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INTRODUCCION

Considerando que el drea de Administracidn de
Recursos Humanos es importante para el buen desarro-
1lo de las organizaciones, realizamos el siguiente -
estudio con el objeto de proporcionar un panorama ge
neral, tanto de la organizacibn, como de la adminis-
tracién de hoy y mafana, asi como la administracién
de recursos humanos y finalmente de la planeacifn de
la carrera; para determinar la relacibn aque existe -
entre éstos temas.

Con respecto a ia organizacibn trataremos de ex
plicar de la mejor manera los siguientes puntos; co-
menzaremos por definir lo que es una organizacidn, -
su naturaleza, sus caracteristicas y el comportamien
to del ser humano dentro de las organizaciones, asi
como su complejidad, ya que las organizaciones no -
existen en un vacio fisico pues estan relacionadas -
con el medio ambiente, tomando en cuenta que hay di-
versos tipos, pues no todas son iguales.

La administracidn es jmportante pues se aplica
tanto al acrecimiento como a la conservacidn del es-
fuerzo, las experiencias, la salud, 1os conocimien~-
tos y las habilidades de Yos miembros de 1a organiza
cifén, en beneficio de 1a sociedad y de 1a propia or-
ganizacidn, ya que Ya administracién se vtilizard en
el presente y en el futuro.
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Debemos considerar que el &rea de Recursos Hu-
manos es cada dfa més importante y debe de tener -
bien definidos sus objetivos y polfticas, ademds de
realfzar adecuadamente tas funciones de reclutamien
to, seleccidén, induccidén y valuacifn, capacitacién
y desarrollo, sueldos y salarios, higiene y seguri-
dad y relaciones lTaborales; para obtener los recur-
s0s huwanos adecuados a la organizacibn y su benefi
clo.

Esta efectiva administracion de Recursos Huma-
nos debe comenzar a tomar en cuenta a &stos mismos
no tan sélo para cubrir un puesto en ese momento y
posteriormente desecharlo, pues debe ser planeado a
largo plazo, para que se desarrolle y evolucione
conforme a la carrera de la organizacidn, la cuatl
también debe de estar planeada, tanto para su bene-
ficio en el desarrollo de la misma, como en el de -
su personal, ya que con ésto se encuentran las cons
tantes vacantes y la continua problemitica de ele-~
gir al candidato adecuado para que en un momento de
terminado o en el futuro pyeda ocupar esa vacante -
ya sea por medio de la transferencia ¢ promocidn.
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I. LAS ORGANIZACIORES

Curante miles de afios, probablemente las prime
ras organizaciones humanas fueron formadas para so-
brepasar 1as limitaciones del ambiente fisico, como

" matar fieras, mover piedras, protegerse contra el -
frio, etc., podrfamos afirmar que, dos problemas so
ciales que han atrafdo la atencifn piblica en los -
GVtimos apos nos dan diferentes perspectivas sobre
el lugar que ocupan Yas organfzaciones en el mundo
de hoy. El primeroc es el sufrimiento y 1a frustra-
cibn originados por los problemas econdmicos de la
poblacién, el segundo es la protesta y la inquietud
que han manifestado los estudiantes universitarios,

Wyestra sociedad est8 1lena de organizaciones:
empresas comerciales, hospitales, oficinas guberna-
mentales, sindicatos, etc.

Pues toda organizacidn enmana de una sociedad
que tiene sus propias instituciones y escalas com--
plejas de valores. La regularidad con que se repi-
ten y persisten algunos aspectos de las organizacio
nes hacen que éstas parezcan estdticas, en algunos
aspectos 125 organizaciones son bastantes estables
mientras que otros cambian y se adaptan para mante-
ner cierta estabiiidad.

1. DEFINICION DE OQRGANIZACION N



Bernard,,c do pnr chlavenato(l) oplna que.'-: 
"La urganizaclén ‘8 ”un sistema de actividades con---
GIEntemente coordinadas de dos o més personas"

S Scott. citado por Hall (2) - opina gque; "Las.or
‘ganizaciones son colectivas que han sido estableci-

das para Ta consecusifin de objetivos relativamente
'fespec1ficos sobre una base mds o menos contirua®

Una definicién mis completa sobre organizacidn
es un conjunto o proceso estructurado en el cual in
teractdan personas para alcanzar objetivos, y son -
los conjuntos mds grandes en nuestra sociedad que -
poseen lo que mds parece a un sistema coordinado so
cial.

Es una colectividad con 1fmites relativamente
identificables, ¢on un orden normativo, con escala
de 1a autoridad con sistemas de comunicacifn y con
sistemas coordinadores de aislamiento; &sta colecti
vidad existe sobre una base continua en un medio y
se ocupa de actividades que por 1o general se rela-
ciona con un método o conjunto de fines.

(1) chiavenato, [dalberto. Administracién de Re-=
curses Humanos, p.7 !

(2) Hall H. Richard. Organizacién, Estructurada y
Procesc. p. 57 T
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2, NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones no existen en vacio fisico
pues estdn relacionadas con un mundo coencreto de Se
res humanos, recursos naturales y otros objetos, pe
ro esos elementos no se encuentran en ninguna inte-
raccifn natural entre si.

pe hecho a menudo resulta diffcil determinar -
los 1imites de una organizacién, saber con preci- -
sién daonde termina y donde empieza otra o sencilla-
mente descubrir quién es miembro de una organiza- -
cién es alguien que participa en algunas operacio-~-
nes aen selecci6n de sus objetivos, o en ambas acti-
vidades. Por 1o general uno se refiere a éste gru-
po para definir los limites de la organizaciédn,

Las organizaciones tienen una caracteristica -
en comin: Lo que producen es consumido por partes
de la sociedad ajenos a la organizacidn.

Asi pues, las organizacfones son elementos in-
termedios entre los deseos y sus satisfacciones y -
s0n necesarios para que éstos puedan ser satisfe- -
chos.,

Los Vfmites de Ta organjzacidn pueden definir-
se como puntos en los que €stas entregan su produc-
ci6bn al medio exterior y toma del mismo al elemento
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2 procesar. - La organizacién incluye todas las acti
vidades intermedias relacionadas directa e indirec-
tamente con la transformacién. Serfa erréneo Supo-
ner que el 1imite es wna linea divisoria o muro cu-
ya funcién encierra todo lo que estd dentro. Por -
Yo contrario su funcibn, el individuo y su medio am
biente.

3. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANMIZACIOHWES PARA SUB- -
SISTIR )

Dentro de las organizaciones para que existan
debemos de tomar en cuenta dos elementos importan--
tes : Los elementos operantes y el elemento ndcleo

~ El1 elemento ndcleo de cualquier organiza- -
cidn lo constituyen las persanas, cuyas interaccio-
nes componen la organizacidn, pues hay personas ca-
paces de comunicarse y que e5tdn dispuestas a con--
tribuir con accidn, con miras a cumplir un propési
to comin.

- tos elementos operantes de una organizacidn
son; 1o6s recursos humanos, (las capacidades de sus
miembros y su influencia personal); 10s recursos no
humanos (bienes gratuitos y econdmicos); y Tos con-
ceptuales de un grupo en particutar de sus miembros
{los gerentes).
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- Su contribuctbn por parte de los individuos
estd dada de acuerdo al grado de satisfaccién o in-
satisfaccidn y varia de acuerdo a cada indjviduo, -
en funcibn de los sistemas de recompensas y contri-
buciones aplicadas por la organizacifn.

- 'Las organizaciones existen para cumplir ob-
jetivos que los individuos aisladamente no pueden -
alcanzar, pues é8stos permiten satisfacer ciertas ne
cesidades de los individuos, (emocionales, espiri--
tuales, intelectuales, econdmicas, etc.).

- Las organizaciones estan formadas por persg
nas para sobreponerse 3 sus limitaciones individua-
les, pues para las organizaciones su limitacién fi-
nal para alcanzar muchos objetivos, es 1a habilidad
para trabajar eficazmente con otros.

- Algunos hechos comunes en las organizacio-~
nes :

a) Una organizacifn siempre incluye a per-
sonas,

b} Estas persopas estdn interactuando,

c) Estas interacciones pueden ser adecua--
das o descritas por medio de una es- -

) tructura,

d) Toda persona en la organizaci6n tiene -
objetivos personales algunos de los -
cuales son las razones de sus acciones,



“e) :;staéﬂiq;éracéionésuiahb1én pueden ayu--
©./.dar7a alcanzar objetivos compatibles.

4. “CLASIFICACION ‘DE LAS ORGANIZACIONES

Existe una variedad de organizaciones: indus-
triales, econdmicas, religicsas, militares, educa--
cionales, sociales, politicas y todas ellas ejercen
un impacto sobre la vida de los individuos. Hacen
parte del ambiente donde el hombre, trabaja, se re-
crea, estudia, compra sus cosas, satisface sus nece
sidades, etc.

Para mayor comprensifn hemos clasificado a las
organizaciones en dos grupos: por su objetivo y -
por su estructura.

Por su Objetive :

a) Organizaciones de servicio.,- Estan dispues
tas a ayudar a las personas sin requerir el pago to
tal de cada receptor.

b) Organizacjones econdmicas.- Proporcionan -
bienes y servicios en retorno de alguna forma de pa
go.

¢) Organizaciones religiosas,- Se ocupan de -
Vas necesidades espirituales de los miembros.
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d) Sociedades protectoras.- Protegen a las -
personas contra dafos.

e) Organizaciones gubernamentales.-~ Satisfa--
cen las necesidades de orden y continuidad.

f) Organizaciones sociales.- Sirven a las ne-
cesidades de establecer contactos entre personas.

Par su Estructura
a) Organizaciones formalas o planeadas

Una organizaciedn formal tiene una estruc-
“tura bien definida que puede describir sus relacie-
nes de autoridad, razdén y responsabilidad, tienen -
“ puestos claramente especificados para cada miembro.
La jerarquia de sus objetives estd enunciada expli-
citamente 2l estatus, prestigio, sueldos, rango y -
otras observaciones estén bfen ordenadas y controla
das.

Las organizaciones formales son durables y es-
tén planeadas. Reciben el nombre de formales por--
que implican ciertc grado de planeacidn y sys propf
sitos u objetivos son explicites y limitados. Leos
medios que aseguran una buena coordinacidn de todos
los elementos es que son planeados e¢ ideados cuida-
dosamente.
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Las organizaciones estdn constitwidas por un -
conjunto de determinadas funciones creadas y distri
butdas de acuerdo a un plan. E1 lugar que ocupan -
las distintas funciones en 12 organizacidén dependen
de Ta naturaleza de cada una de las relaciones que
guarda con los demds.

Una caracteristica de las organizaciones forma
les es que no dependen de determinados miembros,

b) Organizaciones [nformales

Las organizaciones informales estdn libre-
mente organizadas, mal definidas, son flexibles y ~
espontineas. La catidad del miembro de las organi-
zaciones informales puyeden ganarse conciente o in~-
concfentemente y suele ser dificil determinar el mo
mento en que una persona Se convierte en miembro.

A diferencia de las organizaciones planea-~
das, las naturales surgen espontineamente de las ne
cesidades de las personas y no porque lo desee una
autoridad ajena. AsT mismoe tienden a ser mis peque
fias y se presentan bajo 1a forma de grupos de ami--
gos, familfas, sociedades no formales.

¢} Las Organizaciones Primarias

Las organizaciones primarias reclaman la -
dedicacién completa, personal y emocional de sus -
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miembros.

Estdn caracterizadas por relaciones perso-
nales, directas, esponténeas, frente a frente de -
sus miembros. Basdndose an espectaciones mutuas, -
" en vez de obligaciones definidas con precisibn y to
talidad de esfuerzo.

d) Las Organizaciones Secundarias

En las organizaciones secundarias Vas rela
ciones son intelectuales, racionales, y contractua-
les. Las relacignes tienden a ser formales e imper
sonales con obligaciones explicitamente definidas y
se comprometen parcialmente.

Organizacidn Formal Organizacién Informal
Estructura Libre
Rigida Flexible
Duradera Independiente
Inflexible Espontdnea

5. LA ORGANIZAGION COMO SISTEMA SOCIAL Y SUS CARAC
TERISTICAS

EY término sistema implica que cada actividad
componente sea interdependiente en relacifn con ca-
da una de las otras actividades del mismo y que el
sistema como un todo sea identificable de manera ip



"--iZ _.I ‘
dependiente de Tos. dends s1stemas relacionados. Un

sistema t1ene un limite o frontera que lo separa de
su’ ambiente

Direho§ que un sistema es una serie de elemen-
tos interrelacionados entre si y que persiguen un -
mismo objetivo.

SISTEMA ABIERTO

Es aquél que estd en constante interaccidn con
el medio ambiente, toma informacifn y energia que -
suministra una produccién o productos derjvados a -
la sociedad u a otra organizacidn.

Miller y Rice; citados por Chiavenato (3) dice
que : “Toda empresa puede ser vista como un siste-
ma abierto, el cual presenta las mismas caracterf{s-
ticas de un organismo bioldgico y que solamente puge
de existir por el fintercambio de materiales con su
ambiente".

Herbert Spencer, citado por Chiavenato (4) -
afirma que : "Una organizacifn es semejante a un -
organismo individual en Yos siguientes aspectos”.

{(3) 1bfdem, mismo autor, mijsma obra, p. 11
(4) idem
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" En el crecimiento

En el hecho de volverse mis compleja a medi
da que crece;

En el hecho de que volviéndose mids complejas
sus partes exigen yna creciente interdepen
dencia nutua ;

Porque su vida tiene inmensa extensidn;

Porque en ambos casos hay creciente integra
cibn acompafada de creciente haterogeni- -
dad"”,

Gross, citado por Chiavenato (5}, F"Nos mues~-

tra a las organizaciones de la siguiente manera; «-
vistas como sistemas generales",

(s)

Una organizacidn formal es :

Sistema de Recurses Humanos en el aspecto y
en el tiempo,

Caracterizada no solamente por relaciones -
internas y externas de canflicto, sino tam
bién de cooperacidn,

Abierto, con varias transacciones, verifica
das entre eilas y su medio ambiente,

Un sistema para desarroilar y usar el poder
con variades grados de autoridad y respon-
sabilidad, tanto en e} interior de la orga
nizaci6n como en el medio ambiente exter--
no.

Ibidem, mismo autor, misma odbra, p. 14
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- Un sistema de realimentacifn con la informa
cidn sobre del resultado del desempefio pa-
sado, que se proporciona por medic de cana
les multiples, dicha realimentacién infiu-
ye en el desempefio futuro.

- 'Mutable y compleja, ésto es con conceptos -
estdticos derivados de conceptos dindmi--
cos,

- Floja con minuciosos componentes que pueden
presentarse imperfectamente coordinados, -
parcialmente autSnomos y controlables ape-
nas en parte.

- Pasible del conocimiento apenas en parte, -
con muchas dreas inciertas, regiones miste
riosas cajas negras, muchas variables que
pueden ser definidas y necesitan ser pre--
sentadas en términos cualitativos.

- Swujetos a incertidumbre de informaciones -
presentes con respecto a las condiciones -
ambientales futuras y a las consecuencias
de sus propios actos.

La mayorfa de los sistemas son abiertos, ya --
que estdn interactuando continyamente con el entor-
no exterior. Pues uno de los conceptos importantes
de sistema abierto es e} input o algo que entra en
el sistema, procedente del entorno; Por lo tanto,
1a complejidad del sistema y variedad del input au-
mentan de igual manera.
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EYl input de un sistema es: Informacibn, perso
nas, energfa, materiales; de igual manera cada tipo
de input es muy complejo y variado, una vez que un
fnput entra en un sistema sufre una transformacién
y éstos fnputs se convierten en output y estan lis-
tos para abandonar el sistema.

SISTEMA CERRADO

El modelo del sistema cerrado considera las or
ganizaciones como instrumentos disefados para la --
consecusidn de las metas especi{ficas, las decisio -
nes y movimientos organizacionales estan encamina--
dos a la obtencidn de los fines dirigidos a lograr
que Yas organizaciones sean mids racionales en el 1o
gro de sus metas.

Las tareas encaminadas & la consecusidn de las
metas se subdividen entre los miembros de la organi
zacifén en forma tal que cada miembro tenga una esfe
ra limitada de actividades de acuerdo con sus pro--
pias capacidades. Los cargos o posiciones se orde-
nan como pirdmide jerdrquica donde cada puesto ten-
ga mis autoridad que los de abajo. La toma de decj
siones se basa en las normas y criterios estableci-
dos oficfalmente ¥y vinculados a la posicién, si en
un nivel determinado la decisién requerida escapa a
sus tribuciones, se remit{rd al siguiente nivel. -
Los miembros participan en la organjzacidén por me--
die de acuerdas contractuales (escritos o de otra -
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_fndole), y la participacién se apoya en la remunera
cién que generalmente toma la forma de salario o de
sueldo.

La persona que ocupa un cargo o una posicién,
pero en buena parte no importa quién sea, puesto -
que su comportamiento estard dirigido por el orden
normativo establecido por Ta organizacibn. La se--
Veccién de Yos miembros se basa en su capacidad tég
nica, a 12 combinacifn de las capacidades individua
les y las exigencfas de la posicifn, determinan al
sujeto empleado y Ya posicién a ocupar., Las rela--
ciones entre el personal se mantienen a nivel imper
sonal para gue los elementos socioemocionales ne in
terfieren en las operaciones organizacionales.

Se ha demostrado que éstos elementos no apare-
cen juntos en la realidad.'también es claro desde -
otros &ngulos que €sta es una perspectiva demasiado
limitada, no obstante éste enfoque de las organiza-
ciones persiste.

6. COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

No todas las organizaciones tienen las mismas
caracteristicas, ni &stas tienen igual f{mportancia
para comprender el funcionamfiento de las organiza--
ciones.
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Aunque quizd no hay una esencia bésica, algu~--
nos atributos tienen mucha mayor importancia que ~
otros. De acuerdo a ésto debemos distinguir entre
factores de primer orden que describen la funcidén -
genotipica de 1a organizacibn y factores de segunde
orden que en general se relacionan con esas funcio-
nes fyndamentales.

Las organizacidnes son sistemas extremadamente
complejas; Argyris, citado por Chiaverato (6), argy
menta que cuando son observados atentamente, ellas
se revelan compuestas de actividades humanas en di-
versos niveles de andlisis, personalidades, peque~-
fios grupes, fintergrupos, normas, valores, actitudes
y todo 8sto existe sobre un patrdn extremadamente -~
compliejo y multimensional. La complejidad algunas
yeces parece sobrepasar la comprensién, es precisa-
mente esa complejidad 1a que por un lado constituye
12 base de comprensién de los fenbmenos organizacig
nales y que, por otro, torna diffcil la vida de un
administrador,

Entre éstas caracterfsticas estan ;

a) Estructura jerdrquica. Las grandes organi
zaciones constituyen un nivel sabre otro,
formando miltiples sistemas y subsiste~ -
mas.

{6) Chiavenato, ldalberto. Administraci6n de Recur
sos Humanos. p.10




b)

c)

d}

e)

f)
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Complejidad. A diferencia de los pequeiios
grupos, donde los miembros se relacionan
cara a cara las grandes organizaciones de
penden de mychos intermediarios para ope-
rar y lo hacen por medio de ellos.

Anonimato. Lo importante es gque la opera-
cién o actividad sea ejecutada, no impor-
ts por quién.

Retinas patronizadas para operar los proce
dimientos y canales de comunicacién. A
pesar de &sta atmésfera despersonalizada
o impersonalizada, las grandes crganiza--
ciones presentan l1a tendencia a desarro--
11ar subcolectividad o grupos informales
cara a cara dentro de ellas.

Estructuras personalizadas y no oficiales.
Constituyen la organizacién informal, que
muchas veces tienen mis poder y eficacia
que Tas estructuras formales.

Tendencias a la especializacién y a ta pro
liferacifn de funciones. Este aspecto -
tiende muchas veces a separar las lineas
de autoridad formal de aquéllas de compe-
tencia profesional o técnica. Por otro -
lado, con frecuencia necesitan de un es--
quema extraformal de interdependencia, po
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der, habilidad para mantener sus pr&nci--
pios en orden. '

g) Tamafio. E$ un elemento final, intrinsico
a las grandes organizaciones,

Las organizaciones tienen otros razgos distin-
tivos, ademds de la especificidad y continuidad de
sus propf8sitos. Estos razgos comprenden unos 1fimi-
tes relativamente, un orden normativo, una escala -
de autoridad, un sistema de comunicacién y un siste
ma de incentivos que permite a diversos tipos de -
participantes trabajar juntos en la elaboracién de
metas comunes.

Los factores del medio afectan a las organiza-
ciones en dos direcciones. E1 medio afecta lo que
liega a la organizacibn, puesto que son factores de
éste medio los que constituyen una gran parte de su
entrada.

Cada uno de los directivos tiene Ta responsabi
1idad de organizar a sus subordinades dentro de los
patrones interactivos, que faciliten la realizaci6n
de los objetivos que su unidad busca. Sin embargo,
el disefio de toda organizacién descansa bajo 1a res
ponsabilidad del jefe ejecutivo, a medida que el -
tamafio de la organizacifn se incrementa, también la
complejidad de manejo aumenta, dado que un sistema
social u organizacidn humana consta de un nimero de
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individuos, grupos o departamentos, cada uno de los
cuales es .un subsistema dentro de un sistema social
y:total.

7. EL-INDIVIDUO

El. primer elemento en el ambiente de una orga-
nizacidn, 1o constituyen las personas. Sin perso--
nas que interactden y hagan el trabajo de éste, en
realidad no existirian las organizaciones.,

Las personas determinan la disponibilidad de -
otros recursos para la organizacion, asf como lo -~
que &sta hace y la forma en que funciona. Ya que -
el individuo como miembro de un grupo que ticne me-
tas propias, objetivos y esperanzas, por ejemplo un
grupo puede establecer normas de trabajo diferentes
a las de otro grupo. Pues los individuos pertene--
cen a muchas organizaciones; tienen muchos grupos -
de referencia y poseen sistemas de valores propios;
cuando tienen mis de una organizacibn al mismo tiem
po, la prioridad de esas demandas constituyen una -
prueba funcional de participacién; Pues la partici
pacibn del individuo en cualquier estructura se re-
taciona con el concepto inclusifn, la correlacidn -
entre el individuo y potencia es positiva, pero no
perfecta.

E1 obrero que obtiene sus mayores satisfaccio-
nes fuera del trabajo, su participacién de la compa
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fifa serd baja. Si para &1 no hay posibilidad de -- -

trabajar fuera de la compaiia su potencial de parti
cipacidn serd elevada, pues su empleo le proporcio-
na las ganancias gque fe permiten Ilevar una vida sa|
tisfactoria fuera de la organizacién. '

A. IMPORTANCIA DE LOS OBJETIVOS PERSONALES EN LAS
GRGANIZACIONES :

La efectividad de 1a participacién de) indivi-
duo como miembro estd directamente relacionada con
su jdea de como Vo ayuda a &1 la organizacifn para
alcanzar sus propios objetives.

Si cree que asi Jo hace, puede participar en -
un ciclo altamente productivo o trabaja con todo su
entusiasmo para asi lograr sus objetives, ayudando
de 8sta forma a que la organizacifnm se mueva hacia
los objetivos organizacionales, To cual hace que e}
individuo se acerque mds a los suyos y avance mds a
Ya organizacidn.

El especialista en Recyrsos Humanos tiene dos
alternativas para estudiar a 1as personas en uns or

ganizacibn :

- las personas como personas
- Las personas com0 recursos.

El hombre e$ un animal social, porgue se carag
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teriza por una irrepfimib\e tendencia a la vida en
‘sociedad y tiene participaciones multigrupales. Vi
ve en organizaciones, en ambientes cada vez mis com
~plejos y din&micos.

