de analista de
empleos, reclutador de personal o algin otro trabajo profesional en el

campo del personal.

¢) Las COMUNICACIONES.- Las capacidades de expresion oral y escrita
deben poner de manifiesto una buena capacidad para encapsular los

datos de empleos en forma sucinta.
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{y Como FACTORES DE ESFUERZOQ encontramos:

a) Las EXIGENCIAS FISICAS.- Limitadas a las que se relacionan

normalmente con |os trabajos de oficina: sentarse, levantarse y caminar.

b) Las EXIGENCIAS MENTALES.- Se requiere una atencion profunda para
la observacién de los empieos. La iniciativa y el ingenio son obligatorios,
puesto que el empleo sélo recibe una supervision general. Deben dar
muestras de buen juicio con respecto a fas caracteristicas de empleo que
deben realzar, los empleos que se estudiaran y los métodos empleados
para reunir datos sobre empleos. Es frecuente la discrecién para la toma
de decisiones. Analiza y sintetiza grandes cantidades de datos abstractos

para elaborar descripciones, especificaciones y normas de empleos.

J} Como CONDICIONES DE TRABAJO tenemos:

a) Desplazamientos a clinicas hospitalarias del condado, de uno a tres dias

al mes.

b) Recorre todos los sitios de trabajo para reunir informacion.

¢) Trabaja primordiaimente en un ambiente de oficina”.®
K) La Nomas de desempefio o rendimiento en el empleo cumplen dos
funciones, en primer lugar, se convierten en objetivos de los esfuerzos de

los empleados, et desafio ¢ el orgullo de alcanzar los obietivos puede

19 Werther, William B.- Op. Cit., p. 120
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servir para motivar a los obreros. En segundo lugar, las normas son

criterios que sirven como base para mediar el éxito en el empleo.

Dichas normas se obtienen mediante la informacion de analisis o de fuentes
opcionales. Los datos para el analisis de empleos suelen ser suficientes para

los trabajos que tienen las siguientes caracteristicas:
a) El rendimiento cuantificado.
b) E! rendimiento puede medirse con facilidad.

¢) Las normas de rendimiento son comprendidas tanto por los trabajadores

como por ios supervisores.
d) El rendimiento requiere muy poca interpretacion.
L) Como FUENTES OPCIONALES para fijar normas tenemos:

a) La MEDICION DEL TRABAJO.- Las técnicas de medicién del frabajo
estiman el rendimiento normal de los trabajadores promedio, éstas se
aplican a trabajos no administrativos y se constituyen a partir de datos

histéricos, estudios cronolégicos y muestreos de trabajo.

b) Los DATOS HISTORICOS.- Se pueden obtener datos historicos de los
registros del pasado. Uno de los aspectos débiles de este método es que
presupone que el rendimiento del pasado es el promedio, ademas de que

los datos histéricos son inttiles en los nuevos empleocs.
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c) Los ESTUDIOS DE TIEMPO.- Mediante estos estudios pueden fijarse
normas, luego de observar y cronometrar los trabajos se cronometra cada
elemento, mientras lo repite un trabajador promedic, utilizando el meétode

estandar para la realizacién de las tareas.

En resumen, podemos decir que la informacion para el analisis de empleos
proporciona los fundamentos para construir un sistema de informacioén sobre
recursos humanos de la organizacién. Los analistas tratan de obtener una
comprensioén general sobre la organizacion y los trabajos que realiza. Los
datos de andlisis de empleos puede reunirse mediante entrevistas,
cuestionarios por correo, diario de empleados, observacion directa o alguna
combinacion de estas técnicas. Una vez reunidos, los datos se convierten en
aplicaciones dtiles, tales como descripciones, especificaciones y norma de
empleos. Cuando los datos para el analisis de empleos no proporcionan
suficiente informacién para establecer normas, se recurre a la participacién

para fijar metas y medir el trabajo.

Los datos para el andlisis de empleos son importantes, porque indican a los
especialistas de personal cudles son los deberes y las responsabilidades que
se relacionan con cada empleo. A continuacién, se usa esta informacion
cuando los especialistas en personal se dedican a otras actividades de la
administracién de personal, tales como la planeacién de recursos humanas,

el reciutamiento v la seleccion.



36

4.6 APLICACIONES Y USOS DEL ANALISIS DE EMPLEOS

Enseguida presento algunas de las aplicaciones y utilizacion del analisis de
empleos:

a) Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal.

b) Como una vafiosa ayuda para una seleccion objetiva de personal.

¢) Para fijar adecuados programas de capacitacion y desarrollo.

d) Como base para posteriores estudios de calificacién de méritos.

e) Como elemento primario de estudios de evaluacion de puestos.

f) Como parte integrante de manuales de organizacion.

g) Para corientar y obviar discusiones de contratacion, tanto individual como

colectiva.
h) Para fines contables y presupuestales.
i) Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial.
) Para posibles sistemas de incentivos.

k) Para determinar montos de fianzas y seguros.
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1) Para efectos de planeacién de recursos humanos.

m) Para efectos organizacionales.

n} Para efectos de supervision.

.,
hg

fi) Como valiosos instrumentos de auditorias administrativas.

o) Como técnica inicial de una mejor administracién de recursos humanos.
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CAPITULO V

LA CAPACITACION EN LA ACTUALIDAD

5.1 LA CAPACITACION EN LA ACTUALIDAD

En la actualidad son mds las organizaciones que adquieren nueva
tecnologia, nuevas técnicas administrativas y van a la vanguardia con el
desarrollo, es por esto, que cada vez se vuelve mas indispensable contar
con personal altamente capacitado dentro de la empresa, para que los
trabajadores logren participar eficazmente en el cumplimiento de los

objetivos de la misma.

Como hemos mencionado en repetidas ocasiones e recurso humano es el
elemento mas importante en una organizacién, y para que pueda
desarrollarse al méximo, necesita saber y aprender lo que tiene que hacer
mediante la capacitacion adecuada. Cuando una persona sabe lo que tiene
que hacer, como hacerio, para que, y sobre todo se ve beneficiado cen todo
esto, los resultado son sorprendentes. Y por mencionar algunos ejemplos de
Jas ventajas de una buena capacitacion, sefialaremos que mediante ésta se
desarrollan las habilidades del trabajador a un 100%, ya que aprenderd y
pondra en practica muchos conocimientos, que tat vez &l ignoraba, ademas
de que crecerd el interés por desarrollarse cada dia mas dentro de la
organizacion, tomando en cuenta que esto también le traera beneficios

econdmicos y profesionales.
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La organizacién por su parte se encargara de promover y pilanear los
programas de capacitacion adecuados para cada puesio y mantener
motivado a sus empleados a lo largo de su trayectoria en la organizacion,
dando como resuitado que el trabajador siempre este interesado en
actualizarse dia con dia y, a su vez, se sienta a gusto (motivado) e
importante dentro de la organizacion, que sienta que su trabajo vale mucho y
que siempre tendrd que intentar hacerlo mejor cada dia. Cuando un
empleado como se dice " se pone la camiseta” entrega todo lo mejor de el y

eso siempre se vera reflejado en pocas pérdidas y en escasos errores.

Cabe destacar la importancia que representa el que se cuente con un
estricto andlisis de puestos, ya que de ello en gran parte depende la
capacitacién que se de a cada empleado. En la actualidad la mayoria de las
empresas dan muy poca importancia a este punto, no se tiene una
descripcion fidedigna y en otras ocasiones informacién reciente de cada
puesto con el que cuenta la empresa. Por lo tanto, en general, siempre se da
una platica de induccién a todos los empleados de nuevo ingreso sin
importar en que area se encuentran adscritos, posteriormente, cuando cada
uno de elios llega a su departamento, solamente se les da una platica de lo
que tienen que hacer y enseguida ponen al nuevo integrante a realizar dicha
actividad. Es por eso que es de vital importancia tener bien definidos los
puestos y su descripcion, porque en la medida en que se proporcionen los
conocimientos necesarios pronto se veran los resultados positivos al aplicar