Ha establecido un sistema total, dentro del -
cual organiza y dirige sus asuntos. £s asf como -~
las organizacfiones son personas, las organizaciones
son grupos y las organizaciones son organizaciones.

Al tratar el problema de la variable humana en
la organizacién, Thompson, citado por Chiavenato -
(7}, plensa que “E} actor humano es un fenbmena -
~-multimensional, sujeto a Tas influencias de una - -
enormidad de variables”.

Las personas estdn compuestas de personas y su
estudio constituye 1a unidad bisica para e) estudio
de la organizacién y principalmente de 1a adminis--
tracidén de recursos humanos.

Ademds existe un ambiente psicoldgico. o compor

mental que es lo que la persona percibe e interpre-
ta acerca de su ambiente externo.

8. LA COMPLEJA NATURALEZA DEL INDIVIDUO

Thompson y Van Houten, citado por Chiavenato -

(7) Ibtdem, mismo autor, misma obra p. 50
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(8). proponen “Tres enfoques para el conoclmiento -
hombre ISR : :

de-

(8)

}i:

b)

c)

E1;hﬁmbre como un ser tradicional, que no

s6lo0 recibe insumos del ambiente y reac--
ciona a los mismos, sino que también adop
ta una posicién proactiva, provocando los
cambios que ocurren en un ambiente.

E1 hombre con un comportamiento dirigido -
hacia un objetive, 10 que significa que -
es capaz de tener objetivos o aspiracio--
nes, y aplicar grandes dfsis de esfuerzos
en el sentido de alcanzarlos.

El hombre como un modelo de sistemas abier
tos, donde es dirigido hacia objetivos, -
interdependientemente de) medio fisico y
social, activamente invoiucrado en tran--
sacciones con ese ambiente en la medida -
en que persigue sus objetivos"

E} comportamiento de las personas en una orga-
nizacién depende de factores internos y externos -
que influyen en el comportamiento del individuo y -
que puede incluir : Las percepciones del jefe, las
influencias de los compaifieros de trabajo, los cam--
bios de la tecnologja utilizada por la organiza- .--

Ibfdem, mismo autor, misma obra. p. 53
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cibn.

£l hombre, entre tanto es un individuo mds com
plejo de lo que se pueda caracterizar en esas con--
cepciones; no solamente es complejo en relacidén con
su naturaleza, sus caracteristicas, sino también es
diferente a sus semejantes de su propia estructura
de complejidad, ademds cuanto mds compleja y dife--
rente sea la sociedad y la organizacién que la com-
pone, mds complejo y diferenciado serd el hombre -
que las habita.

C. [IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION PARA EL INDIVIDUO

No es posible comprender las relaciones con y
entre las personas sin un conocimiento de motiva---
cién de su comportamiento. Se puede entender moti
vo, es todo aquello que impulsa a la persona a ac--
tuar de determinada forma o que de origen a una pro
pensidén a un comportamiento especifico,

Se puede entender que la motivacidn hace que -
las personas sean diferentes : Las necesidades va-
rfan de un individuo a otro, produciendo diferentes
- patrones de comportamiento.

D, EL INDIVIDUO COMO MICROSISTEMA

Las personas pueden ser consideradas como sis-
temas en interaccifn con su medio ambiente.
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torsch y Morse, citado por Chiavenato (9), re-
saltan que "Como una organizaci6n, un individuo pue
de sef visto como un sistema de partes interrelacip
nadas que interactlan en su medio ambiente”. Al in
dividuo como miembro de un grupo tiene sus propias
metas, objetivos y esperanzas.

Existen fuerzas externas que actiian sobre el -
individuo, por otrc lado ciertos componentes dindmj
cos y directivos de su personalidad regulan las res
puestas y reacciones personales de aquellas fuerzas
externas.

Ademds e! comportamiento es afectado por tres
perspectivas : 1. Los factores externos, (ambien-
tales), que son las fuerzas externas que involucran
al individuo y que también influyen en su comporta-
miento., 2, los factores directivos internos, son
las caracteristicas estructurales de cada personalj
dad que canaliza el proceso de informacién de Tas -
propias experiencias y de las comunicaciones de - -
otras personas. 3. Los factores dindmicos inter--
nos son : Los componentes de la personalidad las -
fuerzas motivadoras que activan y mantienen el pro-
ceso y registro de informacién.

En cvanto a los factores externos es de impor-

{9) Ibfdem, mismo autor, misma obra. p. 55
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tanc1a resa]tar que !as organizaciones constituyen
el ambiente bésico de las personas o su medio am- -
‘blente inmediato

MEDIO AMBIENTE INMMEDIATO

INFORMACION HOMBRE COMPORTAMIENTG

RETROAL IMENTACION
INTEREALACION DEL INDIVIDUO CON EL MEDIO AMBIENTE

E. TEORIAS SOBRE EL COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO
1. Teorfa de la disonancia cognoscitiva -

Dicha teorfa de Festinger, se¢ basa en la -
premisa de que un individuo se esfuerza por estable
cer un estado de consistencia en el mismo. Si una
persona tiene cognociones sobre sf mismo entoces -
ocurre un estado de disonancia cognoscitiva.
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La disonancia cognoscitiva es una de Jas -
principales fuentes de inconsistencia en el compar-
tamiento. humano, pues las personas no toleran &sta
y cuando ocurre, el jndividuo estd motivado por re-
ducir el conflicto., -Estos elementos cognoscitivos
pueden estar relacionados de tres maneras : Diso--
nantes, consonante o irrelevante.

low,

Dicha jerarquia de las necesidades'influyé
en e} comportamiento humano. Maslow concibid.esa -
jerarqufa por el hecho de que el hombre es una cria
tura que demuestra sus necesidades en el transcurseo
de sy vida, las cuatles son :

a) MNecesidades fisiolGgicas (aire, comi--
da, abrigo, etc.).

b) HNecesidades de seqguridad {proteccién -
contra el peligro}.

¢) Necesidades de estimacibn {reconoci- -
miento, autorespeto, realizacifn, amor, etc,}.

d} MNecesjdades sociales’ (amistad, ingresoc
a grupos, etc.}.

2.0 La jerarquia de las necesidades segﬁﬁ'Mas—'”’li':
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ol e) Necesidades de avto-realizacién {reald
zacién: de potencial.‘utjlizacion del talento -indivi
. dual). ' '

2 .3.- Teorfa de los dos factores de Herzberg

’ -En cuanto a un estudio que realjzé Herz---
berg:y-otros comprobaron la evidencia de dos facto-
res distintos en la satisfaccifn del cargo.

a) Los satisfactores : Estos factores ha
cen parte integral del desempeilo al cargo que estan
relacionados con las necesidades mds elevadas de la
Jjerarquia de Maslow, Los factores satisfactorios o
motivadores son : realjzacidén, reconocimiento, res
ponsabilidad, crecimiento y trabajo en s5i.

Los madios para porporcionar éstas sa-
tisfacciones son :

~ Delegacién de responsabilidad;
- Libertad de ejercer discresién;
-~ Premocidn;

- Uso pleno de habilidades;

- Establecimiento de objetivos.

b} Los higiénicos o insatisfactores; Es-
tos tienden a actuar en una direccién negativa, di-

chos factores incluyen :

- Condiciones de trabajo y comodidad;
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- Polfticas administrativas y de orga
‘nizacitn; ’

- Relaciones.con el supervisors

- Competencia técnica del supervisor;

- Salaries;

- Seguros en el cargo;

- Relaciones con los colegas,

Estos factores higiénicos o imsatisfac
tores estdn relacionados con los tres niveles infe-
riores de 1a jerarquia de Maslow. E1 anilisis de -
Herzberg focaliza principalmente la naturaleza de -
las tareas, las actividades de un individuo consti-
tuyen una funcién de fndole inputs, ya sea de tres
percibidas o recompensas recibidas, El {individuo -
evalia los inputs de acuerdo con su motivacifn y =
fuerza de las necesfdades en el momento, lo que re-
sulta en una actitud de su comportamiento (output),
la calidad y cantidad de su desempefio.

4. El modelo contingencial de motivacién de
Vroom.

La teoria de Vromm, se denomina Modelo Con
tigencial de Motivaci6n, porque “resalta las dife--
rencias entre las personas y los cargos"; El nivel
de motivacién de una persena es contigente bajo dos
fuerzas que actlan en una situacifén de trabajo: --
Las diferencias individuales y las formas de opera-
cionalizarlas. Para Vroom, cada individuo tiene -
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preferencias por determinados resultados finales, a
los que les denomina valencias. Una valencia posi-
tiva indica el deseo de alcanzar determinado resul-
tado final, mientras que una valencia negativa im-
piica un deseo de huir de determinado final. Pues
afirma que el deseo del individuo para una producti
vidad elevada es determinada por la suma de instru-
mentalidades y valencias de todos los resultados fi
nales.

8, EL INDIVIDUD Y LA ORGANIZACION

El elemento nicleo de 1a organizacién es el --
ser humano. Una organizacifn nace debido a los ob-
jetivos personales, funciona por las interacciones
entre las personas. Estas interacciones son en rea
1idad 1os dnicos procesos mediante los cuales puede
funcional una organizacidn.

- Niveles de interaccibn

La interaccifn individual que tiene lugar en -
una organizaci6n se puede describir en cuatro nive-
les. Y éstos parece que se vuelven progresivamente
menos personales.

a}) Llos individuos interactlan : E) primero -
de éstos niveles es visible e {nmedfato, necesita--
mos ver no m&s lejos de nosotros mismos para obser-
var a un individuo hacer algo, que provoque una res
puesta de otros individuos.
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b} Los individuos y la organizacién inter
actdan : Los individuos interactfian en relacién a
los objetivos que cada organizacién trata de impo--
ner a los individuos.

c) Llas organizaciones y otras organizacio
nes interactdan : Para cuando se llegue a é&ste ni-
vel, ¥a interaccifn puede existir en un gran.nimero
de individuos entre las personas que deciden una po
litica en particular y los que ejecutan en esté for
ma las interacciones son mids numerosas y complejas
entre los individuos.

) d} Las organizaciones y su ambiente inter
actidan. Ho existe ninguna organizacifn en el vaci§,
existe una asociaciGn con muchas atras organizacio-
nes y con muchos individuos. Este complejo en el -
cual existe una organizacidn es el medio ambiente,
hasta ciertos grados toda organizacifn estd influi-
da por su ambiente.

Podemos decir que la relacifn entre el indivi-
duo y la organizacidn no siempre es una relacidn -
cooperativa y satisfactoria, pues existen entre -
los objetivos que la organizacidn desea alcanzar vy
los objetivos que individuaimente cada participante
pretende alcanzar, ya que las metas organizaciona--
Tes y 1as metas individuales no sfempre fueron muy
compatibles, es asf como los individuos se vuelven
apiticos, desinteresados y frustirados.
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Pues los individuos buscan satisfacciones per=
sonales, como salario, confort, horario, oportunida
des para hacer carrera, etc., mientras que las orga
nizaciones tienen necesidades de equipo, edificios,
potencial humano, lucro, etc., entre las necesida--
des organizacionales sobresale la del elemento huma
no, recurso que es indispensable e inestimable.

Ya que el individuo demuestra habilidades, co-
nocimientos, capacidades y destrezas, junto con su
aptitud para aprender, y un indefinido grado de des
empefio, la organizacién a su vez debe imponer res--
ponsabitidades al individuo.

Pues tanto los individuos como 1as organizacio
nes poseen objetivos que deben alcanzar entre va- -
rias alternativas.
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I1. AD“!NISTRACION PRESENTE Y FUTURQ

" 'Puede considerarse que la administracidn es la
ejecucién de un programa, siendo esté indole tan di
versa comc todas las instituciones de 1a vida moder
na, desde 1a mds simple como la familia, hasta el -
complejo organismo que es un gobierno, siendo esta
celectividad donde adquiere su significaciGn mis -
precisa. Se puede considerar que en cualquier or--
den la organizacién depende de la administracién pa
ra 1levar a cabo su finalidad y 1a buena o mala fun
cién administrativa se reflejard en el éxito o fra-
caso de la empresa.

1. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

Los administradores influyen en todas las fases
de nuestras organizaciones modernas. Los muchos y
diferentes tipos de empleos administrativos, con--
firmaran estd importancia de la administracidn.

Nuestra sociedad no podria existir tal como la
conacemos actualmente, o0 no podria mejorar su esta-
tus si no cuenta con una corriente de administrado-
res que guiardn sus organizaciones. La administra-
cién efectiva se convierte en el recurso principal
de los paises desarrollados y el recurso mds necesi
tado por los paises en desarrollo.

Ademds de ser importante para nuestra sociedad
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1a administracifn es importante para muchos indivi-
duos, porque &stos pueden ganarse la vida siendo ad
ministradores. Sin embargo, en el largo plazo, los
puestos administratives pueden redituar altos sala-
rios, trabajo interesante, desenvolvimientos perso-
nales e intensos sentimientos de realizacidn,

Esencialmente, la funcifn de los administrado-
res consiste en guiar a las organizaciones hacia el
logro de metas, ademds tienen la responsabilidad de
combinar y usar los recursos organizacionales para
asegurar que las organizaciones logren sus prop6si-
tos, asignande actividades que ejecutan los miem- -
bros de la organizacién.

2. DEFINICIONES DE ADMINISTRACION

Algunas de 1as definiciones de administracifn
mds utilizadas son las siguientes :

Adninistracidn es el proceso o combinacidn mis
efectiva posibie de hombre, materiales, miquinas, -
métodos y dinero para obtener 1a realizaci6n de los
fines o metas de empresa.

Segilin S. Certo(10)Administracién es el proceso -
de alcanzar metas organizacionales, trabajando con
y por medio personal y otros recurses organizaciona
les.

(10) Certo, Samuel. Administraciébn Moderna, p. 9
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Sisk, ¢itado por Certo {11) opina que : Admi-
nistracidn es la coordinacién de todos los recursos
a travd@s de Tos procesos de planeacifn, orgapiza- -
cidn, direccin y control a fin de alcanzar los ob-
jetivos establecidos.

Donnelly citado por Certo (i2) opina que : Ad-
ministracién implica las actividades emprendidas -
por una o mds personas con el objetivo de coordinar
las actividades de otros en la consecusién de metas
que pueden ser logradas por una sola persona.

Haciendo una breve comparacidén de Tas diferen-
tes definiciones de administracién anteriormente -~
mencionadas, se pudo observar que todas tienen tres
caracterfisticas en comin que son ;

a) Implica y se concentra en alcanzar metas -
organizacionales.

b) Alcanza las metas trabajande con y por me-
dio de personas y otros recursos organiza
cionales.

¢} £s un proceso, es una serie de actividades
continuas y relacionadas.

(11) ibfdem. mismo autor, misma obra p. 10
(12) Idem.
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La administracién es una abstraccidn disehada

a convertir los recursos desorganizados en el logro
de objetivos Gtiles y efectivos. Los recurscs bdsi
cos estdn sujetos a las funciones fundamentales de
la administracién; planeacién, organizacin, direc-
cidn y control, para que se logren los objetivos ma
nifestados. Las personas es el recurso de m&s im--
portancia con que cuenta el gerente, posteriormente
las ideas, los recursos y objetivos son importantes
para el gerente.

3. HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

Las habilidades administrativas son la princi-
pal determinante de 13 efectividad y eficiencia de
tos administradores.

Efectividad administrativa se define como la -
utilizacidn de recursos organizacionales con el fin
de Yograr las metas organizacionales.

La eficiencia administrativa es la proporcifin
de Jos recursos organizacionales totales que contri
buyen a la productividad del proceso de manufactura.

Katz, nos dice de tres tipos de habilidades ip
portantes para un desempedo administrativo exitoso.

a) Las habilidades técnicas; implican e} uso
de conocimientos especializados y el domj
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nio de aplicacidn de técnicas y procedi- -
mientos relacionados con el trabajo.

b} Las habilidades humanas; son aquellas que
desarrollan la cooperacién dentro del gru-
po que estd siendo dirigido. Implican el
trabajo con actitudes, comunicacidn, indi-
viduos y grupos.

c) Las habilidades conceptuales; se refiere a
concebir a la organizacién como un todo.
Los administradores que poseen habilidades
conceptuales tienen mayor posibilidad de -
entender la forma en que las diversas fun-
ciones de la organizacién se complementan
entre si, asi como a los cambios que afec-
tan a l1a misma.

Bdsicamente el desplazamiente de los niveles -
inferiores a los superiores se consideran m&s impor
tantes las habilidades conceptuales y se vuelven me
nos importantes las habilidades técnicas. Las habi
lidades humanas, son de gran importancia para los -
administradores de todos los niveles pués el comin
denominador son las personas.
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Habjlidades necesarias
fiveles administrativos

Alta diveccidn \ \ S
A \ \ %
z -
Mandos intermedios A %% A =
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EXAN N\
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Administracién a nivel %% \
de supervisidn \ A
\

Importancia de las habilidades administrativas -
en los diversos niveles, dentro de la organiza-
cidn.

4. UNIVERSALIDAD DE LA ADMINISTRACION

Los principios de administraci6ébn son universa-
les o aplicables a todo tipo de organizacidn y a to
do tipo de niveles organizacionales. Por supuesto,
que los trabajos desempefados por los administrade-
res son diferentes en cada una de las organizacio--
nes debido a que cada organizacidn requiere el uso
de conocimientos especializados de acuerdo a sus ne
cesidades, existen medios laborales y politicos de
naturaleza Gnica y usa diferentes tecnologfas. Sin
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embargo, también existen simititudes en el trabajo
debido a las actividades administrativas bdsicas co
munes a todas las organfzaciones como son : Planea
c¢ifn, organizacién, direccidn y controi.

Pues Jos administradores deben poseer ciertas
cualidades personales para el &xito como son :

- Creatividad. Proporciona valiosas fdeas pa
ra los productos, servicios v mé&todos para el uso -
de la organizacidn, también ayuda a asegurar el fu-
turo de Ta empresa y a encontrar mejores metas a al
canzar.

- Planificaci6n. Debe determinar cuales son
los objetivos y la forma general de alcanzarlos.

E1 propbsito de la planeacién consiste en mini
mizar el riesgqo reduciendo las incertidumbres que -
rodean a las condiciones de los negocios y aclaran-
do las consecuencias de una accidn administrativa -
este sentido, ya que la planeacifn es un proceso ~-
que se sigue para determinar como la organizacién -
puede 1lagar a donde pretende llegar.

para ésto mencionamos algunas ventajas de la -
planeacibn :

1. Elimina tiempo productivo, 2l evitar que
sobre la marcha, se tomen las medidas para lograr -
el objetivo establecido.
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2. Se conocen con anticipabiﬁn los problemas
y como resolverleos,

3. Permite ejercer el control de Tas activida
des efectuadas y los logros obtenidos, por medio de
la comparaciGn con un patrdn preestablecido.

4. Se tiende a mejorar las cosas o actividae-
des en su forma de hacer, disefando mejoras métodos
.y procedimientos para economizar tiempo y esfuerzo.

5., Ayuda a los administradores 2 estar orien-
tados hacia el futuro.

- Organijzacién, Una vez que ha sido tramita-
da la planificacibn, el gerente debe determinar cua
les son las actividades que se requieren para alcan
zar los objetivos.

- Motivacidn., Se estimula a los miembros pa-
ra que trabajen por los objetives organizacionales
y a través de ellos obtengan finalmente satisfac- -
cidn de sus propias metas individuales.

- Comunicacifn, Puede ser verbal o no y es -
importante que sea significativa para todos Jos - -

niembros de la organizacibn.

- Control. Las organizaciones necesitan sa--
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.. ber si'est&n alcanzando sus objetivos, el control -

reduce el comportamiento no coordinado, conduce ha-

cia mis orden, disciplina y desempeiio en la organi-
zacidn.

5.. PROCESQ ADMINISTRATIVO

En éste punto enumeraremos y describiremos las
cuatro funciones administrativas bisicas o activida
des que integran el proceso administrativo.

Estas funciones son : La planeaci6n, la orga-
rnizacidn, la direccitn y el control.

a) PLANEACION., Es el desarroilo sistemstico
de programas de accidn encaminados a alcanzar los -
objetives organizacionales convenidos mediante el -
proceso de analizar, evaluar y seleccionar entre -
las oportunidades gue hayan sido previstas.

ta planeacibén se puede dividir en dos ti--
pos: Planeacidn Estratégica y Planeacidn Tdctica.

1. Planeacifn Estratégica, es la planea--
cién a largo plazo que enfoca 3 la organizacidn co-
mo un todo, ya gue se considera como un procesec de
seleccionar las metas de una organizaclén, determi-
nar Yas politicas y programas necesarios para alcan
zar objetivos especificos en camino hacia esas me-=
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metas, y establecer los métudos necesarios para ase
gurarse de que las po]iticas y los prugramas sean--
ejecutados.

E1 proceso de administracidn estraté
gica consite en-cuatro pasos.

a) Formulacién de estrategias, es -
‘el "desarrollo de un borrador amplio que especifi-
que a donde se dirige la organizacibn;

b) Implantacidn de la estrategia,
puesta en marcha el plan organfizacional: asigna- -
ci6n de recursos, tareas, delegaci6én de auteridad y
desarrollo de actividades cotidianas conforme al -
plan elegido.

¢) Medici6n de los resultados de la
estrategia; es el sequimiento del desempefo de Ya -
organizacibn y de los resultados que est producien
do la estrategia.

d) Evaluacidn de 1a estrategia, es
la forma en gue la estrategia actual estd funcionan
do y la forma en que podria ser merjorada,

2. Planeacién Téctica; es 1a planeacibn a cor
to plazo que pone de relieve las operaciones actua-
les de las diversas partes de la organizacién.
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La planeacibn incluye seis pasos para su proce

.50 que'son H (1)‘F0rmu1aci6n de los objetivos orga-

' niiac}onales; (2) Enumeracién de alternativas para
alcanzar los objetivos organizacionales; (3) Desa--
rrollo de las premisas en las cuales se basa cada -
alternativa; (4) Eleccién de 13 mejor alternativa -
para el logro de los objetivos; (5) desarrolle de -
pianes para 1a consecusi6n de la alternativa elegi-
da, y (6) puesta en marcha los planes.

Independientemente el plan, debe contener :

Objetives : Son las metas o fines que se de--
sean alcanzar.

Poifticas : SeRalan en formes general como To-
grar el objetive establecido.

Procedimientos : Establece 1os pasos a seguir.
para 1levar a cabo cierts activi

dad.
Reglas : Se deben seguir como guias de accidn.
Programas : Establece la secuencia de las ope

raciones y el tiempo que debe to
mar cada operacién.

Presupuestos : Son instrumentos de control pa
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ra comparar las actividades -
con lo-estimado.

“‘Estrategias ;. Pueden considerarse planes en -
‘ si mismos premisas para la pla
neacién.

Técnicas usadas en la planeacién:

: Hanuales de objetivos, practicas o procedimien
-tos. Consiste en dejar de manera escrita 1os objeti
vos, indicando para cada uno de ellos como lograrlo
en el marco general de 1a organizacién.

Diagramas de Flujo. Sefalan en forma gr&fica
la secuencia de una actividad en la crganizacién. -
Para hacerlas, se utilizardn simbolos que reconocen
las diferentes dreas de 1a organizacidn.

Grdficas de Gantt., Controla simbdlicamente la
ejecucidn simultdneamente de varias actividades rea
Tizadas coordinadamente.

tiétodos estadisticos y Matem&ticos. Se utili-
zan amb]iamente en los presupuestos y van desde sim
ples estadisticas del psasado para proyeccibn futu
ra, hasta métodos complejos como Vos de ruta criti-
ca.
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b} ORGANIZACION. Es el :acomodamiento de mang
ra 16gica y racional de los distintos elementos ?f-
sicos y humanos con que contamos para el logro del
objetive planeado.