{a regla costo-beneficio.
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5.2 LA MOTIVACION Y SATISFACCION DE L.OS EMPLEADOS

La direccion de personal tiene influencia tanto directa come indirecta sobre la
motivacién y la satisfaccion de los empleados. La funcién de personal entra
en contacto directo con los supervisores y los empleados, con el fin de influir
sobre ellos en diversas formas. Por ejemplo, sus actividades de educacién y
capacitacign motivan con frecuencia a los empleados en forma directa, al
mismo tiempo esas actividades capacitan a los supervisores sobre como
motivar a los empleados. El asesoramiento establece y un contacto directo
con los empleados, a menudo influye en ellos para que tengan un mejor
rendimiento o reconozcan ciertas satisfacciones en el trabajo, de este modo

se acumula la motivacion y la satisfaccién.

La motivacion es una tarea compleja y dificit, es una relacion de sistemas
entre muchas variables dentro y fuera de la organizacion, por lo que no se
pueden esperar respuestas rapidas y sencillas para los problemas de
motivacion. De hecho, una gran cantidad de ideas sobre Ia motivacién esta
en conflicto y las personas adoptan posiciones diferentes.

Podemos sefalar que la MOTIVACION: Es el impulso de una persona para
enfrar en accidén porque desea hacerlo, si se impulsa a las personas
reaccionaran simplemente a las presiones, actuardn porque sienten que
deben hacerlo, sin embargo, si estan motivadas, haran la eleccidn positiva

de realizar algo, porque consideran que ese acto es importante para elias.
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Un modelo de motivacién es el de jerarquia de necesidades de Maslow, en el
sentido, de que no se pueden expresar todas las necesidades al mismo
tiempo, tienden a poseer cierta prioridad en la que encuentran expresion. El
resultado es que las personas tienen distintos niveles de necesidades, si las
necesidades de nivel mas bajo no se satisfacen, exigen prioridad y [as
personas se dedican a su satisfaccién postergando a otras necesidades de

nivel superior.

Cuando comienzan a satisfacerse las necesidades del primer nivel, se hacen
mas importantes las del segundo y asi gradualmente, tienden a dominar la
conducta de una persona, a su vez, al satisfacer las necesidades del
segundo nivel, adquieren importancia las del tercero. Hay una secuencia de
inferior a superior que hace que cada persona pase a un escalén superior,
cuando el inferior ha quedado satisfecho de manera razonable. Esto no se
aplica a todas las personas en todas las épocas, pero se considera como
una relacién general que se aplica a grandes cantidades de personas en

situaciones normales.

El profesor Herzberg y sus colaboradores elaboraron un modelo de
motivacién basado en factores de motivacién y mantenimiento. Entrevistaron
a empleados para determinar que condiciones conducian a sentimientos
positivos o negativos con refacion a sus empleos. El resultado fue que la
mayor parte de ellos epunciaran distintos tipos de causa para sus
sentimientos buenos © malas, por ejemplo, los sentimientos negativos se

debian en el mayor de los casos a los salarios bajos, asi se llegé a la
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conclusién de que algunos factores sirven para elevar la satisfaccion y la

motivacion, estos factores se conocen come de motivacion o motivadores.

5.3 LA SATISFACCION EN EL EMPLEO

La satisfaccidén en el empleo es la forma mas favorable o desfavorable en
que ven los trabajadores sus puestos, la administracién de personal se
interesa considerablemente por la satisfaccion en el emplec. Observa dicha
satisfaccién en forma estrecha, porque afecta a la rotacion de empieados,
las ausencias, las reclamaciones y otros asuntos vitales de personal. En ia
mayoria de las organizaciones se llevan a cabo periGdicamente encuestas

de satisfaccion, para tratar de conocer los sentimientos de los empleados.

Ademas, la satisfaccion se ve afectada por el modo en que los especialistas
en personal administran las actividades. Los departamentos de personal
burocréticos y llenos de reglas fueron causa de muchas faitas de satisfaccion

en los empleados.

La satisfaccion en el empleo es parte de la satisfaccion en la vida. La
naturaleza del ambiente fuera del trabajo afecta los sentimientos propios en
ei empleo, de ese modo, un empiec es parte importante de la vida, la
satisfaccion en él influye en la satisfaccion en la vida en general. El
resultado, es que la satisfaccién surge de un conjunto complejo de

circunstancias, en la misma forma que lo hace la motivacion.
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La satisfaccién va intimamente ligada con el rendimiento elevado, porgue
historicamente se suponia que ios trabajadores mas saftisfechos tenian un

mejor rendimiento.

La satisfaccién en el puesto se debe en gran parte también a la capacitacion
que desde un principio se le otorgd al empleado, porque ésto le dara
herramientas para desarrollar su actividad con mas seguridad y de la mejor
manera posible, lo cual lo llevard a sentirse satisfecho con lo que esta

haciendo.

5.4 LA EDUCACION

No podriamos imaginarnos a un campesino, con tercero de primaria

exclusivamente, al frente de una compafia de computadoras electronicas.

Las razones son obvias, por un lado no tiene los conocimientos suficientes
en administracion, contabilidad, mercadotecnia ni los aspectos técnicos de
las computadoras, por otra parte, no cuenta con experiencia en ese tipo de
trabajo, es decir, no posee los recursos necesarios para realizar
satisfactoriamente 1a tarea que se le ha encomendado, aunque sea muy
honrado y trabajador y pueda tener plena voluntad. En este pequerio
gjemplo, se percibe muy claramente el papel que juega la educacion y la
capacitacién en cualquier organizacion, asi como dentro de cualquier pais en

general.
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Hasta hace pocos anos se consideraba que el desarrello econémico podia
ser aientado simpie y sencillamente ilevando bienes de capital a un pais, sin
embargo, el capital por si solo no implica forzosamente que exista desarrolio
econdmico, es necesaric gue las personas sepan como aprovechar
adecuadamente los recursos naturales y gue conozcan la tecnologia
suficiente para que los bienes de capitai, es decir, la magquinaria,
instalaciones, etc., puedan ser aprovechados de manera eficiente.

Recuérdese que México enfrenta el problema de una explosion demografica
que de acuerdo con algunos calculos, elevaran fa poblacién de 48.3 millones
que se tenia en el afio de 1970 a 120 millones para el afio 2000. La Gnica
forma de enfrentarse a tal incremento, es aumentar fa productividad en todos
los ordenes, asi como distribuir 1a riqueza, a fin de que en lugar de contar
con una gran parte de la poblacién en condiciones precarias y sin empleo, el
pais tenga conglomerados econdmicamente activos, es decir, con

productores y consumidores.

En resumen, tenemos que ia educacion y en su momento la capacitacion,
son extraordinariamente importantes tanto para un pais como para una
organizacién, porque permiten el mejor aprovechamiento de todos los

recursos materiales y técnicos.

Comuanmente ios economistas se ocupaban en forma exclusiva del capital
financiero, para distinguirlo de lo que ahora se llama capital humano, sin

embargo, hace pocos afios empezaron a considerar la capacitacion como
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una forma de inversién en los seres humanos, es decir, la formacién de
capital humano. Los recursos humanos o dicho de otra forma, las
habilidades, experiencias y conocimientos del hombre pueden ser

incrementados mediante dos métodos:

1.- Por el descubrimiento de esos recursos, es decir la seleccion y

orientacion.

2.- Por la capacitacion y educacién, es decir, por el incremento de lo ya
existente, mediante nueves conocimientes, nuevas experiencias, nuevas
actitudes, etc. Si lo vemos desde este punto de vista tenemos que los
individuos invierten en si mismos, ya que a mayor inversién en educacion
y capacitacion, mayores van a ser sus ingresos. Todos sabemos que no
gana lo mismo un obrero que solo curso el nivel de educacion primaria y
jaméas se interesd por seguir estudiando o por capacitarse dentro de su
trabajo, que aquella persona que tiene una profesién y que siempre se

esta actualizando.