Esta etapa del proceso administrative implica:

1.. La creacibn de una estructura general con
sus elementos materiales y humanos,

2.. Definicibn de actividades agrupindolas de
manera homogénia,

3. Descripcidn clara de las actividades a rea
lizar por el elemento humano. La descrip
cibn debe ser clary, precisa y abstracta,

4. Se establece claramente la relacién, en -
cualquier forma, que hay entre todas las
funciones.

Para 1levar a cabo &ste trabajo, se utitizan -
normalmente formas gr&ficas para plasmarila, llama--
des organigramas, 1os cuales deben proporcionar 1a
siguiente informacitn :

a) Ubicacifn de las distintas funciones en la
estructura de la organizacifn,
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b) Establecimiento de niveles o jerarqufas de
' distintas funciones.

‘¢) Definicibn de 1{neas de autoridad y respop
sabitidad,

d) “Lineas de relacifn y comunicacion.

e} Por su forma de dividir las funciones y es
tablecer Jineas de comunicacibn, autori--
dad y responsabilidad, muestra e) tipo de
organizacifn de que se trata,

TIPOS DE ORGANIZACION :

El tipo de organizacibn es la forma en que ha-
bremos de colocar o distribuir las distintas funcig
nes a realjzar.

Dado que no se puede considerar un tipo mejor
que otro, ya que siempre Ta organizacidn se deberd
hacer acorde a las circunstancias importantes, cita
remaos las de mds frecuente uso, aclarando gue pue--
den haber tantas variantes como organizaciones.

t. Organizacién 1i{neal o militar. En éste ti
por de organizacién, se parte de una cabe
za gue se puede 1lamar Gerente, Director,
etc. De ésta autoridad mixima se ramifi-
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ca hacia abajo y en una s6la 17nea las ~
relaciones de autoridad y responsabili--
dad con Yos grupos que siguen en orden,
1os niveles inferiores.

2. Organizacidn funcional. Parte igualmente
de una cabeza, que se ramifica, pero las
Tineas van a ser personas o grupos esta-
blecidos por las funciones que desarro--
1lan, implica una especializacibn de las
personas en actividades bien definidas,
1o que constituye su principal ventaja.

3. Organizacién staff. En éste tipo ta auto
ridad delega directamente en una persona
la cual es asesorada por consejeros ex--
pertos en diversas &dreas de la organiza-
cién.

PRINCIPIOS DE ORGANIZACION :

Existen ciertas reglas o principios aplicables
a la organizaci6n, los cuales se presentan a conti-
nuacidn

1. Divisién del trabajo. Divide el trabajo -
en tareas especificas a realizar por cada
individuo, o que da origen a la especia-
lizacibn,
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2. Unidad de mando. Establece que las orde--
nes de los subordinados deben provenir de
un sélo jefe,

3. Reciprocidad entre autoridad y respomsabi-
1idad. Cada funcién 1leva implicita res-
ponsabilidad en mayor o menor grado, éste
grado de responsabilidad debe otorgarlo -
la autoridad correspondiente.

4. Principio de control. Toda actividad debe
tener bien definides ios controles aplica
bles, los cuales deben ser adecuados a la
menor 0 mayor importancia de la funcibn -
delegada.

§. Principio de supervisién. Dada la delega-~
cién de responsabilidad y autoridad, es -
necesario que exista una adecuada supervi-
sibn.

C) ODIRECCION. Es impulsar, coordinar y vigi--
lar las acciones de cada miembro o grupo de un orga-
nismo de manera que en conjunto se realicen los pla-
nes sefialados de manera mds eficiente y eficaz.

Por 1o tanto, 1o que nos faltarfa para dar ini
ci6é a la organizaci6n, serfa dar instrucciones, man
dar para que se ejecuten las acciones necesarias -
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dentro de lo planeado.

El dar 6Grdenes requiere de una serie de facto-
“res que deben de tomarse en cuenta

1. Sea cual fuere 1a forma en que se den, de-
ben ser claras, no basta con decir1as, -
sin cerciorarse de que & quien le sean da
das efectivamente las reciba y entienda.

2. Las 6rdenes deben ser Tas consecuencias de
Ta necesidad de actuar para legrar los obp
jetivos de la organizacifn, no deben dar-
se tan s6lo por sistema.

3. Las drdenes deben estar respaldadas por ra
zones que el ejecutor debe conocer y emi-
tirse por los conductos sefialados al defi
nir la organizacién.

4, Quién emite 6rdenes debe estar posibilita-
oo para darlas por autoridad formal, inde
pendientemente que dicha autoridad debe -
estar respaldada por autoridad técnica o
autoridad persaonal.

Dado que el mando implica la relaci6n de quien
ordena y quién o quienes van a ejecutar la érden, -
existen dos aspectos fundamentales, Ya comunicacibn
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y.la autoridad de mando.

- Comunicacién. Es la transmisidn de ideas -
a los demds, 1a cual se puede llevar a cabo en for-
ma verbal o escrita. El principal problema de la -
comunicactén es que quién recibe la orden entiende
2lge diferente a 13 idea que gquiso expresar, quién
la emiti6. Para evitarlo deben eliminarse los si--
guientes vicios :

1. Expresar claramente la orden que sea enten
dida perfectamente.

2. Expresar ambiguedades, la idea debe ser --
iinica.

3. Asegurarse que quiédn reciba la comunicacidn
entienda efectivamente 1o que quisimos --
transmitir.

4. La comunicacibén debe estar acorde con 12 -
organizacidn.

- Autoridad o mando. Es el principio de que
se deriva toda administracién, ya que sus elementos
el principal es la direcci6n. Adn cuando requiere
de un estudio de como ejecutaria y delegarla,

D) CONTROL. ODetermina lo que se estd llevan-
do a caba, lo valeriza y en su caso aplica las medi



- 51 -

das correct{vas necesarias a ?in de que 1a ejecu---
cién se desarrolle de acuerdo a lo planeado. El . .-
control implica la vigilancia de las actividades en
1a organizacidn, con el fin de mantenerlos dentro-- =~
de los 1fmites establecidos. e

EY control es necesario para asegurar un co- -
rrecto funcionamiento de las etapas anteriores del
proceso administrativo,

Por su forma de operar puede ser de dos tipos:

1. Control automitico. Los avances de la c¢i-
bernética hacen posibles obtener unas re--
troalmientacifn de 1a informacidn que re-
sulta el control mismo y utilizarla para
que Ya accién correctiva se inicie en for
ma autom&tica.

2. EY control sobre resultados. Son los ajus
tes que se hacen al sistema, originados -
por la informacibén que se obtiene en el -
procesc que se reaiiza en ese sistema.

6. ADMINISTRACION EN EL FUTURD

La aceleracidn del cambio afecta a los facto--
res del ambiente tanto a los factores de la produc-
cién, al sistema geopolitico, a las comunicaciones,
a la demografia, a 1a mentalidad y a) comportamien-
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to de 1os hombres, etc. No existe, ninguna limita-
cibn en el campo de los andlisis prospectivos desti
nados a sustentar la elaboracfibén del escemario futy
ro.

La administracifn del futuro continuard buscan
do conocimientos e ideas que se consideren Gtiles -
de cualquier disciplina cuando estd parezca facti--
bte. En alguna fecha distante la administracidén -
puede estar utilizando conocimientos de casi todas
las disciplinas conocidas por el hombre. Pero 2l -
utilizar ésta disciplina 1a administracibn tenderd
a integrarlos y también a aplicarlos a un ploblema
especifico.

En consecuencia es probable que 1a administra-
cién sea considerada cada vez mis como el medio im=-
portante que sirva como integrador y el aplicador -
del total del conocimiento.

Puesto que la administracién es universal en -
su concepto, parece adecuado tomar y utilizar mu~- -
chas disciplinas.

7. FUNDAMENTOS DE RESPONSABILIDAD SOCIiAL

E1 término responsabilidad social puede ser di
farente c¢osas para distintas personas. Para los -
fines que se persiguen se define como : La obliga-
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cibén gerencial de tomar las medidas que protejan y
mejoren e} bienestar de la sociedad como un todo y
también los intereses organizacionales.

E1 modelo de Davis, sabre responsabilidad gene
ralmente aceptado fue desarrollado por Keith Davis:
Es una lista de cinco proporciones que describen -
por qué y c6mo los negocios deberfan adherirse a la
obligacidn de tomar medidas que protejan y mejoren
el bienestar de la sociedad y la organizacién.

1. La responsabitidad seccial surge del poder
socials 1a empresa tiene significativa influencia o
poder sobre otros aspectos sociales como el empleo
de las minorias y la contaminacifn ambiental. Es -
decir, la accién colectiva de todas las empresas =--
del pais determina principalmente la proporcién en
que las minorfas son empleadas principaimente y la
candicibn del medio ambiente en que deben vivir los
ciudadanos.

2. Las empresas operardn en un sitema abierto
recibiendo insumos de la sociedad y mostrando abijer
tamente su operacifn al piblico. Las empresas de--
ben estar dispuestas a escuchar a los representan--
tas de l1a sociedad acerca de 1o que debe hacerse pa
" ra mantener o mejorar el bienestar social.

A su vez la sociedad debe estar dispuesta a es
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cuchar Ios 1nformes de 1as empresas acerca de lo

- que se. e;ta hac1endo para satlsface sus rqsponsahlh s
lidades soiales: ‘ ‘

'y consxderado
©huar con: el1os.

T-LAEfahtibi]jﬂqd técnica y la rentabilidad
“econémica.no.son Jos dnicos factores gue deben in--
fluir en la toma de.decisiones en las empresas.

- -4, . Los costos sociales relacionados con cada
actividad, producto o servicio serdn transmitidos -
al consumidor.

Los negocios no pueden esperar financiar -
completamente Yas actividades que pueden ser econé-
micamente desventajosas pero socialmente ventajo- -
5as.

§. Las instituciones empresariales, como 103
ciudadanos tienen la responsabilidad de involucrar-
se en ciertos problemas sociales que se encuentran
fuera de sus dreas normates de operacidn.

Los administradores del futuro no pueden ate--
nerse a carecer de una opinidén bien definida en es-



- 55 -
td drea de 1a administracién. Pues deben de deter-
ainar su posicibn a &ste respecto, establecer un cé
dige personal de ética que se relacione con #sta po
sicidn'y posteriormente comportarse en forma con- -
ciente para dar apoyo a la responsabilidad social.

-- La responsabilidad social debe de planearse
para determinar l1a forma en que la organi-
zacién logrard sus objetivos y asi tener -
determinadas sus actividades.

Las politicas organizacionales deben ser esta-
blecidas en el &rea de responsabilidad social, asi
como en algunas de las dreas mis socialmente conoci
das, tal como contrataciones, promociones y ausen--
tismo.

La conversidn de la politica de responsabilidad
social en accién implica tres fases distintas y ge-
neralmente sucesivas.

1. Consiste en que la alta direccibn reconoz-
ca que su organizacién posee alguna obligacidn so--
cial y como resultado formule y comunique alguna po
litica a todos los miembros de 1a organizacién so--
bre su aceptacifn de ia obligacidn,

2. lmplica al personal staff, ast come a la -
alta direccibén. En &sta fase, 1a aita direccibn -
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reune inforﬁacién relacionada con el cumplimiento -
de cbligacifn social aceptada en la fase 1. El per
sonal staff generalmente participa en éste.punto .-
dando consejos sobre aspectos técnicos relacionados
con el cumplimiento de la obligacin social acepta-
da.

3. Implica a la direccibn administrativa ade-
més del personal de la arganizacién ya implicado - .
desde ias dos primeras fases.

- La organizacién de las actividades de res--
ponsabilidad social implica que todos los recursos
organizacionales tengan usos 18gicos que hagan hin-
capié en e) logro de los objetivos sociales de la -
organizacifn y también que sean consistentes con -
los planes de responsabilidad social de la organiza
cibn,

Los administradores deben guiar, comunicar, mgo
tivar y trabajar con grupos en forma tal que se ten
ga como resultado el logro de éstos objetivos exis-
tentes,

- E1 control es Ya accifn que ejecutan los ad
ministradores para hacer que las cosas pasen como -
se planef. Para ejercer el control, los administra
dores evalian o miden 1o que esta ocurriendo en la
organizacién y de ser necesario cambian é&stos acon-
tecimientos de algdn modo a fin de que se ajusten a
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los planes.
Jerry Mc Afee, citado por Certo (13); opina --
que 51 1a sociedad acepta &stas responsabilidades,

ayudard a 1os negocios en el cumplimiento de sus . -
responsabilidades,

Las responsabilidades que la sociedad tiene pa
ra con las empresas incluyen :

1, Establecimiento de reg1as que sean claras
y consistentes.

2. Mantener las reglas técnicamente factibles.'

3. Asegurarse de que las reqlas son econdmica
mente factibles. '

4. Hacer que las reglas fijen metas y no per-
ciban procedimientos.

8. HABILIDADES ADMINISTRATIVAS PARA EL FUTURO

.A}- Habilidad sistematica en el futuro.

Es 1a capacidad de visualizar y adminis- -
trar una empresa o cualquier otra organizacidn como
un grupo de componentes que trabajan conjuntamente

(13) Certo, Samuel. Administracién Woderna, p. 564
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y funcionan como un todo para alcanzar algin objeti
vo.

Los administradores analizan los problemas e -
implantan las soluciones correspondientes sG61o des-
. pués de examinar aquellas partes del sistema rela--
cionadas con el probtema y después de evaluar el -
efecto de 1a solucién de un problema en el funciona
miento de todas las demds partes del sistema.

E1 enfoque de sistemas serd una herramienta ex
tremadamente valiosa para los administradores del -
futuro.

§61o después de entender el gran panorama o -
ver todas las partes de una compafiia como un todo,
serén los administradores capaces de resolver los -
problemas administrativos en forma apropiada.

B) Habtlidades funcionales en e} futuro.

Es la capacidad de aplicar en forma apro--
ptada 1os conceptos de planeacidén, organizacidn, di
reccién y control en 1a operacifn de un sistema ad-
ministrativo.

La aplicacibn de &stas cuatro funciones bd
sicas tiene una importancia tan decfsiva para la ad
ministracibn,
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Es muy alta la probabilidad de que las ha
- bilidades funcionales continden siendo extremadamen
- te valfosas para los administradores del futuro.

C) Habilidad de andlisis situacional en el fu
turo.

Es la capacidad de aplicar la teorfa de -~
sistemas y la teorfa de administracibn a las situa-
ciones particulares a las que se efrentan los admi~
nistradores.

La tmportancia de la habilidad de andlisis
situacional estd apoyada por pensamfentos e, ideas -
del enfoque contingente parz la administracidn.

Los administradores del futuro casi con --
certeza se enfrentaran a factores sftuacionales muy
diferentes de aquellos a Tos que se han efrentado -
los administradores actuales.

D} Tamafto de los sistemas administrativos del
futuro.

A medida que los sistemas administrativos
crecen, tienden a volverse mds diffciles de adminis
trar.

Entre las caracteristicas especificas de -
Tos sfstemas administrativos de gran tamafio que - -
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tienden a hacer los' sistemas més diffciles de admi-
. nistrar :se-:incluyen-:

1. Una habilidad decreciente de 1cs indivi--

" ’dues del sistema para entender e} sistema
.global, A medida que el sistema aumenta
de tamafio, cada vez menos individuos se--
rdén capaces de entender todas las partes
del sistema y las complicadas relaciones
entre esas partes.

2. Un nivel decreciente de participacifén en -
la toma de decisiones. A medida que los
sistemas crecen, los administradores sien
ten que la participacién de grupos gran--
des en la toma de decisiones de ese siste
ma es cada vez mds factible.

3. Un acceso decreciente de los miembros de -
la organizacién hacia los que toman deci-
sjones en la alta direccidén dentro del --
sistema, A medida que e! nimero de miem-
bros aumenta, la proporcién de esos miem=
bros que pueden comunicarse directamente
con la alta direccifn se hace cada vez mg
ner.

4, Uma creciente participacifn de expertos en
1a toma de decisiones dentro del sistema.
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. A'medida que la complejidad de los probie
mas relacionados con esos sistemas aumen-
ta, los administradores tienen a solici--
tar ayuda a diversos tipos de expertos pa
ra la solucién de esos problemas.

5. Costo#rcrecientes de coordinacién y con- =
trol. Para mantener la coordinacién y el
control, los administradores deben esta--
blecer una comunicacién adecuada entre -
lbs diverses niveles y segmentos y esta--
blecer planes efectivos para guiarlos.

6. Incremento de la rigidez del sistema, De-
ben establecerse reglas y normas para que
1os nuevos segmentos del sistema operan -
en forma predeterminada y predicible.

7. Un deterioro crecfente del sistema global.
Los administradores del sistema en creci-
miente deben de dar los pases necesarios
para asegurarse de que tal deterioro sea
conocido y eliminado 10 m&s pronto posi--
ble.

E) Sindicalizaci6én de ios Trabajadores Profe-
sionales en el futuro,

Tebricos de 1a administracién predicen que
en un futuro, una cantidad creciente de trabajadores
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profesionales recurrirdn a Jos sindicatos.

A menos de que &sta tendencia sea invertida, -
los directivos del futuro podrin esperar negocfar -
con-los trabajadores profesionéles principalmente a
través de representantes sindicales.

F). Caracterfsticas de la fuerza de trabajo --
del futuro :

Es posible obtener algunos indicios sobre
105 recursos humanos futuros de los sistemas admi--
nistrativos estudiando 1a estructura general de 1a
fuerza de trabajo de la cual provendran 8stos recur
s0S.

1. Edad promedio de Va fuerza de trabajo:

- Tendrén una edad promedio mis eleva
da.

- Los trabajadores de mayor edad, no
se veran forzados a retirarse por
su edad.

- Serdn mds diffcilmente reciutados.

- Empleados por perfodos mucho mayo--
res.

2. Tamafo de la fuerza de trabajos :
- Las fuerzas de trabajo serdn mis rg
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. ducidas,
- Mayurés costos de mano de obra.
- " Competencia mds intensa en la con-
tratacidn.

NGniero de trabajadores profestonales
en la fuerza de trabajo :

- Aumentard el nimero de trabajado«-
res profesionales.

- Modificacitn de estrategias por -
parte de los administradores del
futuro.

Trabajos ejecutados por la fuerza de

trabajo

- Ejecutardn trabajos un tanto dife-
rentes.

- Querrdn ser mis responsables y efi
cientes.

Utilizaci6n de la fuerza de trabajo -
segin.las Industrias :

- Gran porcentaje serd contratado en
1a industria de servicios.

- No producen directamente bienes.

- Los puestos en los servicios volve
rén més abundantes.

Interés por tomar decisiones sobre si
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tuaciones de trabajo.

~ Mds interés en general de la cali-
dad de vida de trabajo.

-~ Mayor oportunidad de los trabajado
res de tomar decisiones.

- 7. Mis mujeres en la adminfistracién.

~ Se desplazar8 un mayor nimero de -«
mujeres hacia la administracifn.

- Maximizacidn de ganancias a través
de hombre y mujeres.

6) La energfa en el futuro :

Probablemente las fuentes de energias conp
cidas serdn cada vez mis escasas en el futuro y los
costos de 1a energfa disponible para los sistemas -
administrativos del futuro sean muy altos.

A medida que se descubren nuevas formas pa
usar la energfa, nuclear y el carb6n, los adminis--
tradores en el futuro distante podrdn dispener nue-
vamente de grandes cantidades de energia.

H) La Tecnologia en el futuro :

E1 futuro indudablemente traeré numerosos
avances tecnoldgicos que los administradores debe--
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rin evaluar'y decidir si deben ser usados en el sis
temaadministrativo. ’ '

Los administradores se enfrentaran a la di - -

" ffeil verdad de que el uso de equipes complejos es
costoso y por lo tanto, dicho equipo deberfa hacer
una contribucifn sustancial al! logro de lo§ objeti-
vos del sistema adminfstrativo.

Se espera que aparezcan nuevos y diferen--
tes medios para distribuir productos a los clientes
asf{ como medios rdpidos y seguros de transporte ur-
bano. Ademés desarrollos adfcionales en el &rea de
comunicaciones hardn m&s fécil que las personas com
partan informacidn en una forma mds efectiva y efi-
ciente.

1) Habilidades adicionales de los Administra-
dores del futuro :

- Ser capaz de resolver problemas nuevos.

- Ser capaz de resolver problemas de for-
ma andlitica.

- Ser capaz de correr riesgos elevados.

- Ser capaz de manejarse en el conflicte.

- Ser capaz de controlar por medio del 17
derazgo.

Los objetivos de adiestrar a los adminis--
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tradores,

Para el futuro deben establecerse con miras a
desarroilar administradores que resuelvan en forma
moderna y analftica los problemas. Y que ponen en
relieve la relacifn entre 12 toma de decisiones ad-
ministrativas y las polfticas corporativas existen-
tes, el uso de sistemas compytacionajes para anali-
zar grandes cantidades de informacifn ripidamente.
También deben considerar las précticas administrati
vas que los administradores futuros estardn siguien
do como son :

- Las utilidades son ain lo dominante pe-
ro estan modificadas por 1a suposicién
de que un administrador de empresas --
tiene otras responsabilidades socia- -
les.

- Aplicacibn de yna medida de rendimiento
tanto social como econémico.

- Hincapié en la calidad y cantidad.

- Planeacidn estructurada y global a lar-

~ go plazo.

- Administracifn renovadora.

- Creatividad.

- Las personas son un factor dominante.

- Cooperacifn entre las empresas y el go-
bierns y convergencia en 1a planeacidn,
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J} Desarrollo de Administradores orientados -
hacia el futuro :

Ademds del desarrolloc y planteamiento de -
objetivos apropiado, el proceso de adiestrar admi--
nistradores actuales para que se orienten hacia el
futuro.

Les administradores orientados hacia el fu
ture lo ven, no come un desarrollo incontrelable, -
sino comp un factor que puede ser significativamen-
te influido.

La naturaleza compleja del trabajo futuro
el administrador indica que éste trabajo puede - -
aprenderse mejor enfecando su estudio como el apren
dizaje de su profesidn.

Los administradores para el futuro, deben
ser advertidos de los cambios fnevitables que ocu--
rrirdn en el transcurso del tfiempo.
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ITT. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

-E1 ¢centro de toda la administracién de personal
es el hombre como realmente es, como en realidad --
existe, con todas y cada una de sus caracteristicas
personales.

Ahora bien, si se trata de obtener la mayor cog
peracidn y el mis alto nivel de eficiencia de los in
dividuos que prestan sus servicios en la empresa, --
conviene saber que aspectos de la conducta y de la -
actuacibn humana deben tomarse en consideracidn para
lograr los objetivos de 1a empresa. De estd manera
podemos decir que, desde el punto de viste de la efi
ciencia, debemos ver al hombre en funcién de su res-
ponsabjlfdad, habilidad y trabajo. Por otra parte,
desde el punto de vista de la cooperacién se ve al -
hombre en funcién de sus derechos, merecimientos y -
remuneracicnes. De hecho la administracifn de perso
nal utiliza diferentes técnicas para obtener los ob-
jetivos de eficiencia y de cooperacidn a través de -
las caracteristicas humanas.

Lo importante es notar que tales finalidades ne
se logran dentro de una organizaci6n con medidas em-
piricas y arbitrarias, sino con un conocimiento mis
profundo de 1a realidad humana y a través de los pro
cedimientos técnicos o cientificos cuya aplicacidn -
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ha dado los mejores frutos en la préictica.

Existen ciertos procesos bdsicos que deben ser
ejecutados por medio de determinadas reglas que de--
ben seguirse, asf como, instrumentos técnicos y métg
dos que puedan emplearse en la administracibn de per
sonal en cualquier organizacién, sin importar su ti-
po o propbsito y las caracterfsticas de su personal,
Puesto que todas 1as organizaciones, sin tomar en -
cuenta su tamafio, funcibn v objetivo, deben operar -
con personas y mediante ellas, la administracidn de
tales organjzaciones constituye bdsicamente la direg
cién de personas.

1. ANTECEDENTES

Aln cuando la administracién de personal ha si-
do reconocida formalmente por cerca de medio siglo,
como un campo prdctico y de especiaiizacidn funcio--
nal sus rafces penetran profundamente en el pasado.
La administracidn de personal ha sido necesaria siem
pre que han existido grupos de personas organizadas
para lograr objetives comunes. Los individuos res--
ponsables de dirigir y manejar las organizaciones, -
incluso hace ciertos afios se vieron enfrentados a la
necesidad de proporcionar cierto tipo de entrenamien
to, motivacidon, direccidn y remuneracibn 2 su perso-
nal aunque s6lo sobre una base de errar o acertar; -
sin embargo, poco & poco se necesité hacer mejoras -
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en el desempefio de &stos procesos. Muchos de é&stos
adeiantos surgieron como respuestas a necesidades ¥
presiones especfficas que originaban como resultado
de cristis militares, econbmicas o sociales, pero con
més frecuencia las mejores tendrian que desarrollar-
se lentamente durante largos perfcdos de tfempo.

Se dice que la evolucién histdrica empezd con
la aparicidn de las relaciones interpersonales.

Por consiguiente 1a evolucibn de la funcién de
personal es histérica en el sentido de que estd es--
trechamente entrelazada y asociada con las épocas ¥y
acontecimientos histdricos, sociales, econfmicos, po
1fticos, tecnoldgicos y culturales que han dejado su
huella en }Ja historia y también han influido en el ~
panorama de la administracidn de personal. Por otro
lado la historia de la funcibn de personal es evolu-
tiva no revolucionaria. Pues no es posibte, separar
el estudio de Ya cultura en su sentido mis amplio -~
del estudio de 12 evolucibn histérica de 1a adminis-
tracifn de personal. Sin embargo, desde principios
de siglo, determinadas épocas o movimientos clave -
han influide en el desarrotlo de las practicas moder
nas de personal, Estos perfodos o movimientos repre
sentan criterios pricticos aplicados y secuencias -~
progresivas de acontecimientos. Los contextos histé
ricos de éstos movimientos se entrelazan, tal como -
pasa con muchos conceptos caracteristicos de cada -
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épocdrimportante como son :

‘a} La Revolucifn Industrial
b) E1 Desarrello del Sindicalismo
¢} La Epoca de la Administracién Cientifica
d) La Epoca Paternalista
e} La Epoca de la Psicologfa Industrial
f} La Epoca de las Relaciones Humanas
g) La Epoca del Conductismo
h) EY Surgimiento de Especialistas en Personal
i) La Epoca del Bienestar Pliblico,

En empresas que habfan crecido mucho, surgid ta
necesidad de especialistas como expertos en seguri--
dad, médicos, guardias de seguridad, investigadores
del comportamiento, especialistas en relaciones labo
rales y otros. Finalmente para efectos administrati
vos y de la empresa, todas &stas actividades se reu-
nieron y se pusieron 2 cargo de un gerente, a quién
se le denomind gerente de personal, dado que en to--
das las empresas éstas dreas de responsabilidad im--
péican especiaiidad y problemas fdnicos relacionados
con 19s recursos humanos.

2. UBICACION DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS

La administracidn de personal es una subdrea de
la administracién general., E1 té&rmino personal se -
refiere a las actividades humanas de 1a administra--
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cibn ganeral; es decir, que la administracién de per
sonal se relaciona bdsicamente con 1a fuerza de tra-
bajo o el "personal”,

Dentro de la administracidn de recursos humanos
ta responsabilidad bdsica en el nivel empresarial eg
rresponde al ejecutivo méximo, como podrs ser el pre
sidente, a quién corresponde tomar decisiones sobre
1a dindmica y los destinos de 1a organizacién y de ~
1os recursps disponibles y necesarfos. E£n el nivel
departamental o divisional de la administracién de -
recursos humanos corresponde al ejecutivo de Ifnea -
como es el jefe o gerante responsable del drganc. -
£s asi como, cada gerente 9 jefe es responsable de
Tos recursos humanss colocados en sy Srgano cuales--
quiera que sea, de iinea, de asesorfa, de produccisn
de ventas, de finapzas, de personal, etc.

La relacifn de 1a funcidn de personal de toda -
empresa es gengral, depende &n gran parte del tamadio
de 12 empresa. En las empresas chicas se lleva a ¢a
bo poy medfo de uno de 1os rapresentantes de la mis-
ma empleando parte de su tiempo. En las de tamaho -
mediano y en las grandes se convierte en un departa-
mento de personal que puede tener varias subdivisio-
nes, ademis del tamafio de 1a empresa, 10 gue también
va a determinar la funcibn, es el criterio adminis--
trativo y el estilo de direccién de 105 gerentes ge-
nerales en el resto de la estructura de Ta empresa.
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Ubicacién de 1a Subdrea de Administracion de Personal

Dentro del departamento de personal existen di-
versas unidades orgdnicas y las actividades asigna--
das cominmente a cada umna, agn cuando una de las - -
principales unidades orgdnicas de uma empresa es la
de personal, &sto quiere decir que el trabajo relati
vo a personal esté confiado a dicha unidad. La admi
nistraci6n de personal representa la participacidén -
de todos los ejecutivos de una empresa. E1 departa-
mento de personal es un grupo asesor para ayudar a -
105 ejecutivos, es decir, el ejecutivo recibe ayuda
especializada del departamento de personal, en la -
misma forma que otros aespecialistas los asesoran con
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su ayuda técnica.

3. IMPORTANCIA DEL AREA DE RECURSOS HUMANGS

L La drea de recursos humanes es jmportante, por-
.que es interdiciplinaria, pues cobija conceptos de -
psicotegia industrial y organizacional, de soecilogia
organizacional, ingenierfa industrial, derecho del -
trabajo, ingenierfa de seguridad, medicina del traba
jo, ingenieria de sistemas, y cibernética, etc. ios
asuntos tratados en dicha &rea se refieren a una mul
tiplicidad enorme de campos de conocimiento, pues se
habla de aplicacibn e interpretacidn de test psiceld
gicos y entrevistas, de tecnologia del aprendizaje -
individual y de cambio organizacional, carreras, di-
sefic de cargos, satisfaccién en el trabajo, de ausen
tismo, eficiencia y eficacia. Tales asuntos se re--
fieren tanto a aspectos internos, como aspectos ex--
terncs o ambientales de la organizacifn. La drea de
recurses humanos es una funcidn de asesorfa, cuya ag
tividad fundamental es planear, prestar servicios eg
pecializados, recomendar y controlar, pues se enttiepn
de con recursos vives, complejos diversificados y va
riables. Ya gue 1os recursos humanos estdn ubijcados
en las diversas dreas de la organizacibn y bajo 1a -
auptoridad de diversas jefes o gerentes.

Por consiguiente los recursgs humanos represen-
tan el factor mids importante para el desarrollo de ~
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la administracidn, pues de nada servirfa una estruc-
tura muy bien delineada cuando no es posible lograr
1a integracifn de los individucs que van a ocupar -~
las distintas posiciones. A la administracién de re
cursos humanos le fncumbe conseguir y conservar un -
equipo humano de trabajo satisfactorioc, ya que todas
las actividades se hacen por, para y con los indivi-
duos, Pues de hecho, el hallar, seleccionar y colo-
car 1a gente apropiada para los puestos adecuados es
una tarea enorme, pero estimularlos y mantenerlos ac
tivos y satisfechos es quizd dificil.

Al darle un empleo a un hombre, se emplea al -
hombre entero es evidente que no se puede emplear -
"mano de cbra", porque el duefio viene con ella y el
hecho de que se puede emplear a un hombre entero y
no aparte de &1 explica que es importante el drea de
recursos humanos y que la mejora de la efectividad -
del hombre en el trabajo es la mayor oportunidad de
mejorar el desempefio y las realizaciones, el recurso
humano es el més productivo, ya que cuenta con un --
conjunto de cualidades que son importantes y gue no
posee ningidn otro recurso; tiene capacidad de coordi
nar, de integrar e imaginar,

También es importante que se pronbstique y se -
proyecten las funciones actuales de personal hacia -
el futuyro, para elaborar un “"plan - hombre", pues la
visi6n integrada de los sistemas de personal de wuna
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empresa permite a los directores mejorar a cada dfa

sus decisiones para que sean congruentes a las nece-
sidades de la organizacién.

Por consiguiente la administracién de personal
comprende todas las actividades humanas, puede decir
se que su radio de accidn abarca a2 la empresa ente--
ra, desde el director o gerente hasta el Gitimo obre
ro, quienes deben ser tomados en cuyenta, ya que en-~
tre los hombres existen miltiples relaciones direc--
tas o indirectas, de superior a inferior y de subor
dinado a jefe, de comapfierismo en el mismo nivel, -
etc., y la administracién de personal procura que ta
les relaciones se logren tanto en lo individual como
en lo colectivo y se d§ la méxima eficiencia y la ma
yor copperacidn. Por lo tanto se advierte ta jmpor-
tancia que tiene 8sta &rea.

4. DEFINICIONES

Segidn Sikula, Andrew (14), nos dice que la admi
nistracidn de personal es la implementaci6n de los -
recursos humanos {fuerza de trabajo) por y dentro de
una empresa.

Para Chiavenato (15) La administracifn de re--

(14) Sikula, Andreww. Administracifn de Recursos Hu
manos, p. 17

(15) Chiavenato, Idalberto. Administracifn de Recur-
505_Humanps. p. 21
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cursos humanos consite en la planeacién y el control
de técnicas capaces de promover el desempefio eficien
te del personal, pues significa conquistar y mante--
ner a las personas en la organizaci6n, trabajando y
dando el miximo de si, con una actitud positiva y fa
vorable.

Para Certo (16), Los recursos humanos apropia--
dos se refiere a aquéllos individuos de la organzia-
cifn que realizan una contribucién valiosa para el -
logroe de metas del sistema administrativo. Por otra
parte los recursos humanos inapropiados se refiere a
aquelios miembros organizacionales gue no hacen wuna
contribucién valiosa para el logro de los objetivos
del sistema administrativo.

Otra definici6n de la administracién de recur--
sos humancs es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacidn del esfuerzo, las ex-
periencias, la salud, los conocimientos, las habili-
dades, etc., de ios miembros de la organizacién y del
pafs en general.

En todas las definiciones se menciona que debe-
mos tener un desarrolle, un control y una coopera- =-
ci6én de todas las personas, tomando en cuenta sus ha
bilidades y aptitudes para que exista una buena admi

(16) €Certo, Samuel. Administracién Moderna, p. 11
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nistracién de recursos humanos.

5. OBJETIVOS Y POLITICAS

A) Objetivos : La administracién de recursos
humanos toma en cuenta los siguientes :

- La eficiencia de las actividades desarrolla-
das por individuos que forman parte de una organiza-
cifn.

- La cooperacién de los mismos individuos en -
la realizacién de los fines perseguidos por la orga-
nizacién a 'a que pertenecen.

- Crear, mantener y desarrollar un contingente
de recursos humanos, con habilidad y motivacifn para
realjzar los objetivos de la organizacidn.

- Crear, mantener y desarroliar condiciones or
ganizacionales de aplicaci6n, desarrollo y satisfac-
cién plena de recursos humanos y alcance de los obje
tivos individuales.

- Alcanzar eficiencia y eficacia con los recur
s0s humanos disponibles.

8) Politicas : Buscan condicionar el alcance
de los objetivos y el desempefio de las funciones de
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personal. Ya que las politicas son reglas estableci
das para gobernar funciones y tener seguridad de que
sean desempefiadas de acuerdo con los objetivos desea
dos.

Las politicas se pueden clasificar en dos tipos:

1. En cuanto al nivel de la estructura organi=-
zacioenal en que son aplicadas.

- Politicas generales de la empresa, que son -
guias amplias para la accifn y mediante las cuales -
se basan las demis politicas.

- Polfticas administrativas, se establecen pa-
ra que sirvan de orientacifén 8 los ejecutivos de al-
to nivel de la empresa.

- Politicas operacionales, establecidas para -~
1a orientacién de los supervisores del nivel mds elg
menta) que desarrollan y aseguran las funciones de -
los ejecutivos.

- Politicas funcionales o de asesoria, que go-
bfernan las actividades del personal de departamen--
tos especializados.

2. En cuanto al contenido cubierto por las po-
1fticas de admisidén, de salud, de entrenazmiento, sg
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guridad, de salarios, de beneficios, etc.

Las polfiticas de recursos humanos varfan en - -
cuanto a los ejecutivos y objetives dependiendo de -
cada empresa. Ya que cada organizacitn desarrolla -
sus polfticas de recursos humanos mds adecuadas a -
sus necesidades, pues dichas politicas deben de invo
lucrar los siguientes aspectos principales.

a) Politicas de provisién de recursos humanos:

- Donde reclutar, o sea, fuyentes de reclu-
tamiento en que condiciones y como escoger los recur
sos necesarios para la organizacién.

- Criterios de seleccidfn de recursos huma-
nos y patrones de calidad para admisidn, en cuanto 2
1as aptitudes fisicas e intelectuales, experiencias
y . potencial de desarrollo.

b) Politica de aplicacidn de recursos humanos:

- Como determinar los requisitos bdsicos -
de fuerza de trabajo para el desempefio de tareas y
atribuciones al cargo dentro de la organizacibn.

- Considerando criterios de planeacidén, cg
locacién y movimiento de recursos humanos, tomando
en cuenta la posicidn inicial y el plan de carreras,
definiendo Yas oportunidades futuras dentro de la or
ganizacidn,
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. - Ademis de los criterios de evaiua--

_;iqn de calidad y de la adecuacibn de los recursos -
humanos, mediante la evaluacidn del desempefio.

c) Polfticas de mantenimiento de recursos
humanos

-~ Criterios de remuneracién directa -
de los participantes, tomando en cuenta la evalua--
cidn del cargo y los saltarios del mercado de traba-
Jjo.

- Criterios de remuneracién indirecta
de los participantes, teniendo en cuenta los progra
mas de beneficio social mids adecuados a las distin
tas necesidades de cargos de 1a crganizacidn.

. - Criterios de como mantener una fuer-
za de trabajo motivada de alta moral, participativa
y productiva dentro de 1a organizacién.

- Considerar las condicjones fisicas,
ambientales de higiene y seguridad que rodean el de
sempeiio de las tareas.

d) Polfticas de desarrollo de recursos hu-
manos

- Criterios de diagnSstico y programa-
¢i6n de preparacién y reciclaje constantes de la - -
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fuerza de trabajo para el desempeffio de sus tareas.

- Criterios de desarrollio de recursos
humanos a mediano y largo plazo, con miras a ia con-
tinua realijzaci6én del potencial humano en posiciones
gradualmente elevadas dentro de la organizacidn.

- Considrande 1a creacifn y desarroilo
de condiciones capaces de garantizar la salud y la -
escelencia organizacional, mediante el cambio de com
portamiento de los participantes.

e} Politicas de control de recursos huma--
nos

- Como mantener un banco de datos ca--
paz de proporcionar los elementos necesarfos para -
los andlisis cuantitativos y cualitativos de 1a fuer
za de trabajo disponible en la organizacién.

- Criterics para una auditoria perma--
nente de aplicacidn y adecuacidn de las politicas y
procedimientos relacionados con los recursos humanos
de la organizacibn.

Las polfticas sfitdan el cbdigo de valores éti--
cos de la organizacidn, que a través de ellas gobier
nan sus relaciones con los empleadés. accionistas, -
ccnsumidores, proveedores, etc., A partir de las po-
tfticas pueden definirse los procedimientos que de--
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ben ser implantados, que son cursos de accién prede-
terminades para orientar el desempefio de las opera--
ciones y actividades, considerando leos objetivos de
la organizacidn.

6. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION Dt RECURSOS HUMA-
NOS

A) PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

La planeacidn de recursos humanos se consi-
derd come un procedimiento sistemdtico que caracteri
z8 una secuyencia de sucesos planeados o una serie de
pasos cronolfgicos. Las actividades de dicha planea
cibn son importantes a nivel individual y organiza--
cional, para aprovechar al m&ximo los recursos huma-
nos.

- DEFINICION

La planeacién de recursos humaznos se define
como; el proceso para determinar los reguerimientos
de la fuerza de trabajo y los medios para lograr di-
chos requerimientos con e! fin de realizar los pla--
nes integrales de la empresa.

También significa tener la cantidad de gen-
te necesaria en los puestos adecyados en el momento
apropiado, haciendo Ya clase correcta de trabajo que
producen a largo plazo, los beneficios méximos para
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la organizacién y el individuo.

Dicha planeacifn abarca 1a determinacién de
Tos tipos de habilidades o capacidades requeridas y
Ta cantidad de gente necesaria, también es importan-
te localizar el lugar y el tiempo de las necesidades
de la fuerza de trabajo.

- IMPORTANCIA

La planeacién de recursos humanos es impor-
tante, ya que la eficiencia Gptima séio se puede io-
grar después de haber hecho una cuidadosa planeacibn
y de haber implantado los objetivos, los pasos y las
acciones, Pues el uso mds productive de cualquier -
estimulo de la organizacién, s6lo se puede lograr a
través de una atencifin conciente y prolongada a los
detalles de la planeacidn.

Tiene como propfsito asegurarie a 1a empre-
sa un potencial acorde a sus necesidades presentes y
futuras.

La planeacién es importante para cada indi-
viduo, porque e puede ayudar a mejorar sus habilida
des, hacer uso de sus capacidades y 1levar al miximo
su potencia. La satisfaccidn personal se puede lo--
grar mediante una planeacibn adecuada de ta carrera,
pues una persona que tiene metas de trabajo defini--
das, objetivos de trabajo y planes de carrera, por -
general siente menes frustracidn y decepcifn.
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Ya que la empresa usa la planeacidn de re--
cursos humanos para mejorar su eficiencia y producti
vidad por un largo perfodo de tiempo pues deben re--
clutar y contratar e) ndmero de personas calificadas
para proporcionar el recurso productivo bdsico del -
caul estan formadas las empresas, debido a que la ma
yorfa de las empresas siguen la politica de dar as--
censo jnterno, la fuerza de trabajo inficial es la -
fuente para el talento administrativo presente y fu-
turo.

- PRINCIPIOS A CONSIDERAR EN LA PLANEACION Y -
DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS :

a) Un plan de &sta Yndole no es responsabili=--
. dad dnica del drea de personal, sino que implica que
todo el grupp de direccidfn se compromete con 1.

b) Debemos considerar en &sta planeacifn tanto
las necesidades del persenal, procurando encontrar -
la forma para su integracidén adecuada.

c) Toda persona que forma parte de la organiza
¢i6n debe ser considerada en todo su ciclo de vida -
por lo que debemos de tomar en cuenta en su totali--
dad sus habilidades, talento, experiencias, conoci--
mientos gue estan cambiando, porque una persona es -
distinta conforme a su edad.

Los jefes de &rea nos podrén sefialar las ne
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cesidades que tenga el personal en la empresa, por--
que sin un plan de apoyo de los jefes, supervisores,
jerentes no. se podrd llevar a cabo la planeactdn.

) El inventario de recursos humanos deberd es
"tar actualizado. Pues su finalidad es el tener to--
das las caracterfisticas del personal gue forma parte
de la empresa, esas caracterfisticas pueden ser : Da
tos generales como nombre, estado civil, fecha de n2
cimiento, dependientes legales, entre otras.

El inventario de recursos humanos consta de
dos partes fundamentales :

a) Registros de la informacién de cada per
sona, lq cyal debe de recopilarse periodicamente,

- b) Hoja de calificaciones, los superviso--
‘res y los jefes serdn responsables de proporcionar -
ésta informacién en base a tres puntos principales :

- Responsabilidades actuales

-~ Actuacidn y desempefio en relacién a
esas responsabil idades

- Posibilidad de desarrollo.

- COMPONENTES OE LA PLANEACION DE RECURSOS Hu-
MANOS :

La planeacidn de recursos humanos es un pro
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Interrelacién de los componentes de 1a Plancacidn
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cedimiento sistemdtico que se caracteriza por una se
cuencia planeada de acontecimientos e incluye cinco
componentes.

1. 0Objetivos
La misidn u objetivo es relacionar los re--
cursos humanos futuros con las necesidades futuras -
de ia empresa para maximizar el rédito futuro de Ta
inversifn en 10s recursos humanos.

Todos los objetivos de la planeacién de re-
cursos humanos, sin importar su dimensifn de tiempo,
ni sus grados de especificacifn y tentativa estan es
trechamente ligados o relacionados.

2. Planeacifn de la empresa

Primeramente en el proceso de la planeacifn
de recursos humanos es establecer los objetivos de -
la fuerza de trabajo, posteriormente evaluar Tas ---
adaptaciones y cambios futuros para la empresa y es-
td forma su estructura y disefio interno, ya que exis
ten alteraciones ambientales tanto internos como ex-
ternos.

Steiner, citado por Sikula (17) La planeacidn
de 1a organizacibfn es la actividad conciente que com
prende la empresa para efectuvar un cambio organiza--

{17} Sikula, Andrew. Administracién de Recursos Hu
manos. p. 176
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cional positivo en su bienestar y capacidad de creci

miento. La planeacifn de la empresa es un enfoque -
orgénico orientado al proceso para el cambjo organi-
zacional y la eficiencia administrativa. E1 cambio
y el mejoramiento se logran haciendo que todos los -
miembors de la empresa participen en el andlisis de
probiemas y de 1a planeacidn.

La planeacifn de 1a empresa y la planeacidn de
recursos humanos estén muy relacionados, debido a -
que la fuerza de trabajo es el insumo institucional
de mayor importancia.

3. Auditoria de los recursos humanos

La auditoria de los recursos humanos es un
procaeso intensivo de investigacidn, analiftico y com-
parativo, pues son busquedas sistemfticas que rednen,
compilan y analizan a conciencia los datos durante -
un determinado periodo, que por lo general es de un
ako y estd disefada para comparar la informacién - -
aterca de las normas, usos e informes.

Evidentemente la mayorfa de las auditonias
son financieras, sin embargo, las auditorfas se efec
tdan cada vez mids, respecto a &reas y asuntos no fi-
nancieros, como son Jas auditorias formales de las -
relaciones de los empleados, éstas han logrado una -
creciente y amplia aceptacidén, pues abarcan verifica
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ciones formales acerca de la eficacia de algunos o -
todos los programas actuales de personal, tales como
andlisis de trabajo, reciutamiento, pruebas, entre--
vistas, entrenamiento, desarrollo administrativo, as
censos, transferencias, valoraciones de personal, re
laciones Taborales, Servicios y prestaciones del em-
pleado, actitudes y moral del empleado, comunicacibn
entre los empleados, administraciSn de sueldos y sa-
larfos e investigacifn de personal.

La moderna auditorfa de administracién de -
recursos humanos revisa todo el campo de sistemas y
programas de personal mediante el cual 1a administra
cidn asegura, desarrolla, distribuye y supervisa los
recursos humanos de Ta empresa.

AUDITORIA
DE

RECURSOS
HYMANOS

T 4
L 1 1 1

CALIDAD INVENTARIO PERDIDAS VIMIENTOS
DE DE
FUERZA D | luap1q IDADES ESPERADAS INTERNDS
TRABAJO

Componentes de Auditoria de Recursos Humanos
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- (alidad de la fuerza de trabajo

La auditorfa de recursos humanos debe --
examinar la calidad actual de la fuerza de trabajo,
pues su finalidad es mejorar dicha calidad., Este me
joramiento se puede lograr empleando fuerza de traba
Jjo de alta calidad que reemplace al personal de baja
calidad y que aumente mediante la experiencia, entre
namiento y desarrollo de los empleados.