5.5 EL COSTO Y EL BENEFICIO

Ademas de lo dicho anteriormente y para dar una idea adicional del impacto
econémico de {a capacitacién, puede citarse simplemente el caso de las
patentes extranjeras; México paga muchos millones de pesos al afo a
compafiias extranjeras por el uso de las patentes, si nuestro pais contara

con una tecnologia propia y adecuada, podria competir satisfactoriamente en
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(politico, social y cultural) de un pais. Asimismo, puede afirmarse que ia
capacitacién no es de ninguna manera una preocupacion exclusivamente del
gobierno, sino una situacion que interesa a todos los ciudadanos y

naturalmente a las organizaciones donde podemos desempefiar una labor.

Todo esto nos lleva a deducir que cuando una organizacién invierte en
cursos de capacitacion adecuados y técnicas de aprendizaje correctos, su
gasto siempre serd recompensado por el buen trabajo que se realizara
dentro de sus instalaciones en un ambiente cordial y competitivo, y en el
aspecto econdmico, recibird mas de lo que invirid, ya que en cualqguier ramo

u oficio siempre sera indispensable una excelente capacitacién.
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CONCLUSIONES

PRIMERA.- A principios del sigio XX, la Administracion se desarrolld en
forma notable con innovacion, mieniras que en la actualidad la mayoria de
las empresas de los paises desarrollados, son de sociedades de
organizaciones pluralistas, instituciones y empresas, donde la mayor parte
de las obligaciones sociales son la Administracién de la Produccion, de la
Mercadotecnia, de los Recursos Humanos y de las Finanzas, que son la
presentacion basica de un servicio especializado.

SEGUNDA.- A finales del siglo pasado, |a sociedad, las empresas e
instituciones eran completamente diferentes. Hace 80 afos las
organizaciones eran pequefas y medianas donde predominaban los
artesanos independientes, las pequefas escuelas y los profesionistas, tales
como los médicos y abogados que trabajaban por cuenta propia. Pero poco
a poco nos hemos dado cuenta de que el éxito o el fracaso de cualguier
negocio depende de la Administracién, lo que conileva a hacer las cosas a
través de las personas, buscando siempre alcanzar los objetivos
preestablecidos con eficiencia y eficacia, logrando asi los mejores resultados
para el beneficio de la organizacidn y de la misma sociedad. Todo esto
basandose en cada una de las fases del Proceso Administrativo (planeacién,

organizacién, direccion, coordinacion y control).
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TERCERA.- Ahora bien, una organizacién cuenta con diferentes tipos de
recursos para lograr el buen funcionamiento de la misma, dentro de estos
recursos ei mas importante siempre sera el recurso humano, porque es éste
el elemento el que fisica y mentalmente realiza el trabajo para la obtencion
de los objetivos de la empresa, con la ayuda, claro esta, de los recursos

materiales, financieros y técnicos que la empresa le proporciona.

CUARTA. - Cuando se habla de Administracion de Recursos Humanos, se
refiere al area de la Administracién relacionada con todes [os aspectos del
personal de una organizacion, la cual se encarga de funciones especificas
tales como: el reclutamiento, la seleccién de personal, la asesoria y la
recompensa a los empleados, entre otras actividades, lo cual conforma un
procedimiento muy completo que abarca desde la contratacion del personal
hasta su desarrolio dentro de la organizacién.

QUINTA.- Un elemento de suma importancia en cualquier empresa es [a
capacitacién, porque mediante ésta se propo'rcionan conocimientos a los
empleados, sobre todo en los aspectos técnicos del trabajo, ademas de que
las empresas cumpliran con una obligacion legal y, a su vez, se vera

beneficiada por el buen desempeiio de sus trabajadores.

Para que dicha capacitacion se lleve a cabo eficazmente, la organizacion
debera contar con un perfecto andlisis de puestos, para dar a cada

empleado las herramientas necesarias para desarrollar sus actividades.
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