El andlisis de trabajo se puede usar pa-
ra determinar los aspectos cualitativos de la fuerza
de trabajo de una empresa, dicho andlisis determina
los deberes, responsabilidades, condiciones de traba
jo y relaciones entre un trabajo determinado.

Ademds se puede definir al andlisis como
el proceso mediante el cual se reilne la informacidn-
pertinente y se determinan 10s elementos componentes
de un trabajo, mediante la observacifén y el estudio.
Registra detalles referentes al entrenamiento, capa-
cidades, esfuerzo requerido, cualidades, habilidades
y experiencias, etc., que son necesarias para un tra
bajo.

Dicho proceso evalia todas ias demandas
cualitativas de un trabajo y por tanto se emplea al
analizar un trabajo cuya finalidad sea cualquiera de
éstas : reclutamiento, colocacién o evaluacién de -
émpleados futuros o para establecer escalas de saia-
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rios,-normas del desempefio, métodos de simplifica---
cién-de trabajo y otros asuntos relacionados con los
trabajadeores.

« Inventarios de habilidades

El concepto habilidad se redefine constante-
mente debido a que Yos trabajos requieren cada vez -
menos habilidades fisicas y en su lugar, mds habili-
dades mentales.

Un inventario de habilidades contiene datos
acerca de las habiliidades, capacidades, referencias
de trabajo y cualquier otras informacibn que indi--
que el valor total del empleado, para la empresa.
Dicho inventario es muy util pero sobre todo cuando
una empresa inicia un trabajo y quiere que lo desem
pefie alguno de sus empleados actuales.

En los sistemas de informaci6n de recursos
humanos deben diferenciarse los diversos tipos y gra
dos de habilidades como son : destreza manual, esta
bilidad emocional, tiempo de respuesta, habilidades
para planear, organizar controlar y coordinar.

- Pérdidas esperadas

Los procedimientos de auditoria de recursos
humanos deben preveer la manera de estimar los cam--
bios laborales, las técnicas de planeacidn de recur-
s0s humanos deben dar la estimacifn estadfstica de -
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cuantos de ellos estan en posibilidades de dejar la
. empresa. Esto se puede lograr mediante el uso del -
zd1culo de rotacidn de personal, que hace posible --
preveer el niimero esperado de vacantes, aunque no sée
_puada saber con certeza quién va ha abandonar la em-
presa, Dichas estimaciones se pueden hacer mediante
la revisién de los registros de perscnal anteriores,
las futuras necesidades de recursos humanos se pue--
den proyectar haciendo ajustes anticipados para el -
crecimiento o no crecimiento de las tendencias.

Las pérdidas esperadas de recursos humanos
también se pueden predecir y planear mediante el uso
de las tablas de reemplazo de personal, que se utili
zan mds para hacer prondsticos de cambios administra
tives y el perfodo de proyeccidn o percepcién de - -
tiempo es de cinco afios.

- Movimientos internos

La auditoria de recursos humanos debe de --
considerar los movimientes dentro de la organizacidn
éstos abarcan los ascensos y transferencias.

La fuerza de trabajo adicional se obtiene -
mediante nuevas contrataciones, ascensos y transfe--
rencias, se pierde personal debido a retiros volunta
rios, despidos y muertes.
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- -Estandares de evaluacién y control de recur-
s0§ humanos. )

La auditorfa de recursos humanos muestra co
mo funciona el programa, localizando précticas y con
diciones que son perjudiciales a Ya organizacién o -
gue estan compensando Su costo.

ET sistema de administracién de recursos hu
manos necesita estiandares que nos permitan umna con--
tinda evaluacién y control de su funcionamiento. £5

tandar es un criterio o modelo previamente estableci o

do para permitir comparacidn con los resultados u ob
jetivos alcanzados.

Son utilizados varios estandares en fa ev&-
luaci6én y control del sistema de admintstracién co--
mo

- Estandares de cantidad. N{mero de em--
pleados, porcentaje de rotacidn de empleados, nimero
de admisiones.

- Estandares de calidad. Métodos de selec
cibén utilizados, resultados de entrenamiento, funcio
namiento de evaluacifn del desempefo.

- Estandares de tiempoc. Rdpidez en la in-
tegracidn de personal recién admitide, tiempo en 1la
solicitud del personal.
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- Estandares de costo. Costo directo o in
directo de la rotacibn del personal de los acciden«-
tes de trabajo, costo de beneficio socfal.

Los estandares permiten la evaluacién y el
control par l1a comparacifn con

- Resultados. Cuando la comparacidn entre
estandar y la variable es hecha después de terminada
la operacidn. La medida se realiza en términos de -
algo listo y terminado al final de la linea, y pre--
senta el inconveniente de mostrar los aciertos y los
errores de una operacién ya terminada,

- Desempefio, Cuando la comparacién entre
estandar y la varfable se hace paralelamante a la --
operacifn.

La comparacifn es la funcidn para verificar el
grado de concordancia entre una variable y su estan~
dar. La administracin de personal tiene a su cargo
el planteamiento, 1a organizacibn y el control de -
las actividades relacionadas con Ta vida del perso--
nal de la organizaci6n.

La auditorfa de recursos humanos su funcifn no
es solamente indicar fallas y probliemas, sino tam- -
bién anotar sugerencias y soluciones, se base en ve-
rificaciones, seguimientos, registros y estadisticas.
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Las auditorias generalmente comjenzan con una =
evaluacibn de las relaciones organizacionales que --
afectan la administracién del potencial humang, in--
cluyendo al persornal de 1fnea y de estaff, las cali-
ficaciones de los miembros de staff de recursos huma
nos y la adecuacién del soporte financiero para va--
rios programas. A partir de ahi se aplica una varig
dad de estandares y medidas, cuys escala de profundi
dad depende del tipo de examen realizado. Examina -
ios registros e informes de personal, analizan, com-
paran y preparan informes del examen, e incluyen ca-
s§ siempre recomendaciones para cambios y alteracio-
nes.

La auditoria puede penetrar mis profundamente -
en los resultados, puede evaluar programas, polfiti--
cas, filosofias y teorias.

La auditoria permite verificar :

a) Hasta que punto la politica de recursos hu-
manos se base en yna teorfa aceptable.

b) Hasta que punto la prdctica y los procedi--

mientos son adecuados a tal politica o teorfa.

4., Pronfstico de recursos humanos

E1 pronfistico de recursos humanos es muy Si
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milar a la auditorfa de recursos humanocs excepto en

que el pronfistico hace énfasis en el futuro y la au-
ditorfa estd mas relacionada con el presente, ademds
se concentra en ajustes internos de la empresa en -
tanto el pronSstico se enfoca a las adaptaciones ins
titucionales debidas a los cambios y preciones exter
nas.

E1 pron6stico de recursos humanos estd in--
fluide por tos niveles de produccién, dichos niveles
pueden ser de origen y efecto interno o externao.

E1 pron6stico nos dice donde podemos encon-
trar al personal adecuado o sea elegir dentro de los
diversos empleados.

Factores de prondstico de recuyrsos humanos:

a) Cantidad de produccidn

b) Cambios tecnoldgicos

c) Condiciones de oferta y demanda
d) Planeacifn de la carrera

a) Cantidad de produccidn, E1 nivel de --
produccibn de Tos proveedores y competidores de cual
quier empresa puede restringir las operaciones de -
fos fabricantes, ya que si no Se puede obtener mate-
ria prima, los procesos de manufactura se pueden re-
ducir.
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b)  Cambios tecnolégicos. Oicho cambio pue
de ser interno o externo, una nueva maquinaria alta-
mente automatizada puede ser un tipo de pronfstico -
usual en la planeacifn de personal?, pues los trabaja
dores pueden ser destitufdos, despedidos, reentrena-
dos 0 reinstalados, ademds de los ajustes realizados
a los empleados anteriores o actvales también se de-
ben contratar nuevos empleados para el manejo de nue
va maquinaria.

c) Condiciones de la oferta y la demanda.
Para pron6sticear Tas necesidades futuras de recur--
sos humanos, muchos estudian el mercade de trabajo
que &s una drea definida muy poco, en ta cual la ---
oferta de quienes buscan trabajo interactia con la -
demanda de los patrones que piden trabajadores, asf
rues los salarios se modifican y se determinan.

Se han realizado dos modificaciones

1, Los tipos de industria han cambiado de
agricolas e industrias extractivas a actividades de
servicios y fabricacidn,

2. La ubicacién en la que los trabajadores
desempefian el trabajo ha cambiado de zonas rurales y
agrfcolas y de pueblos pequefios a grandes zonas urba
nas.
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E1 ambiente de trabajo se ha modificado los ti
pos de trabajo que hay que desempeiiar. Los trabajos
manuales y 1os que no requieren de una habilidad han
sido reemplazados por actividades que requieren habi
lidad, conocimiento cientifico, perspicacia tecnolé-
gica y entrenamiento profesional.

d) Planeacifn de carrera. Debe realizarse
sobre una base tanto individual como en una colecti-
va, ya que es la asignacioén de personas a cargos pla
neados para el futuro y nos permite asegurar que se
encuentren adecuadamente preparados con anticﬁpacibn
y se hallaran adecuadamente utilizados en la empre--
sa.

6., Programas de accifin de recursos hymanos,

Los programas de accién tienen la finalidad
de cambiar las actividades de planeacidén de recursos
humanos de un campo intangible y conceptual a uno --
tangible y operacional. Los programas de accidn se
pueden implantar en ciertas dreas de personal como -
son : Reciutamiento y seleccidn, entrenamiento y
desarrollo del empleado, contrato colectivo de rela-
ciones laborables, prestaciones y compensaciones.

- Reclutamiento. Los programas de selec--
cién y reclutamiento son el resyltado final de las -
actividades de pronésticos y auditoria de recursos -
humanos, dichas actividades se disefian para contra--
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tar el tipo de empleados que cuenta con habilidades
de mayor demanda y menor oferta en el.futuro.

- Entrenamiento del empleado., Esta forma
de accién reconoce que las futuras necesidades de re
cursos humanos se pueden satisfacer mediante el en--
trenamiento.

- GContrato colectivo y relaciones labora--
les. Los sindicatos piden el rentrenamiento y reco-
locacién del trabajador, pues el hecho de que pida -
nuevas habilidades al trabajador puede ser motive de
descontento presente y futuro.

- Prestaciones y compensaciones. Las de--
mandas de Yos empleados profesionistas y no profesig
nistas varfan en sus fuentes de compensacifn directa
e indirectas.

B) RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Antes de inifciar cualquier actividad refe--
rente a &sta funcién debemos de tomar en cuenta algu
nos principios,

-~ Orientacidén. E1 responsable de recluta-
miento y seleccidn debe ser un experto en mercado de
trabajo, va que debe de orientar a aquellas personas
que por sus actividades no tienen ninguna disponibi-
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1idad pgra‘ser ocupadas en 1a organizacién por lo --
que, a &stas personas se les debe de orfentar a que

" “sector u organizacifn debe dirigirse.

- Ubicacifn. Nunca se debe de tener la in
tenciﬁn de cubrir los puestos que por un momento par
ticular se tengan como vacantes, porque los candida-
tos que 1legan a la organizacibn y que eacajan en -
esas vacantes en base a sus caracteristicas, bien --
pueden ser considerados para un futuro en otros pues
tos de la organizacidn con 10 cual estarfamos asegu-
rando personal o recursos humanos para el futuro a
la empresa,

- Etica profesional. Cualquier decisién -
que se tome referente a la aceptacibén o rechazdé de -
una persona debe de estar 1ibre de cualquier prejui-
cio y estered tipos, ya que estarfan afectando al ipn
dividuo de que se trate con las respectivas repercu-
siones.

- Elementos previos a considerar en el re-
clutamiento y seleccibn :

-~ Politica de empresa. Se deben defi--
nir previamente y con claridad las politicas a consi
derar antes de 1a busqueda de personal.

- Andlisis de puestos. Es indispensa--
ble determinar el pérfil del puesto y para ello se -
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requiere obtener la informacién sobre las obligacio-
nes y responsabilidades que tendrdn relacitn.con la
unidad de trabajo gue se encuentra vacante,

- Autorizacifmn para cubrir la vacante.
Es necesario, que dicha autorfzacién se previa a la
bisqueda del candidato para la cual se utiliza en --
las grandes empresas, la requisicidén de personal, -
aunque en las pequelias basta con 1a aprobacidén ver--
bal.

1. RECLUTAMIENTO

A) DEFINICIONES :

Para Sikula (18) el reclutamiento es el
proceso que se efect{a en una empresa a fin de obte-
ner fyerza de trabajo adicional para las finalidades
adicionales de la misma. Pues su meta es tener un -
conjunte de personas disponibles y deseosas de traba
jar en una empresa particular.

Certo (19), nos dice que el reclutamien
to es 1a seleccidén inicial entre la oferta esperada
total de recursos humanos disponibles para ctibrir un
puesta.

(18) Sikula, Andreww. Adninistraci6n de Recursos Hunanos,

e. 213.
(19) Certo, Samuel. Administracidn Moderna, p. 254
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o Chivenato (20) opina que el reclutamien
to.es untconjunto de. procedimientos que tienden a -
atfaer'tandi&a;ds potenciaimente calificados y capa-

-ces de ocupar cargos dentvo de la organizacién,

En dichas definicicnes los autores nos
hablan de que el reclutamiento es un proceso, una se
leccién, un procedimiento, pero al final nos dicen -

‘que es el obtener los recursos humanos disponibles -
para cubrir un puesto dentro de la organizacifn. -
Pues tiene como finalidad preveer a la empresa de --
que se trate, considerando para ello las fuentes in-
ternas o externas de candidatos variables y a una -
previa seleccifn respectiva para cubrir Tas vacantes
que se tienen en la empresa tanto en el presente co-
mo en el futuro.

E1 reclutamiento empieza a partir de --
los datos referentes a las necesidades presentes y -
futuras de los recursos humanos de la organizacién.
Ya que su prop&sito es reducir el nimero de candida-
tos a un puesto y convertirlo en un nimero relativa-
mente pequefic, de individuos. El reclutador debe de
conocer

« E1 puesto que estén tratando de cu--
brir.

(20) Chiavenato, [dalberto. Administracién de Recur
s0s_Humanos. p. 30
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- Donde pueden estar localizadas las -
fuentes potenciales de recursos hu--
manos

- La forma en yue la Ley influye en --
los esfuerzos de reclutamiento.

Las actividades de reclutamiento empiezan -

-'con una amplia comprensién del puesto por cubrir, -
una técnica utilizada para obtener ésta comprensidn
es el andlisis de puestos, que tiene come finalidad

que actividad implica el puesto, que tipo de indivi-
duo deberd ser contratado para ejecutar el trabajo.

B) FUENTES DE RECLUTAMIENTO

Las fuentes de recursos humanos disponibles
para cubrir una posficién pueden clasificarse en dos
grupos

1. Fuentes internas

S E1 reclutamiento interno ocurre cuands,
habiendo determinado el cargo, la empresa trata de -
1lenario mediante 1a promocidn de sus empleados (mo-
vimiento vertical) o transferencias (movimiento horj
zontal) o adn transferirlos con promocifn {movimien-
to diagonail) ademds puede incluir, programas de desa
rroilo, de personal, planos de profesionalizacién -
{carreras) de personal.
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Se deben de tomar en cuenta dos puntos

- Inventario de persanal. Se debe de con-
siderar en primer término a la gente que presta ac--
tuatmente sus servicios en ia organizacién, sf su po
tencial es adecuado debe de ser considerado primera-
mente como candidato para cubrir éstas vacantes que
pueden implicar una transferencia, un ascenso 6 una
promocidn,

- Recomendacifn del personal que trabaja -
en ésta empresa., En éste caso la empresa lo puede -
utilizar de dos maneras,una solicitdndole a los hue-
nos empleados recomendados o bien a través de carte-
tes o circulares, solicitando al personal de que - -
existen vacantes en la empresa.

Ventajas del! reclutamiento interno

~ Es mds econbmico para la empresa

- Es mds rdpido

- Presenta mayor fndice de validez y de se
quridad

- Es fuente de motivacién para los emplea-
dos,

Desventajas del reclutamiento interne :

- -‘Exige condiciones de potencial de desa--
rrollo para que puedan ser promovidos.
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- Ppedé generar un conflicto de intere
ses

- No pqede hacerse en té&rminos globa--
Taes dentro de la orgénizacién.

2. Fuentes externas

ET.reclutamiento es externo cuando, habien-
do determinado la vacante, la organizacifn trata de
ilenarla con personas externas que son atrafdas por
técnicas de reclutamiento,

- Consulta de los archivos de candidatos -
que se presentaron en otros reclutamientos. Los can
didatos que se presentaron espontdineamente o que no
sean considerados en reclutamientos anterfores, de--
ben de tener curriculum o una solicitud de empleo de
bidamente archivada en la accidn de reclutamiento.

- Presentaci6n de los candidatos por parte
de la empresa. Es un sistema de reclutamiento de ba
jo costo, alto rendimiento y bajo fndice de tiempo.
La organizacién que estimula a sus funcionarios a -
presentar ¢ recomendar candidatos estd utilizando un
medio de los mids eficientes y del mds amplio de co--
bertura,ya que al recomendar amigos 0 conocidos, se
siente con prestigio en la organizacién.

- Avisos en la porteria de la empresa. Es
un sistema de bajo costo, pera la rdpidez y el rendj
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miento dependen de algunos factores como, la locali-
zacib6n de la empresa, proximidad de los lugares don-
de haya movimiento de personal, proximidad de las -
fuentes de reclutamiento, visualizacién de los anun-
"cios, facilidad de acceso, etc.

- Contacto con sindicatos. Considerando,
gque todos los contratos colectivos de trabajo abar--
can la cliusula de admisién exclusiva, las empresas
antes de utilizar otras fuentes externas tendrdn que
recurrir a 1os sindicatos, porque &ste tendrd el de-
recho de prioridad sobre la plaza que controla,

- Conferencias y charlas con universidades
y escuelas. Para promover la empresa y crear una ac
tividad favorable, dindoles a saber lo que es la or-
ganizacibn, cuales son sus objetivos, su estructura,
y las oportunidades de trabajo que ofrace, mediante
recursos audiovisuales.

- Agencias de colocacién. Gratuita y no -
gratuita, en empresas donde se ha implantado &sta --
funcidn le da mayor importancia a la primera, ya que
para &stas no implica ningiin cambio o gasto, en cam-
bio las agencias de colocaciln no gratuitas en el mo
mento que una empresa contrata con uno de ios candi-
datos enviados por ellos tendrd que cubrir los hono-
rarias respectivos.
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- Otras orgenizaciones. Considerando la -
zona industrial de que se trate el giro o la rama o
el sector existe entre las empresas el cartel que se
refiere al compromiso que contraen las mjsmas para -
intercambiar candidatos y contrarestar el pirateo.

-~ Solicitudes espontdneas. Se refiere a -
las personas que por imagen de 1a organizacifn o per
siguiendo un interés particular acuden por su propia
voluntad a 12 empresa.

- Anuncios en perifdicos y en revistas. -
El anuncio de periédico es considerado como una de -
las técnicas de reclutamiento mids eficiente para - -
atraer candidatos, es mis cuantitativo, porque diri-
ge a un publico general y su discriminacidn depende
del grado de lectibilidad que se pretende aplicar.

Aspectos que se deben de considerar para
elaborar un anuncio :

1. Determinar 1o que hay para ofrecer a
los candidatos.

2. Determinar el sector del mercado de
trabajo que se pretende al pdblico
dicho anuncie.

3, Escoger el vehiculo donde se preten-
de publicar el anuncio.

4. Vverificar el tipo de anuncioc que se
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pretende hacer, puede ser abierto o
cerrado (con o sin nombre de la em-
presa)

5. "Escoger el tipo de nensaje que se de
be hacer

6. Definir el tamafio del anuncio, los -
tipos grdficos y el contenido

7. Optar per la repeticién del anuncio,
como efecto de refuerzo.

- Competidores. Una fuente comin es la or °
ganizacién de la competencia, tiene algunas ventajas
éste procedimiento como son : a) El competidor ha-
brd pagado por el adiestramiento del individuo hasta
el momento de la nueva contrataci6n; b) La organiza
cifn competidora se debilitard en tanto por la pérdi
da del individuo; y c) Una vez contratado, el indi-
vidyo se convierte en una fuente de informacién acer
ca de como se puede competir mejor con su organiza--
ci6én anterior,

- Instituciones educativas. Estas proveen
en base a los programas de estudio candidatos confia
bles para abrir determinadas vacantes, las mismas -
utilizan internamente Jo que se denomina bolsa de -
trabajo, varios reclutadores van directamente a las
instityciones para entrevistar a los estudiantes pré
ximos a graduarse. Pues las escuelas técnicas y de
humanidades, de administracidn, de ingenierfa, de co
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mercio tienen recursos humanos un tanto diferentes -
que ‘ofrecer.

Lbs esfuerzos de reclutamiento deben cen- -
trarse en aquellas escuelas que'tengan la probabili-
) udqd de prbporcionar 10s recursos humanos apropiados
..para las vacantes.

Sistema de reclutamiento mixto.

La mayoria de l1as empresas ha preferido una
solucidn gue es el reclutamiento mixto, o sea, aguel
que abarca tanto fuentes internas como externas de -
recursos humanos. Dicho sistema puede ser adoptado
en tres alternativas :

1. Infclalmente utiliza reclutamiento ex--
terno, seguido del reclutamiento interno, en el caso
de que aquel no presente resultados deseables, la em
presa estd mds interesada en el input de recursos hu
manos que en su transformacidn.

2, Utiliza reclutamiento externo y el re--
clutamiento interno. En el caso de que 1a empresa -
se preocupe mds por suplir la vacante existente, ya
sea a través del input o de la transformacién de re-
cursos humanos. '

3. Utiliza el reclutamiento interno, segui
do del! reclutamiento externo, en caso de que no de -
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resultados deseables, la empresa da prioridad a sus
empleados en la disputa de las Opurt{nidades’existeg
tes. : :

Ventajas del reclutamiento externo :

- Trae "sangre nueva™ y experiencias nue--
vas a la erganizacién, el input de recursos humangs
implica una importacifn de ideas nuavas, de diferen-
tes enfoques de los problemas internos de la organi-
zacibn y casi siempre, una visidén de la manera como
los temas son conducidos dentro de la empresa. Ade-
més de que estd actualizada con el ambiente externo.

- Renueva y enriquece los recursos humanos
de la crganizacidén, principaimente cuando la politi-
ca dentro de empresa es admitir personal con expe- -
riencia iqual o mejor gque la del personal existente,

- Aprovecha las inversiones en preparacién
y en desarroilo de personal efectyados por otras em-
presas o por los propios candidatos,

Desventajas de reclutamiento externo

- Es mis demorado que el reciutamiento in-
terno. El perfodo de tiempo que se gasta con la - -
eleccifn y 1a movilizacién de las técnicas mids ade--
cuadas, con las influencias de las fuentes de reciu-
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tam1ento, con atraccxdn y presentacién de tos candi-
" datos; con recepcibn y preparacifn inicial,

E1 periodo de tiempo empleado en este reclu
taniento. varfa no s6lo en funcidn del nivel jerdr--
quico del cargo considerado, sino también, de otros
fectores como :

a) Area de actividad o tipo de especializa
cidn del cargo,

b} Fuentes de reclutamiento escogidas

¢) Vvehfculo de reclutamiento escogidos

d)} Local donde est§ situada la empresa

e) Situacitn del mercado de trabajo y del

" mercado de mano de obra

f) Politica de personal adoptada por la em

presa y reclutamientos.

2. SELECCION

E1 reclutamiento y la seteccién de recursos
_-humanos deben considerarse como dos fases de un mis-
mo proceso. VYa gque la tarea de reclutamiento es la

de atraer y escoger, medfante varias técnicas de di-
vulgaci6n candidatos que posean los requisitos minf-
mos-para ocupar el cargo que se debe llenar, mien- -
tras™que la tarea de seleccidn es escoger entre los

candidatos que han reclutado, aquél que tenga mayo--
res posibilidades ajustarse al cargo vacante.



- 114 -
1." DEFINICIONES

Para Chiavenato (21). ta seleccidn de recursos
humanos puede definirse como la escogencia del hom=--
bre adecuado para el cargo adecuado, o sea. entre -
105 candidatos reclutados aquellos mds apegados a -
los cargos existentes en 1a empresa, con miras a man
tener 0 aumentar la eficiencia y el desempefio del -
personal.

Para Sfkula (22). La seleccidn es un conjunto
de factores escogidos que se refiere 2 la decisibn -
de contratar un ndmero limitado de trabajadores en--
tre un grupo de empleados potenciales.

Para Certo (23)}. Seleccifn consiste en elegir
un individuo para ser contratado entre aguellos que
han sico reclutados.

Como vemos el propSsito de ésta funcibn es colg
car al candidato, en el puesto adecuado y en el tiem
po preciso, con un costo adecuado. Pues ha de evi--

{21) Chiavenato, ldalberto, Administracidn de Recur
sos Humanos. p. 250

(22) Sikula, Andrew. Administracifn de Recursos Humanos
p. 215

(23) Certo, Samuel. Administracidn loderna, p. 254




s s
tar e11n{nar a aquel\os que no tienen las ‘cualidades

recesarias para un trabaao o para Jos: requisitos de
la. Organlzac16n : i

7 - Siendo asi, la seleccién intenta solucionar dos
prob1emas basicos

a) La adecuéciéﬁ'del hombre:al carao; y
b} La eficiencia del hombre en el cargo.

2. 'PARA DETERMINAR EL PROCESO DE SELECCION A UTILI-
ZAR EN UNA ORGANIZACION SE DEBE DE TOMAR EN -
CUENTA LO SIGUIENTE :

- Conocer las caracteristicas humanas del per-
sonal que forma parte de la empresa.

- Establecer los mecanismos o0 procedimientos a
utilizar para tomar decisiones sobre quién
es el personal mds adecuado para cubrir las
vacantes.

- Ese mecanismo se refiere al proceso de seleg
ci6n que debe de implementar en la empresa,
el cual debe diferir en base al tipo de - -
puesto que exista en la empresa.

- Lla informacifn que obtenga de los candidatos
debe de ser 1o mis compieta posible, sin ol
vidar que servird para el criterio de pre--
diccién y por ende la decisifn sobre la con
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tratacién y no sobre las gentes que han si-
~do sujetas al proceso de seleccidn respecti
Vo, :

3. 'ETAPAS 0 TECNICAS DEL PROCESO DE SELECCION

.Uné'vez ﬁue se atrae personal a la empresa se -
debe de cubrir, con el mismo las siguientes etapas :

a) Recepcifn: Se debe de procurar tener un lu
gar adecuado para atender a las personas que acuden
a la empresa en busca de emplec, procurande que el -
mismo éste debidamente condicionado para cubrir con
dicho objetivo.

b) Recoleccidon de informacidn sobre el cargo;
Esta informacifn es respecto al cargo que se va a Su
plir y se puede obtener a través de

- Andlisis del cargo; que es el levanta- -
miento de los cargos intrinsicos (conte
nido del cargo), y extrinsico (requisi-
tos gque el cargo exige de su ocupante),
del cargo. ’

Cualquiera que sea el método de andli--
sis 1o importante para la seleccién es
1a informaci6n de los requisitos y 1as
caracterfsticas que el ocupante del car
go debe poseer.
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Aplicacibn de la técnica de incidentes -
chticoé; consiste en la anotacién sis-
teﬁltica de criterios que los jefes di-
rectos deben hacer respecto a todos los
hechos y comportamientos de los ccupan-
tes del cargo considerado, que serdn -
Tos que producirdn un mayor o menof de-
sempefio en el trabajo.

Andlisis de l1a solicitud del empleada; -
consiste en la verificacién de los da--
tos contenidos en 1a solicitud del em -
pleada, llenados por el jefe directo es
pecificando los requisitos y las carac-
teristicas que el candidato debe poseer.

Andlisis delt cargo en el mercado; cuando
se trata de algin cargo nueve, sobre el
cual la empresa no tiene todavia ningu-
na definicién, o sea, ni ain el jefe di
recto, existe la alternativa de verifi-
car, en empresas similares, cargos com-
parables en contenido, requisitos y ca-
racteristicas de sus ocupantes.

Hipbtesis de trabajo; en el caso de que
las alternativas anterieres no puedan -
ser utilizadas, s61o queda la aplica- -
c¢cién de una hip6tesis de trabajo, o sea,
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una pfovisiﬁn aproximada del contenido-
~del cargo y su exigencia en relacidn --

con el empleado, como simulacién ini- -
cial.

¢} Solicitud de empleo; Ja solicitud es una -~
forma correspondiente que deberd ser disefiada en ba-
s¢ a los puestos y 2 las necesidades de 1a organiza-
cifn, Ya que hay ciertas caracteristicas en donde -
se requiere profundizar mds en ellas, existen empre-
sas que antes de entregar>la solicitud al candidata,
han diseffado un tipo de presolicitudes las cuales -~
son breves y considerando los datos que ahi se expen
gan se acepta o rechazan los candidatos.

Pues ya que la solicitd es una fuente de ip
formacifn inicial que posee up patrdn acerca de up -
empleado en particular, La mayoria de las empresas
usan alguna forma de informe de solicitud o cuestio-
nario, pues tales datos permiten al patrbn tener una
visi8n répida y geneval de las cualidades y antece--
dentes de una persona que busca trabajo.

d} la entrevista: ES una comupicacidn entre -
personas que tienen el propbsito de proporétonar u -
obtener informacifp Ya cual servird paraz la toma de
decisiones.
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) La entrevista es uno de los factores que’
més influencias tiene en la decisidn final respecto -
a la vinculacifén o no de un cadidato.

Chiavenato nos menciona cinco princi- -
pios que deben seguir durante la entrevista

1. Preparacidn: Todas las entrevistas
previstas o no, debe de haber al--
gin tipo de preparacidbn. Se nece-
sita un considerable planteamiento
para las entrevistas establecidas
anticipadamente. Sin embargo, al-
gunas entrevistas se llevan a cabo
en el momento.

2. Ambiente : E1 ambiente para una en
trevista puede ser de dos tipos

a) Ffisico; oficina privada y con-
fiable; y

b) Mental; buena disposicifn de -
&nimo y confianza.

Ain antes de iniciarse la conversg
cidn, 1a entrevista sufre influen-
cias como : Una sala de espera --
inadecuada, una sala muy lujosa, -
un largo tiempo de espera, todos -
éstos son aspectos negativos que -
deben evitarse.
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3. Desarrollo de la entrevista: Esta
etapa es donde se obtiene informa-
cifn deseada por l1os dos componen-
tes. El1 entrevistador y el candi-
dato.

El entrevistador provoca estimulos
(prequntas) en el candidato, con -
miras a estudfar sus respuestas y
sus reacciones comportamentales -
(retroalimentacién), que le permi-
tian reelabcrar nuevas preguntas -
(estimulos), y asi sucesfivamente.

4, Cierre : Ciertas personas han com-
probado la emtrevista con una con
versacifn pulida y controlada. --
Hay ciertos casos en Yos cuales la
entrevista debe ser abierta y fluir
1ibremente, sin ningidn tipo de te-
mores o embarazos.

E1 cierre puede ser de dos formas :

a) El entrevistador debe hacer algu
na sefal clara para demostrar
el fin de la entrevista.

b} El1 entrevistador debe recibir -
algin tipo de informacidn en -
cuanto a su accién futura,
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5.. Eﬁﬁluaci6n ;. A_partir del-momento
I :en que_él'entreVistado deja la sa-
‘1a del ‘entrevistador y éste debe -
"de:emprender la tarea de evaluar -
-al candidato dado ‘que Tos detalles
estdn adn frescos en su memoria,

Fases de la entrevista :

Rappoort, Consiste en generar en el entre-
vistado confianza a fin de obtener la informacién de
seada por 1o que se 1levan a efecto preguntas sobre
temas tribiales, acontecimientos recientes, medio am
biente y otros aspectos generales.

Clima. En ésta fase de la entrevista se -
pretende obstaculizar también aquellas dreas que son
de interés para la organfzacibn, dichas dreas son -
las siguientes

a) Historia laboral : Se refiere a inda--
gar sobre los empleados anteriores, ac
tividades realizadas por ellos, rela--
ciones con la autoridad, compafiercs de
trabajo, salario, transferencias y as-
censos.

b) Historia educativa : Se refiere a los
siguientes puntos como; escolaridad, -
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d)

e)
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dominio de otros idiomas, institucio--
nes educativas, duracidn y tiempo de -
los cursos, papeles desempefiados inde-
pendientemente del de estudiante.

Historia personal : Situacibn econdmi-

ca, estructura familiar, que lugar ocu
pa en cuantp a edad de sus hermanos, -
referencias personales, principales en
fermedades, ciertos antecedentes de -
los familiares respecto a salud y a 1o

social. -

Tiempo libre : Se refiere a conocer -

sus actividades a que se dedica des- -

pués del trabajo o sus estudios, sus -

intereses, pasatiempos, asociaciones 2
que pertenece, actividades recreativas
entre otras.

Proyectos a corto plazo y largo plazo:

Se refiere 2 investigar cuales son los
chjetivos a cubrir por el solicitante

tanto aguellos relacionados con la em-
presa como, referentes a su vida priva
da, ya sean de cardcter famiiiar o so-
cial y abarcan tante los de corto, me-
diano y largo plazo.
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<f) Cierre : Esta fase se di por concluida
7. - la entrevista y se indica al solicitan
-.te que etapas deberd cubrir subsecuen-
temente si no tiene la capacidad debi-

da, se le deber§ orientar, también se
contestarin todas las preguntas que ha

gz el solicitante en ta finalidad de -
que se considere que fue de gran utili

dad dicha entrevista.

M&todos de entrevistar

Debido a 1a importancia que tiene la entre-
vista en el proceso de seleccifin, estd se debe de es
tructurar considerando el puesto y al soticitante, -
para 1o cual existen los siquientes métodos :

a) Entrevista dirigida: (Abierta) En &s-
te caso el solicitante recibe plena 11
bertad para expresar por s§ mismo y -
predeterminar el curso de la misma, Yy
el entrevistador se Timita a escuchar
y llevar 2 efecto pocas interrogantes.

b) Entrevista profunda: (Dirigida) Se re
gquiere para llevar a cabo una gufa que
cubra varias dreas del solicitante prg
curando a la vez, que éste se explaye
en cada una de las preguntas que se le
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hagan, Tos principales aspectos a con-

siderar son : La educacidn, relacio--
nes sociales, trabajo, personalidad y
solvencia econbmica,

¢) Entrevista estandarizada: Esta altamen
te estructurada, se abarcan preguntas
. sumamente detalladas, en éste caso el
entrevistador se concreta al cuestiona
rio donde estdn sefialadas dichas pre--
guntas.

-d) Entrevistas de grupo : Consiste en --

reunir varios solicitantes para una --
discusidn en grupo, en donde partici--
pan personas de la empresa como obser-
vadores, evalian el comportamiente de
cada uno de los candidatos.

e} Entrevista de presién: Consiste en 1lg
var a efecto un sin nimero de pregun--
tas por vaires entrevistadores a la -
vez socbre el solicitante y en donde se
adopta una actitud poco amistosa hacia
al candidato. Su finalidad es la de -
medir la resistencia del candidato an-
te una situacién.

f) Entrevista de sinodo : Se refiere a -
que varios entrevistadores interrogan
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"y observan al candidato (similar al -~
examen profesional)

Rasgos del entrevistado

Cada persona que es entrevistada tiene ca--

1rac;erjsticas propias comunes, las comunes permiten

hacer la seleccitn y agruparlos en la siguiente cla-
sificacin

a) Timido

b)Y  Agresive
‘'e) Maniputador
d} Embustero

Técnicas para manejar al timida :

L2 austeridad lo inhibe, asi come también -
un sentimiento de inseguridad, por 10 que es recomen
dable proporcionarle apoyo. En éste caso se puede -
utilizar el report, se inicia 13 entrevista sobre -
temas tribiales, si es necesario se le proporciona -
informaci6n sabre el pueste y la organizacibn. £s -
impertante generarle confianza, estimuldndole con -
preguntas ficiles y concretas, ya que es un indivi--
duo muy sencible.

Técnicas para menejar al agresivo :

Las recomendaciones son contrarfas a la -~
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persona -timida por 10 que no necesita apoyo, incluso
el sujeto buscard demostrar que es muy independiente
y capaz de lograr cualquier cosa o meta, por lo que
hay que dejarlo que hable bastante desde el princi--
pio y como la agresividad es mis aparente que real,
después de ltos diez primeros minutos al no habersele
dado vna estructura se le podrd conducir a 1la drea -
que pretende el entrevistador.

Técnica para manejar al manipulador :

Estos individuos saben que todos somos manj
puiados y tratan de manejarnos por medio de la educa
cién, a veces el entrevistador cae en su juego y al
concluir 1a entrevista considera que son los candida
tos ideales, por lo que é&ste tipo de sujetos se pres
tan como un libre abierto, casi no dejan que se les
pregunte y procuran despistar al entrevistador para
que no indaguen sus dreas dificiles. Se recomienda
que el entrevistador no se aparte de la gufa o plan
de la entrevista,

Teénica para manipuigr al embustero

Todos tenemos algo de &sto, tendemos a in--
flar las cosas un poco mas de 1o que realmente son,
con frecuencia atrds de ésta actitud hay sentimien--
tos de 1nfer10ridad, y la mejor técnica para manejar
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‘2" &stas personas en la confrontacién es por medio de
este sentimiento. Porque si desde un principio se -
aceptan las mentiras como realidad, la persona se -
sentir§ confiada por Jo que seguird inflando sus res
puestas y puede 1Tegar hasta el punto de la eviden--
‘cia, por lo que es pertinente pedir aclaraciones so-
bre puntos dudosos,

e} Pruebas o tests : La pruebaz puede definir-
se como un examen de Vos recursos humanos para deter
minar sus cualidades en relacién a la ejecucidén de -
los puestos disponibles. E1 propbsito de é&stas con-
siste en elevar el é&xito en la seleccion de los re--
curses humanas que sean apropiados para la organiza-
cibn.

Los tests psicométricos, son una medida ob-
jetiva y estandarizada que mide el comportamiento y
se refiere a las capacidades, aptitudes, intereses o
caracteristicas de dicho comportamiento, e influye -
la determinacifn de "cuanto", o sea de cantidad de
aquellas capacidades, aptitudes y comportamientos,

Estos tests o pruebas pueden ser de diferen
tes tipos como son :

1. De aptitud : EvalGan la capacidad po-~
tencial o predisposicidn de una perso-
na para aprender determinada habilidad
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o comportamiento para ejecutar alguna
tarea. Las pruebas de aptitud estdn
diversificadas y algunas miden inteli-
gencia general, mientras que otras mi-
den habilidades tales como habilidades
mecdnicas.

2. De aprovechamiento : Estas miden el ni
vel de habilidad o conocimiento que po
see¢ up individuo en cierta drea. Esta
habilidad o conocimiento puede ser ad-
quirida a través de la experiencia en
1a drea.

3. De interés vocacional : Estas pruebas
tratan de medir el interés de un indi-
viduo por ejecutar diversos tipos de -

- actividades y son aplicadas sobre la -
suposicién de que las personas intere-
sadas ejecutan bien su trabaje. E1 -
propésito bisico de ésta prueba consis
te en ayudar a seleccionar a aguellos
individuos que encuentran interesantes
ciertos aspectos de una vacante.

4, De personalidad : Buscan evaluar carag
terf{sticas tales como, la madurez emo-
cional, sociabilidad, responsabilidad,
conformidad, objetividad, poder y sin-
tomas nerviosos, o sea, que ésta prue-
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ba trata de descriﬁir las dimensiones
de la personalidad de un individuo.

5. Proyectivas : A la persona se le pide
que haga un proyecto de su propia in--
terpretacidn dentro de ciertas situa--
ciones de estimulos estandar. Las in-
terpretaciones que di &sta persona de-
penden de sus propios valores, motivos
y personalidad.

f) Centros de evaluacién : Son para ayudar a
aumentar el éxito en la seleccién de empieados, tam-
bién sirve como ayuda en ciertas &reas, tales como -
adiestramiento y desarrollo organizacional. Pues un
centro de evaltuacidn es un programa, en el cual los
participantes tienen que hacer una serie de ejerci--
cios indijviduaies y colectivos, ideados para simular
actividades importantes de los nivelss a los cuales
aspiran ellos. Estas actividades pueden ser de pre-
sentacidén oral o conducir un grupo para resolver al-
gin problema asignado.

g) Examen médico : ET examen fisico constitu-
ye un procedimiento estandar y tiene cuatro finalida
des



hy

o131 -

Determina si las cualidades ffsicas del

solicitante son suficientes para 1ie--
nar los reguerimientos del trabajo.

Tldentifica la condicién fisica del soli

citante en el momento de la contrata.-
cifn y para las compensaciones por le-
siones gue puedan sufrir,

Evita la contratacibn de empieados con
enfermedades contagfosas.

Ayuda al proceso de colocacidn del em--
pleado al determinar sus capacidades -
fisicas y localizar los defectos del -
candidato.

Existencia de dos criterios de seleccién :

1.

Riesgos sucesivos y enfoque de compensa
cifn. E1 concepto de rfiesgo sucesivo
significa qgue para que los solicitan--
tes sean contratados deben pasar con -
&éxito todas las pruebas (la solicitud,
tos examenes, las entrevistas y el exa
men médico), para 1o cual un candidato
deberd lienar los requerimientos de ca
da riesgo.
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2.  El1 enfoque de seleccidn de compensacién.
.Es el menos usado, est& basado en un --
criterio de seleccidn, donde puede com-
pensarse con un asesoramiento alto que
se basa en un diferente criterio de em-
pleo. Pues antes de gue se tome una de
cisidn final, el candidato atraviesa -
por todas las etapas de seleccidn.

b) COLOCACION

La colocacién de un empleado y su ajuste al
trabajo suele hacerse mediante procedimiento sistemd
ticos como son : La evaluaciﬁﬁ, descripcidn y espa-
cificacibén del trabajo.

- La evaluaci6n : Abarca de hecho todas -
las actividades que se efectuan al eva-
luar un trabajo.

~ La descripcién del puesto: &s en el --
cual se determina el titulo, localiza--
cifn, deberes, condiciones de trabajo y
riesgos.

- La especificacitn del puesto: En el cual
se determinan las cualidades humanas ne .
cesarias para desempeiarlo.
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E) CRITERIOS PARA MEJORAR LA SELECCION DE PERSQ
NAL.

Segin Schein (24): anota que son siete los
criterios que hay que tomar en cuenta.

1. Desarrollo de criterios: Los cargos O
papeles dentro de la organizacifn de--
ben tener una descripcibn exacta, que
debe ser conocida por las personas que
participan en el proceso selectivo.

2. Determinacidén de las variables que in--
tervienen en el predictor; Los candi-
datos deben ser obsérvados en relacién
con aquellas variables que se supcnen
sean buenos predictores.

3. Obtencidn de candidatos en ndmero sufi-
ciente para asegurar una variacién ade
cuada en lo que se refiere a las varia
bles predictoras: Es necesario contar
con un nimero suficiente de candidatos
que obtengan una puntuacién alta o ba-
Ja en el predictor, para poder verifi-
car si las técnicas de seleccién son -
eficientes.

(24) Schein, Edgar H. Din&mica de 1a Carrera Empre
sarial, p. 89
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4. Contrato de un grupo no seleccignado.de

" ‘candidatos: o sea sin considerar sus
puntos en cuanto a la variable predic-
tora. s

5. Induccidn de candidatos en cuanto al -
rendimiento en el cargo : Con miras -

a correlacionar sus clasificaciones -

-con los puntos obtenidos en la varia--
ble predictora.

6. Correlacién de los puntos obtenidos en
las observacfones de la variable pre--
dictora, con el rendimiento en cuanto
al criterio en el grupo no setecciona-
do de candidatos: Sirve para verifi--
car hasta que punto el predictor es ca
paz de funcionar,

7. Seleccifn de candidatos que alcancen -
cierto niimero de puntos en 1as varia--
bles predictoras : Una vez que se ha
obtenido la correlacibn, es posible me
jorar la exactitud de la seleccidn, -
utilizando a aquellos candidatos que -
tengan un nimero similar al de l1a po -
blacién no seleccionada.
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¢} TINDUCCION Y VALUACION

Lta induccidn se refiere a una adecuada gufa pa-
ra un empleado nuevo en la empresa y al ambiente de
trabajo. Ademds implica que el empleado reconozca -
su puesto en relacién con otras personas, puestos, -
departamentos y factores del ambiente externo.

L La induccién tieme como finalidad, buscar y es-
tablecer actitudes favorables del empleado hacia la
empresa,

‘Existen procedimientos de orientacién que le --
ayudan a producir una sensacidn de perteﬁecer y ser
aceptado, por lo que a su vez ayudard a crear entu--
siasmo y a elevar la moral, pues mediante un progra-
ma bien desarrollado se reducir§ el nimero de viola-
ciones, despidos, abandonos, quejas y mal entendidos.

E1 departamento de personal suele supervisar és
tos programas, pero la principal funcifn es la que -
desempena el supervisor inmediato,

La cantidad de dinero, tiempo y esfuerzo dedica
dos a los programas tal vez es igual a Tos que se em
piean en reclutamiento, seleccidn y colocacidn, pero
todas las empresas deber{an de hacer el intento de -
orientar a sus nuevos empleados.
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- VALUACION

7 La valuacién es el proceso de estimar o juz
gar el valor, experiencia, cualidades o estatus de -
algln objeto o persona o cosa, La valuacién del em-
pleado es parte individual y colectiva del recluta--

miento, seleccidn, colocacifn e induccibn y constitu
ye la representacidn mids exacta,

Dicha valuacifn se puede comprender ficil--
mente en un formato de : ‘"quién", “"que", "por qué",
"cuando®, "cémo" y “"donde".

a) "Quién" debe ser evaluado y "quién debe
hacer 1a valoraci6n, pues todos los em
pleados de una empresa deben ser valo-
rados, por su supervisor inamediato.

b) "Qué" debe ser valorado, puede tener una
buena respuesta en dos factores del em
pleado: En el desempefio actual y el -
potencial futuro. Existe una discre--
pancia acerca de cual de &stes dos fac
tores es el mds importante, por lo tap
to se juzga a los empleados por su de-
sempefic actual, y a los directores se
les evalda de acuerdo a su potencial -
futuro.

¢) "Por qué" se hace la valoraci6n del em-
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- pleade; las valoraciones ayudan a - -
crear-y mantener un nivel satisfacto--
rio del desempefic de los empleados en

su trabajc actual, estas evaluaciones ;
también definen sus necesidades, cpor-
tunidades de desarrollo y crecimiento
personal, ademis ayudan a tomar deci--
siones sobre los ascensos, transferen-

" cias, suspensiones y despidos.

d) "Cuando" se valora al empleado, depende
de que el proceso de valoracifn sea -~
formal o informal.

- las valoraciones formales se hacen
anual o semestralmente.

- lLas informales se hacen de manera -
continua.

e) "Donde" se debe valorar al empleado, -
también varfa. Las valoraciones forma
les se 1levan a cabo en una oficina --
del jefe inmediato de un empleado.

Tambi&n puede hacerse en el lugar de -
trabajo de! subalterno.

f) "Coémo" en las empresas se usan varios
métodos de valuacidn como son :
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1. Escalas de clasificacién: E1 clasi
ficador recibe una forma impresa -
que contiene una serie de cualida~
des y caracterfsticas de) empleada
que hay que valorar, ésta valora--
cibn puede ser en una escala contj
nua o discontinua.

2. Comparaciones de los empleados: --
Las comparaciones se dividen en -
dos tipos; rango y distribucién -
forzada. La primera se les da un
rango a Tos empleados de acuerdo 3
su desempefio del trabajo y a su -
valor para la empresa. El segundo
se requiere de un asesor que dis--
tribuya sus evaluaciones en un me-
delo para conformarlas a la fre- -
cuencia normal de la distribucién.

" 3. Verificaciones: Estas consisten en
varias aseveraciones que describen

- los.diversos comportamientos de un
trabajo en particular.

4. Formas de ensayo Vibre : Requieren
que el evalyador escriba sus impre
siones obtenidas de la persona eva
lvada.
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5. Entfevista;:“ También se u;ﬁn fre--
L cuéntemehte..

6. Eventos criticos: $e basa en el --

" ‘comportamiento humano y existen -
ciertas caracteristicas capaces de
1legar al resultado positivo o ne-
gativo.

Es una técnica sistemitica, por me
dio de Ja cual cada supervisor in-
mediato investiga, observa y regis
tra los hechos md&s destacados y -
significativos del desempefio de ca
da subordinado.

Existen otras t8cnicas de evaluacidn moder-
na como son : El1 centro de evaluacidén, la adminis--
tracién por objetivos (APO) y 1a contabilidad de ac-
tivos humanos.

1. Centros de evaluacién : Es un lugar --
donde se efectdan las evaluaciones. -
Estos centros se usan para ayudar a se
leccionar hombre y mujeres para pues--
tos de supervisién de primer nivel y
tambié&n en el atienden aspirantes de -
nivel gerencial. Su objetivo consiste
en determinar el potencial del emplea-
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do. Las evaluaciones pueden abarcar -
pruebas por escrito entrevistas y ejer
ciclos.

2. La administracidn por objetivos: A la
que hoy se le 1lama APO, representa --
una forma de administrar personal de -
una empresa., Sus actividades relacio-
nadas con la valuacién del empleado -
suelen identificarse como valuacién -
por resultados.

Este proceso APO se enfoca a los resul-
tados y no a las caracteristicas perso
nales o a la metodologia del funciona-
miento. Los programas de APD son supg
riores a los sistemas tradicionales.

3. Contabilidad de activos humanos: Estd
basado en el razonamiento de que 10S -
seres humanoes son activos que deben -
ser tratades en forma similar, pues los
seres humanos represetan una inversidn

-superior para la empresa., La contabi-
lidad de recursos humanos se refiere a
la actividad dirigida a relacionar las
estimaciones de la organizacibn humana
interna de una empresa y los deseos de
sus clientes, ya que sf su personal es
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td bien entrenado y deja la empresa, -
su organizacién humana vale menos, pe-
ro si sucede lo contrarioc los activos
humanos aumentan.

. = RESPONSABILIDAD POR EL PROCESAMIENTO DE VALUA
CION DEL DESEMPERO :

La responsabilidad por 1a verificacitn, me-
dicifn y seguimiento del desempedio humano es atribui
- da a diferentes rangos dentro de la empresa, En al-
quna empresas existe una rigida centralizacifn de la
responsabilidad por la evaluaci6n del desempefio, y -
e@s atribuida a un orgdno de staff perteneciente al -
irea de recursos humanos. En otras es atribuida a -
una comisifn de evaluacibn en la que 1a centraliza--
cifn es relativamente ayudada por la participacién -
de evalvadores de diversas areas de la empresa.

- OBJETIVOS DE VALUACION

Los objetivos fundamentales de la evalua- -
cidn pueden ser tratado en tres fases :

1. Permitir condiciones de medida del po--
tencial humano en el sentido de deter-
minar su plena aplicacidn.

2., Permitir el tratamiento de los recursos
humanos como un recurso bdsice de la -
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organizacién, cuya productividad puede
ser desarroliada indefinidamente depen

diendo por supuesto de 1z forma de ad-
ministracidn.

Proporcionar oportunidades de crecimien
to y condiciones de efectiva participa
¢ibn & todos los miembros de la organi
zacién, teniendo presente por una par-
te los objetivos organizacionales y -
por otra, los objetivos individuales.

- YSO DE LA EVALUACION DEL DESEMPERD

La evaluacién es un instrumento, un medio,
una herramienta para mejorar los resultados de los -
recursos humanos de la empresa y puede tener los si-

guientes usos

La vincutacifn del individuo al cargo;
Incentivo salarial por el buen desempe-
R0;

Eptrenamiento;

Promociones;

Mejoramiento de las relaciones humanas
‘entre el superior y los subordinados;
informacidén b&sica para la investiga---
cibn de recursos humanos;
Auté-perfeccionamientu del empleado;
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8. Estimacifn a la mayor productividad;
9. Oportunidad de conocimiento sobre los -
patrones de desempefio de la empresa;
10, Estimacibn del potencial desarrollado -
de los empleados;
11. Feedback de informaci6n al propio indi-
viduo evaluado; vy .
12. Otras decisiones de personal como trang
ferencias, gastos, etc.

D) CAPACITACION Y DESARROLLO DEL PERSONAL

Algunos autores le 1laman entrepamiento y -
desarrollo o adiestramiento y desarrollo que vienen
siendo sinbnimos de capacitacidn y desarrollo.

EY entrenamiento estd disefiado para el per-
sonal no ejecutivo, en tanto que el desarrollo estéd
planeado para el personal ejecutivo, los cursos de -
entrenamientod son a corto pliazo, para capacitar en
el manejo de una miquina, por otro lado el desarro--
11o es a largo plazo y con finalidades generales.

1. DEFINICIONES

Para Chiavenato (25): Entrenamiento es
la educacibn institucional o no, que tiene por obje-

(25) Chiavenato, Idalberto. Administracidn de Recur
sos Humanos, p. 255
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tivo adaptar al hombre para el ejercicio de determi-
nada funcidn ¢ para la ejecucidn de una tarea especi
fica en determinada empresa.

Sikula (26): Considera que el entrena-
miento y desarrollo difieren en cuatro aspectos :

1. "Qué" se aprende;
"Quién" lo aprende;
“Por qué" se necesita dicho aprendi
zaje;

4. "CQuande" hay gue aprender.

Certo {27) : considera el adiestramien
to como un proceso gue se sigue para desarrollar cua
lidades en los recursos humanos que en (ltima instan
cia los capaciten para ser mds productivos y conse--
cuentemente contribuyan al mejoramiente del logro de
las metas organizacionales.

2. OBJETIVOS

Los objetivos de entrenamiento empresa-
rial pueden ser definidos como :

1. Preparar personal para la ejecucitn

(26) Ibfdem, mismo autor, misma obra, p., 259
(27) 1Ibidem, mismo autor, misma obra, p. 264
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inmediata de las diversas tareas -
de la organizacibn.

2, Proporcionar opertunidades para el
continio desarroilo personzl en --
sus cargos actuales, como en otras
funciones para las cuales la persg
na puede ser considerada.

3. Cambiar la actitud de las personas
con varias finalidades para crear
un clima més satisfactorio entre
los empleados, y asi aumentar Ya -
motivacibébn comoe hacerlos mis res--
pectivos a las técnicas de supervi
sibn y gerencia.

Estos objetivos se relactopan con :

a) Productividad;

b) Catidad;

¢) Planeacidn; de los recursos huma
nos;

d} Moral;

e) Compensacién indirecta;

f) Salud y seguridag

g} Prevensién contra la obsolescen-
cia; ¥y

h) Oesarrolle personal.
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= Estos oche objetivos estan rela--
cnonados dlrectamente con los programas de desarro--
Ilo organizacional y entrenamiento.

PPOCESO DE ENTRENAMIENTO

£l proceso de entrenamiento de los indivi--'
duos consta de cuatro pasos

1. Determinaci6n de las necesidades de en-
trenamiento:

Las necesidades que existen en una orga
nizacifn son 4reas de informaci6n o -
las dreas de habilidades de un indivi-
due que requieren de un mayer desarro-
110 para aumentar la productividad or-
ganizacional de ese individuo.

El entrenamiento de los miembros organi
zacionales es una actividad continua y
ain después de que un individuo ha es-
tado en una organizacifn durante mucho
tiempo y han pasado a través de una -
orientacidén inficial y de una capacita-
cién, la necesidad de entrenamiento -
continue puede ser olvidado.
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2., Diseflo del programa de entrenamien
' to : '

Debe ‘disefiarse un programa de entre

namiento dirigido a esas necesida-
“des. Dicho programa implica en--
samblar varios tipos de situacio--
nes y actividades quae satisfagan -
las necesidades de entrenamiento -
establecidas.

3. Administraci6n del! programa de en--
trenamiento :

Para adminsitrar dicho programa o -
adiestrar a los individuos, exis--
ten técnicas para transmitir infor
macién necesaria y para desarro---
Tlar 1as habilidades en los progra
mas como son :

a) Té&cnicas para transmitir infor-
macifn:
Existen técnicas para transmi--
tir informacién en los progra-
mas de adiestramiento:

-~ Conferencias: Es la técnica --
mds usada para transmitir in--
formacidn en los programas de
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adiestramiento, en la cual un
instructor desarrolla la mayor
parte de l'a comunicacidn oral
a un grupo de oyentes.

Una ventaja de las coanferencias
es; que permiten al instructor
exponer a los individuos suje-
tos a adiestramiento, una can-
tidad mdxima de informacién.

Una desventaja de la conferen--
cia; es que consiste en una co
municacidn de una séla via.

Aprendizaje programado: Es una
técnica para ensefiar sin la --
presencia de un instructor.

Una ventaja es que los estudian
tes pueden aprender a su prao--
pio paso, saber inmeidatamen-
te si estan equivocados 0 no.

lna desventaja es gque no existe
nadie para aclarar sus dudas.

Técnicas para el desarrollo de -
habilidades



2149 -

Estas técnicas puede dividirse
en dos categorfas; {l1) para el
desarollo de habilidades "sobre
el puesto" y (2) TEcnica para -
el desarrolle de habilidades en
el “salén de ciase".

1} Las habilidades en 2) puesto:
Son yna mezcla de conoci- -
mientos relacionados con el
puesto y las experijencias e
inclusive Ta formulacién de
criticas, rotaci8n de pues-
tos.

2) Las habilidades en el salén:
€En £sta técnica incluyen --
Juegos de negocios y una sj
mutacidn de diversas activi
dades relacionando sus cong
cimtentps y Ya experijencia.

Evaluacisn dei programa de adiestra
miento :

El programa de ad{estramiento debe
ser evaluado para determinar si sa
tisface las necesidades para las -
cuales fue disefiado., Tal vez Tas
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respuestas y preguntas comoc las si
guientes ayudaran a determinar ia
efectividad de dicho programa.

- -i{Ha deciinado la excesiva tasa -
de rechazos?

- &Se estd cumpliendo con mds regu
Taridad con las fechas de entre
ga?

- ¢Estdn disminuyendo los costos -
de mano de obra por unidad pro-
ducida?

Si la respuesta es si, el programa
de adiestramiento parecerd exito-
50, pero si la respuesta es no, -
serd necesario yna modificacifn -
al programa.

4. RESPONSABILIDADES RESPECTO AL ENTRENA--
) HIENTO Y DESARROLLO

£1 responsable es el ejecutivo que ten-
ga el puesto mds alto y es responsable de las activi
dades de entrenamiento y desarrollo de la empresa, -
por otro lado los jefes determinan el criterio o ac-
titud en relacién a los programas de instruccifn de
la fuerza de trabajo en general, pues ellos determi-
nan los probiemas de la polftica de desarrollo y en-
trenamiento.
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- Responsébi]tdad de} personal

E1 administrador de personal es la -
" persona que debe fijar la politica de entrenamiento
de la- administracifn en general y convertiria en pla

“nes-educativos. Las empresas pequefas es el direc-~

tor de personal quién asume éstas tareas como parte

de cu trabajo, pues 1os camipos de carreras, los in-
ventarios administrativoes, las curvas de madurez y -
otras ayudan al director a establecer los programas.

- Responsabilidad de la supervisifn :

E1 entrepamiento y desarrollo depen-
den también de los supervisores, ya sea del adminis-
trador en forma individual o colectiva, pues el re--
sultado final depende del cooperativismo de los admi
nistradores y supervisores.

-  Responsabilidad del empleado :

La responsabilidad también correspon
de a los empleados que estan recibiendo entrenamien-
to. S5i el trabajador carece de una actitud adecuada
o un marco de referencia, puede fallar el programa -
mejor plancadc, pues la motivacibn, su confianza, su
lealtad y otros factores influyen en su disposicidn
a recibir entrenamiento.
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5. METODOS DE ENTRENAMIENTO

Existen varios métodos de entrenamiento que se
ysan como :

a} En el trabajo: La mayor parte del entrena-
miento se hace en el trabajo, algunas esti
maciones indican que durante este métodos
se adquiere por lo menos un 90% de todos -
los conocimientos. Una ventaja es que el
entrenads aprende usando el equipo aténti-
co en un ambiente real. Y una desventaja
es que con frecuencia es muy desarganizado
¥ no se supervisa bien o sea adecuadamente.

b) Vestibular: Un vestibulo es una cimarafs-
lada o una &rea separada, pero formando -
parte de una misma entidad.

Esta técnica se Vleva a cabo en una escala
de 1a misma industria a fin de introducir
trabajadores nuevos en el ambiente de tra-
bajo mediante una prictica de unas Semanas.

¢) Demostracifn y ejemplo : Una demostracién
es el hecho de mostrar y explicar como fun
ciona algo o como se hace, abarca 1a des--
cripcibn de algo mediante experimentos o -
ejemplos. La demostracién es un método de
entrenamiento muy eficaz, ya que es mis fd
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¢i1 mostrarie algoe a alguien.

-d4) ‘Simulacién: Una simulacidn es una si--

' thacidn © suceso que toma la aparjen--
cia o forma de la realidad, pero de hg
cho es una fmitacifn de &sta.

e) MAprendizaje : Es una forma de desarro-
llar las habilidades de los artesanos,
pues un aprendiz es cualguier princi-~
piante, quién por lo general esti com
prometido mediante un acuerdo legal a
desempefiar una actividad por un perfo-
do fijo para aprender un negocio.

f) Métode de aula : Estos se usan en au--
la de entrenamiento reales, pero tam--
bién es muy frecuente que el lugar sea
una drea de trabajo.

Ciertos aspectos de todos los trabajos
se aprenden'en el aula que en el traba
jo mismo; ésto es particularmente cuan
do se deben aprender conceptos, aptitu
des, teortfas y capacidad para resolver
problemas.

METODOS DE DESARROLLO

En el desarrollo existen métodos como :
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Método de entrenamiento: Todas las téc

nicas descritas anteriormente bajo el
nombre de métodos de entrenamjento tam
bién se pueden considerar como métodos
de desarrolla.

Aprendizaje por sustitucin : Un apren

dizaje por sustitucifn tiene como obje
to que una persona se prepare para rea

. lizar el trabajo para ocupar el puesto

de otra persona.

Rotacidn de trabajo y progresibn planea

da : Esta implica la transferencia de
los entrenados de trabajo a trabajo y
algunas veces de planta a planta. La
progresidn planeada es pricticamente -
lo mismo, excepto que no se hacen los
mismos movimientos de nivel ¥y puestos,
sinc que cada resistribucibn abarca ca
da vez mis deberes y mis responsabili-
dades.

Asesoria-orientacién : La asesoriaes un

procedimiento mediante el cual el supe
rior ensefia al subalterno habilidades

y conocimientos del trabajo. Por otro
lado 1a orientacién impiica un andTi--
sis entre el empleado y el superior re
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ferente a asuntos personales’ del traba
jador, como sus esperanzas, sus temo--
res y aspiraciones.

e) Juntas de ejecutivos j6venes o adminis-
tracib6n miitiple : Una junta de jove-
nes ejecutivos tiene una estructura di
ferente a 1a del comité ordinario que
existe en 1a mayoria de las empresas.
Estas se organizan en base a reglamen-
tos y los miembros se evaldan el uno -
al otro, por lo tanto sbélo se permite
‘que permanezcan miembros eficaces den~
tro de la junta.

DIFERENCIAS ENTRE ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO :

Dimensidn de

~aprendizaje Entrenamiente Desarrollo
Quién No ejecutivo Ejecutivo
Operaciones ldeas
S Gué T Meclnico - Tég Conceptuales
nicas Tefricas
Propbsito espe-  Conocimientos
Por qué cifico reiati generales

vo al trabajo
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E) "ADMINISTRACION ‘DE SUELDOS Y 'SALARIOS :

: : Los sueldos y salarios constituyesn el! cen--
~tro de-la relacidn transaccional mds importantes en
1os negocios, las personas dentro de la organizacibn
gastan tiempo y esfuerzo y a cambio reciben dinero -
que representa el intercambio de una equivaiente en-
tre derechos y responsabilidades reciprocos entre em
pleados y patrén,

La administracién de salarios es un conjun-
to de normas y procedimientos equitativoes y justos -
en la organizacidn que tratan de establecer o mante-
ner estructuras.

Estas estructuras de salario deben ser equi
tativas y justas en relacidn a

1. A los sueldos devengados en cargos simi
lares dentro de la organizacifn, procu
rando mantener el equilibrio interno -
de esos salarios;

2. A los salarios en relacién a 105 misnos
cargos de otras empresas que actuan en
el mercado de trabajo con el intento -
de lograr el equilibric externo.



a)

b)

o157 -

E1 equilibrio interno es alcanzado por
medio de infermaciones obtenidas de la
evaluacidn y clasificacidn de cargos,
'por otro lado el equilibric externo es
alcanzado por medic de informaciones -
externas obtenidas a través de la in--
vestigacidn de salarijos.

EL SALARIO PUEDE SER COHSTDERADQ COMO:

- El pago de un trabajo;

- Una medida del valor de un individuo
en 1a organizacidn;

- Medijo para aicanzar Jerarqufa de es-
tatus dentro de la organizacidn,

LA ADMINISTRACLON DE SUELDOS PROPONE AL
CANZAR ESTOS OBJETIVOS

1. Remunerar a cada empleado de acuerdo
con el valor del cargo que ocupa;

2. Pecompensarlo adecuadamente por su -
desempefio y dedicacién;

3. Atraer y retener los mejores candida
tos para los cargos, de acuerdo con
los requisitos exigidos para su ade
cuada ocupacidn;

4, Ampliar la flexibilidad de la organi
zacidn, déndole los movimientos ade
cuados de personal;
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5. Ubtener de Tos empleados Ia acepta-
cifn de 10s sistemas de remunera- -
cidn adoptados por la empresa;

6. Facilitar o) proceso de la ndmina.

_-c);'PRlNClPALES PROBLEMAS DEL SUELDO ¥ SALA
RID

_ , En todas las empresas, el principal preo
blema de la compensacifn es vigilar que cada empieas
do se le pague lo justo por su trabajo y para lograr
&sta se dividen en categarfas :

1. Nivel de pago: Esta relacionado ~-
con el hecho de que toda compensa-
cidn es alta, baja o promedic en -
comparacidn con las condiciones -
del mercada de trabajo general.

2. Estructura de pago : Se relaciona
con la jerarqufa de tasas de pago
grados de pago y clasificacidn de
trabaio, que existen dentro de una
emprasa.

3, Determinacibn del pago individual
El probiema de pago individual se
centra en tornoc a la cuestidén de
cual es el salario o sueldo que de
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be de reclblr un 1nd1v1duo por desempe
far su trabajo.

4. Método de pago : Hay dos métodos de pa
go que son, por el tiempo y el pago -
produccién, la mayoria de las empresas
utilizan una combinacién de las dos, -
dependiendo de las necesidades de la -
organizacidén y de las preferencias del
trabajador.

5. Incentives : Un sistema de pagoe por in
centivos tienen diferentes caracteris-
ticas, finalidades y métodos de opera-
cién, pues un incentivo es algo que in
cita o que tiene una tendencia a inci-
tar a la accién,

6. Compénsaciﬁn indirecta : Sonr los reem-
bolsos recibidos por los empleados en
otras formas, ademis de los sueldos ¢
salarios directos.

7. Control de pago : Abarca una cuestifn
administrativa. La aplicacién e impli
cacién de los pages directos e indirec
tos forman la méduta del problema de -
control de pagos.
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: d). CRITERIOS DE SUELDDS Y SALARIOS :

”'Los ¢ist1ntos grupos que aplican éstos cri-
‘terios»dest 1ertas nurmas y restan 1mportancia

riterios sobre sueldos y salarios que .

Pago corriente : Se identifican algu--
“ nas veces con el pago usual o el pago
-pianeado, Se cree que el criterio de
-compensacifn mediante el pago corrien-
te es el factor mis importante entre -
fos de remuneracién.

2. Capacidad de pago : Las ganancias de -
una empresa estén en funcidén de las de
terminaciones de sueldos y salarios, -
pues casi todos los sindicatos tratan
de calcular Ja capacidad de pago de --
una empresa antes de hacer peticiones
de compensacién,

3. Sueldo estandar : Representa una medi-
da "ideal" en la forma de una presu- -
puestos minimos abarcan numerosos jui-
cios valorativos y calculos de fenbme-
nos sociollgicos y éticos.
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4. Productividad: Esta se evalla en térmj
nos de produccién por hora-hombre. No
exfste un acuerdo total sobre éste as-
pécta. a que nivel de productividad -
sea mejor medida para determinar el pa
go.

5. Requisitos de trabajo : Son factores -
para determinar el nivel de suelido o -
salario de una persona que tiene cier-
tas responsabilidades de trabajo. Con
frecuencia la evaluacifn del trabajo
se dificulta cuando se busca e) valor
relativo de un trabajoe a otro dentro -
de la empresa.

e} SISTEMAS DE EVALUACION

Las empresas usan cinco tipos de sistemas -
~ de evaluacidn como son :

1. Sistema de grados : Es el mds sencillo
para evaluar el trabaje de ura empresa,
los trabajo se graduan desde el més a)
to hasta e) mds bajo, seglin la ampli--
tud, complejidad y condicién de) traba
Jo.

?. Descripcidn de grados : Se conoce tam-
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bién como sistema de clasificacifn. La
descripcidn de grados resuita de l1a di-
visi6n de la jerarquia del trabajo en -
el nimero de grupos o grados de pago, -
haciendo definiciones escritas para ca-
da grado y despuds asignando a cada tra
bajo de la empresa una clasificacibn -
particular de grados.

Puntuacidn : Este puede seguir un forma

to estandar o puede sey manufactura 4ni
ca. Todos los ptanes de puntuacibn ---
consta de varios factores o caracteris-
ticas como son :

- Habilidad;

- Esfuerzo;

- Responsabilidad; y

- Condicicnes de trabajo.

Factores : E) método de evaluacidn de -

factores compara Jos trabajos haciendo

juicios sobre los trabajos que tengan -
un nidmero mazyor de ciertos factoes de -
compensacidn que otros trabajos. Los -
factores mds usados de éste sistema son:

- Requerimientos mentales;

- Requerimientos fisicos;

- Requerimientos de habilidad;
- Responsabilidades;
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- Condiciones de trabajo.

Vf) ADMIHISTRACIDN DE PRESTACIONES Y SERVICIOS:

_ Los planes de prestaciones de la empresa -
proporcionan proteccibn contra accidentes, desempleo
enfermedad, pérdida de ingresos. También pueden di-
zeharse otros programas de servicios y prestaciones
sara satisfacer las necesidades sociales y recreati-
vas del empleado.

Los programas de servicios y prestaciones'-
no se relacionan directamente con los esfuerzos de - .
productividad de los empleados de la empresa, si no
gue Se proporcionan 2 todos los empleados indepepn- -
jientemente de la calidad o cantidad de su produc- -
cién individual de trabzjo.

La prestacidn es un articulo para el que se
suede determinar con rdpidez el valor monetario di--
recto para el empleado individual, en tanto el térmi
no servicio se reserva para describir cualquier even
to u objeto para el que no se puede establecer un va
lor monetario.

a) O0BJETIVOS DE LOS PROGRAMAS DE PRESTACIQNES :

Los programas de prestaciones contienen tres ob
jetives principales
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11 Dismiﬁucién de la movilidad;
2, Aumento en la moral; y
3. Mejoras en la sequridad.

A través de tos ahos ha disminuido la movi-
1idad en el trabajo de produccidn, quizd el aumento
de prestaciones para el empleado sea un factor que -
influyd en dsta disminucifn de la movilidad.

b} CRITERIOS DE LAS PRESTACIONES SON

1. Costo;

2.~ Capacidad de pago;

3. MNecesidades;

4., Fuyerza del sindicato;

5. Consideraciones sobre impuestos;

6. Relaciones piblicas;

7. Responsabilidad social; y

8. .Reacciones de la fuerza de trabajo.

- Algunos problemas : Se derivan de las -
propios programas empresariales de pras
tagiones y seryicios como pueden ser :

1. Cargos de paternalismo;

2. Gastos excesivos;

3. MNovedades convertidas en modas;

4, Mantenimiento de los trabajadores -
mencs productives;
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5. Desatencidn de otras funciones de -
- personal; '
6. Nuevas fuentes de quejas; ¥
7. Relaciones dudosas entre la motiva-
cibn y -1a produccibn,

¢). TIPOS DE PRESTACIONES Y SERVICIOS

No hay otra manera uniforme de clasificar -
las prestacienes y servicios, asi que se agrupan en
‘cuatro grupos:

1. Pagos para la sequridad de empleado;
2. Pagos por tiempo no trabajado;

3. Bonos y recompensas; y

4. Programas de servicics.

Los pagos para 1a seguridad del empleado in
cluyen las contribuciones patronales requeridas le--
galmente compensacfones de desempefio de trabajo, y -
saguro estatal de incapacidad,

Todas Tas prestaciones y servicios que los
patrones proporcionan a sus empleados, ademds de las
requeridas legalmente se consideran programas volun-
tarios.

G) HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

Lta salud es un recurso con que cuentan los
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miembros de Ya organtzacidn y &sta no debe entender-
se simplemente como ura ausencia de enfermedad, sino
ademds como un estade complete de bienastar fisico, .
mental y social que permite el desarrollo cabal de -
la personalidad.

Pues la repercusidn de las enfermedades - -
abarca en : R

-~ Produccidn : Causan auseatismos y falta
de energia, ‘ '

- Mortalidad : Representa la pérdida de -
tatentos de todo tipo.

-~ Gastos : Que impiden dedicar sumas a -
otros fines.

La higiene del trabajo se refiere 2 un con-
Jjunto de normas y procedimientos que protegen la in-
tegridad fisica y mental del trabajador.

Los principales aspectos de un pian de hi--
giene del trabajo son

I. . Un plan organizado : Incluye la presta -
cién no s8lo de servicios médicos, Si-
no también de enfermedades y auxilia--
res. i

2. Servicios adicionales: <Como parte de -
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la polltica san:taria de 1a empresa pa
ra con el empleado y la comunidad.‘

37 Servicius médicos :' Incluye el boti— -
§ qu{n de emergencias. L

:i-OBdETIVOS OE HIGIENE HE

- Eliminacién de las causas de enfermedades.

- Reducci6n de los efectos perjudiciales prove

" ‘cados por el trabajo.

- Prevencibn del empeoramiento de enfermedades
o de lesiones.

- Mantenimiento de la salud de los trabhajado--
res y aumente de la productividad por medio
del control del ambiente.

ta higiene del} trabajo se preocupa de las condi
cionas fisicas del trabajo :

CONDICIONES OF TRABAJO

Los tres factores de condiciones fisicas de
trabajo son : La iluminacidén, el ruido, y las condi
ciones atmosféricas,

- La iluminacién : La mala iluminacién -
causa fatfga a 1a vista, perjudica el -
sistema nerviosc e influye en la maila -
calidad del trabajo y es responsahble de
una parte de los accidentes de trabajo,
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- ET ruido : - Es considerado como un soni-

" do indeseable, el sonjdo tienen dos ca-
racteristicas; ta frecuencia y la inten
-sidad. La frecuencia del sonido es el
nimero de vibraciones por segundo. ta
intensidad de somido es la medida por -
decibles.

CONDICTONES ATMOSFERICAS

Las condiciones atmosféricas que afectan al.
cargo son : La temperatura, Ja humedad, la ventila-
cién, la composicidn del aire y la presién barométri
ca.

SEGURIDAD

La seguridad en el trabajo es un conjunto de me
didas técnicas, educacionales, médicas y psicolégi--
cas empleadas para prevenir accidentes, eliminar las
condiciones de inseguridad del ambiente e instruir o
convencer a las personas sobre la implantacibn de me
didas preventivas.

La seguridad en el trabajo o seguridad indus- -
trial, tiene tres dreas principales de actividad a -
saber :

a) Prevencién de accidentes;
b} Prevencidén de robos; y
¢) Prevencifn de incendios.
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H, RELACIGNES LABORALES

Las relacicnes laborales, contrato colecti-
vo desde perspectivas pasadas, presentes y futuras,
se puede tener un pancrama general de las relacio--
nes laboraies. Conociendo los diferentes tipos de -
sindicatos el estatus actual de los sindicatos labo-
rales, de l1a legislacidn laboral y de las formas de
seguridad laboral.

Los problemas futuros entre las relaciones
taborales y la contratacifn colectiva, perc entre -
1os mds importantes estd el tema de la huelga de em-
pleados pdblicos y la contratacibn de coalicidn.

DBJETIVOS DE LAS RELACIONES LABORALES :

Los objetivos actuales de las relaciones la
borales pueden separarse en dos actividades :

1. LlLa negociacidén de contratos; y
2. La administracidn de contratos.

- La negociacifn de contratos se efectfia -~
en varias etapas y cubre un amplio cam-
po de objetivos. Aunque tanto la admi-
nistracidén como los trabajaderes tiene
sus formas respectivas de presifn, con
frecuencia 1a solucifn al conflicto se
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" trata en gran parte de realidad.

- La administracidn de contratos se refije-
" .re a la interpretacién y aplicacién de

contratos de los acuerdos laborales-ad-
ministrativos. Todos los temas contenj
dos dentro del contrato patrén-empleado
son subdreas, pues la disciplina corpo-
rativa se administra a través del siste
ma progresivo de sanciones, cuando tas
infraccidnes a las reglas son de natura
leza normal.

Los casos de disciplina de los empleados
y otros problemas relacionados con el -
trabajo pueden apelarse formalmente a
través de un sistema de procedimiento -
de quejas establecido por la empresa.

Por Gltimo el paso final dentro de la gran mayo
ria de sistemas de jurisprudencia empresariales, es
el arbitraje que implica una decisién final hecha --
pof una.tercera persona, 0 parte.
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v ',"PL:AN':Z:.ACI'DN 'D_E-fLA CARRERA

'i La época que estamos viviendo se caracteriza --
1dadry el cambio, que se haya impreso en

, las personas.ra'los grupos. familias y organizacio--

Por 1o tanto la exigencia de continua actualiza
~¢i6n nos hace ver que la angustia o triunfo estd al-
rededor del grupo de actualizacidn y adaptacidn ante
el cambio. También la familiar se ha enfrentado a -
los retos del cambio y a su propia actualizacidn, la
familia moderna ha tomado mayor poder sobre la vida
modificando la construccibn e integraci6n familiar,-

dejando un nuevo al papel de la mujer.

Las organizaciones han estado inmersas en éste
cambjo, actualmente en el contexto de las organiza--
ciones estd evolucionando hacia nuevas perspectivas
para integrar el valor de la persona y la eficiencia
organizacional.

Al cambio que estd respondiendo el desarrollo -
humano dentro de las organizaciones, es importante -
resaltar que los miembros y colaboradores, cada vez
exigen mds que un trabajo remunerativo, un ambiente
de compromiso, responsabilidad, crecimiento; en - -
otras palabras es reto de las organizaciones estd en
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“unir’los- intereses institucionales con los fndividua
“les-en’un”ambiente de integracién en donde la tarea
y la'relacién humana sean Gptimas.

" Se observa que los individuos presentan mds mo-
“tivacidn al participar en la ejecucifn, que cuando -
advierten que las actividades a ejecutarse son el re
sultado de gestiones o decisiones que contribuyen a
formular. Por lo tantoe las necesidades de la organj
zacién de reclutar, administrar y desarrollar recur-
s0s humanes para poder mantener su efectividad, so--
brevivir y crecer al mismo tiempo que las necesida--
des de las personas por encontrar situaciones de tra
bajo que les proporcione seguridad, reto y oportuni
dades de autodesarrollo a lo largo de su ciclo de vi
da,

1. DEFINICIONES DE PLANEACION DE LA CARRERA

- Es la asignacifn de personas a cargos planea~
dos para el futuro, nos permite asegurar que
se encuentran adecuadamente preparados con -
anticipacién y que se hallaran bien utiliza-
dos en la empresa.

- Planeaci6n de 1a carrera es la actitud, arte
y disciplina de detectar las fuerzas y debi-
lidades para proyectar y autodirigiendo el
propio destino hacia el funcionamiento pleno
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de las capac{dades. motlvacrones y obJetivos'V:"""
de 1a v1da personal. fam1liar. soc1a1 y de -\jx-'

trabaJo._

el p]aheaciﬁnrde 1a carferi'éé'Fefiéré:ar1574
",previs16n de polittcas organizativas'de em-Q
pleo y de programas que usualmente 58 ap1f~-
can & las categorias de trabajo critico o de

gran talento. '

2. OBJETIVO GENERAL

Determinar y encausar el potencial humano de la
organizaci6én, desarrollando sus conocimientos, habi-
lidades y actitudes en congruencia con su trayecto--
ria vital, como también sus motivaciones personales,
laborales, con los objetivos y la cultura de la orga
nizacién.

Es unir la planeacidn organizacicnal humana con
las necesidades, capacidades y aspiraciones de cada
persona. Por lo tante se debe de ver de que manera
se van a integrar los elementos de la adminjstracién
de recursos humanos.

3. IMPORTANCIA

No podemos hablar de desarrollo humano y social
sin la existencia de organizaciones piblicas, priva-
das y paraestatales, cuyas ac;ividades se refieren a
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1a -industria, al comercio o a los servicios.

Coola dinimfca presente y futura de toda organiza-
cidn se encuentra plasmada en los hombrescon 10s que
cuenta, ademds de los recursos financieros y tecnolf
‘gicos, por lo tanto podemos decir que el recurso hu-
- mano'es el mis valioso en cualquier organizacibn.

Es por eso que el drea de administracién de re-
cursos humanos estd cobrando mias jmportancia en el -
campa de 1as ciencias econémico-administrativas, - -
pues el adecuado desarrolic del potencial humano de~
pende de Ta eficiencia y Togro de los objetivos de -
toda organijzacidn.

Por 1o tanto la planeacidn de la carrera pode--
mos ubfcarla como un subsistema de la administraci6n
de personal, la cuai debe armonizar los intereses --
personales con les institucionales en una carrera co
min. Ya varios autores como Robert Blake, Jane Mou
ton y Willian Reddin; han insistido en la importan--
cia de darle fin al divorcio de valores, otorgidndole
el mismo valor a los intereses productivos como a -
tos humanos de motivacién, crecimiento y autorreali-
zacién de la persona.

Actualmente, la movilidad y el cambio estan sur
giendo como promotores de la nueva concepcifn de ca-
rrera como un camino personal, autodirigido y que -
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tiene como principal caracteristica el tomar an - -
‘cuenta el propio cambio personal y el continiio cam--
bio tecnoldgico y laboral del medio ambiente.

La carrera es un camino personal donde los cong
cimientos, las herramientas técnicas y cientificas,
las estrategias de trabajo son instrumentos en la -
formacidn del propio camino personal. Actualmente -
ancontramos muchos profesionales que iniciaron estu-
dios universitarios y la experiencia, l1os intereses
y las habilidades personales fueron llevando a un --
cambio de accién profesional diferente.

La carrera incluye los estudios o preparacibn -
académica e integra las capacidades laborales, los -
nuevos aprendizajes, los cambios personales sobre la
propia imagen, considerando la meta y valores como -
la respuesta a nuevas oportunidades.

La propia carrera no implica como antes, el to-
mar una decisién y compromiso de por vida; sine una
actitud de apertura y creatividad al propic cambio -
del camino existente.

Pues todo ejecutivo de &xito hace en realidad -
su propio camino, crea Su propio puesto, superando -
las rigidas descripciones del puesto. La carrera ac
tualmente es un camino de maduracifn, de crecimiento
en conocimientos, habilidades y responsabilidades --
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aprovechando y respondiendo a las continpuas oportuni
dades que surgen alrededor del individuo.

Con estd nyeva concepcibn surge la planeacibn -
de la carrera como una necesidad de continuo conoci-
miento y actualizacifn de las necesidades a futuro -
de la organizacién y del individuo,

4. ALGUNOS ASPECTOS DE LA PLANEACIOM DE LA CARRERA.

Se debe de tomar en cuenta los siguientes aspeg
tos para llevar a cabo la planeacién de la carrera,
considerando que no se trata de algo que se debe se-
guir al pie de 1a letra, sino que debe de adaptarse
a las necesidades de la empresa.

Estos aspectos 50N

A} Puntos de vista del personal

1. Signos de planeacibn y desarrollo persg
nal efectivoe: La persona pensando en
sy propio futuro observa en la organi-
zacifn que tipos de actividades pueden
realizarse, cuales le agradaria desem-
pefiar, también investiga si los despla
zamientos son adecuados o erratices, -
juzgard8 si el personal que le rodea, -
ast como los de nivel superior son com
petentes y si su jefe se preocupard -
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par su carrera 0 no.

2. InterBs por su propio caso : Indepen--
temente del interés que tiene la persg
na o la empresa, tambi&n considerard -
las pldticas que tenga con su jefe res
pecto a su rendimiento y carrera den--
tro de la organizacifn, esperando en--
contrar una adecuada apreciacién de su
valor potencial.

3. Aparente campo de avance: Toda persona
que se integra en la organizacidn mide
sus posibilidades en cuanto a ascensos
asf como también que factores se toman
en cuenta para ello, también piensan -
en la edad que tiene el personal direc
tivo y saber si estd propenso al reti-
ro 0 no y en base a ésta aprectacién -
podria considerarse como persona de pa
so o bien que luchard para tener un me
jor puesto o estatus dentro de la orga
nizacién.

4. Problemas de personatidad: Es importan
te para una empresa que 1os diferentes
niveles mantengan relaciones adecuadas
ya que es importante la colaboracién -
entre el personal para el logro de sus
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objetivos, por lo que una nueva modali -
dad en seleccidn, en relacifn a medir
el grado de sociabilidad del candidato
y en base a2l puesto de que se trate, -
puede ser motivo de aceptacién o recha
z0.

B} Puntos de vista de 1a empresa :

1. Madurez del personal para la promocién:
Las personas en su trabajo sufren cam-
bios graduales en sus caracteristicas,
lo que afecta directamente el modo en
que cumple con sus responsabilidades,
asi como también tendrd una capacidad
potencial diferente para realizar - --
otras tareas considerando 1o anterior
se debe evaluar a l1a gente en cuanto a
que si estd lista para la promocién,

2. Competencia: €Es importante generar en

el personal un espiritu de competencia
1o cual provocard que se supere y mejo
re sus caracterfsticas elevando su po-
tencial, aungque se corre el riesge de
que se pierdan algunos talentos al que
dar excluidos en Jas oportunidades pro
mocionales.
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-Diagrama- de unupuestgzﬁe}plpggééiﬁn de carrera.

NOMBRE DEL B 'Y EDAD ACTUAL
CANAL

GEREWTE DE
vs‘ums \

N RENDIMIENTO

POTENCIAL
NOMBRE DEL APTITUD PARA
OCUPANTE El. REEHPLAZO

NOMBRE DE REEMPLAZANTES  SR. MTZ.
POTENCIALES SR. DGEZ,

C) Requerimientos de inventario :

Independientemente de que las caracteristi-
cas del personal de una empresa cambien, no es sufi-
ciente por lo que es necesarfo, establecer programas
de capacitacidn, adiestramiento y desarrolio que con
tribuyen a que las empresas tengan un potencial huma
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no adecuado a sus necesidades, pof 1o tante la pla--
neacifn de éstos programas debe ser conveniente para
la organizacifn y no debe de alejarse del trabajo -
productivo.

E1 conocimiento sobre necesidades futuras -
del personal influyen en 1a planeacifn de la carrera
y ademds serdn el marco de referencia para estable--
cer las oportunidades de dicha planeacidn en la com-
paifa.

D) Operaci6n de planeacién de carrera :

A parte de los puntos ya mencionados ante-
riormente, es necesario tomar en cuenta los siguien-
tes elementos :

- Estado actual de la estructura de la or-
ganizacifén y 1o que se tiene planeado -
para el futuro.

- la especificaciones que apoyan a las or-
ganizaciones en el presente y el futu -
ro.

- Niveles de trabajo que existen en el pre
sente y que requerirsn en el futuro pa-
ra mostrar las rutas de planeacidn de -
carrera.
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- Los individuos respecto a los cargos que
' a~la fecha tienen sefialando edad, rendi
miento y potencial.

- QOtras personas capaces para desempefiar -

el puesto cuando asf lo requiera-la em~ ...

_presa.

- Reclutar, seleccionar e integrar el per-
sonal necesario de acuerdo con los re---.
querimientos anteriores. ‘

- Se deben de tener en cuenta los objeti--
vos de la organizacién.

5? ETAPAS DE LA PLAREACION DE LA CARRERA

En éste punto relacionaremos las activida--
des de planeacién de recursos humanos con las diver-
sas etapas de la carrera en una organizacién.

Es importante sefalar que &stas etapas de --
planeacién forman un ciclo que cubre la historia de
cualquier carrera organizacional, que busca princi--
paTmente satisfacer las necesidades de 1a organiza--
ci6én, asi como asegurarse de que todos los puestos -
de todos los niveles se llenen adecuadamente por un
tiempo definido y por lo tanto es necesario tomar en
cuenta las necesidades y caracteristicas de los indji
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) v1duus que ocupan 105 puestos. :ons1derando los ohje
tiv05 organ1zaciona]es

La importancia de las actividades de planeacibn
y la informacién requerida para ésta planeacibn debe
de ser de mayor interés y tomar en cuenta los proce-
éimientos de reclutamiento, colocacidn, entrenamien-
to, evaluacidén del desempefic, etc., es por eso que -
ésta se lleve a cabo, pues depende de la integracibn
de las perscnas en el desarrollo de 1z planeacién de
la carrera.

Se debe considerar 10s objetives de la planea--
¢i6n para relacionar los recursos humanos futuros -
con las necesidades futuras de la emgresa, con el -
fin de tener un inventario de recursos humanos actug
Tizado y de mayor confiabilidad para cumplir con los
objetivos de la planeacidn de la carrera, dentro de
1a organizacifn.

Las etapas de 1a planeacién de la carrera son -
las siguientes :

a) Planeacifn de la colocacidn

b} Planeacidn del crecimiento y el desarrolle
¢} Planeacifn de 1a estabilizacidn y la salida
d) Planeacifn del reemplazo.

A) Planeacifn de la colocacidn :
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Es . decir que tipo de trabajo.es necesaric -
“1levar a cabo y come conseguir los recursos humanos
necesarios para realizar diche trabajo.

La responsabilidad de celecar a los indivi-
Jduos, corresponde al drea de recursos humanos, aungue
se debe de tomar en cuenta que en ésta drea se lle-=-
van a cabo los pasos necesarios para contar con di--
cho personal que son

Reclutamiento.
2. Seleccidn,

Entrenamiento,
4. Colocacién.

Por lo que haremos notar, que dichos concep
tos son actividades propias del drea de recursos hu-
manos pero representan una informacién para la pla--
neacidén de la carrera, ya que es muy importante lie-
var a cabo éstas actividades con precisifn pues ya -
que de ello depende el adecuado funcionamiento del -
personal con que cuente la empresa en el futuro.

Ademds debemos observar que aunque la res--
ponsabilidad recaé en el drea de recurses humanes, -
es necesario que todos 1os miembros de Ta empresa vy
principaimente los directivos ayuden al logro de los
objetivos de dicha drea, basdndose en los objetivos
y metas organizacionales.
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Es necesario, contar con una informacifn --
adi;iona1 para realizar éstas actividades en forma -
efectiva y que nos ayuden al procesc de planeacidn -
‘de carrera, &sta informacidn es :

- Contar con un andlisis de puestos que --
viene a ser una informacidén general de
las caracteristicas tanto del puesto co
mo de las personas que deberdn ocupar -
dicho puesto, como vendrfan a ser : Ha
bitidades, experfencias, motivaciones,
y actitudes.

- De la habitidas con que cuente 1a empre-
sa para pronosticar de que manera iran
cambiando sus puestos y la mezcla de ha
bilidades gue requerird para el futuro.

Es necesario, obtener la informacibn de la
carrera que ha seguido el individuo, obteniendo ésta,
de la manera en que se ha desarrollado en sus puestos
anteriores de tas otras organfzaciones. Saber si con
frecuencia ha sido promocionado y por consiguiente -
ver de que manera encaja en los programas de la orga
nizacifn en cuanto a las trayectorias usvales de la
carrera dentro de la organizacidén o los esquemas de
promecidn o rotacién.

Ccon base en la informacidn que se obtendrd
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del 2studio de la carrera del conocimiento de creci-
miento proyectado, la organizacidn sabrd donde encon
trar el personal que requerird dentro de diez afos,
y que capacitacidén necesitard .y que habilidades se--
rédn necessrias para el puesto en un futuro.

Por lo que consideramos que es importante -
para la organizacifn realizar ta planeacién del pues
to para satisfacer las necesidades organizacionales,
asi como también las necesidades individuales a fin
de mantener la organizacién en forma adecuyada.

g) Planeacidn del crecimiento y el desarrollo:

Esto se refiere al crecimiento y desarrolio
que surge con la persona misma, que es controlado y
limitado por fuerzas internas. Por lo tanto lo que
el ambiente o la organizacidn pueden hacer es pro--
porcionar 1os estimulos y las oportunidades, pero -
es el ipdividuo el que debe aceptar el estimule, el
tener éxito, aprender algo nuevo y por consiguiente
crecer y desarrollarse dentro de la organizacién.

Es necesario que los encargados de planifi-
car el desarrollo, tengan un amplio conocimiento --
acerca del desarrollo humano, especialmente en la -~
edad adulta, porque asi serdn mejores 1as posibilida
des de desarrollo de los estimulos y sistemas de re-
troinformacife, los cuales creardn uyn ambiente ade--
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-cuado para el desarrollo del individuo. Se puede to
- mar en cuenta que si se llevan adecuadamente las ac-
tividades de planeacidn de la colocacibfn y ademds se
debe de contar con l1a suficiente informacifn de di--
chas actividades para que el encargado de planear el
crecimiento Optime de los subordinados se lleve a ca
po en la mejor forma. o

Se deben de considerar aspectos como 1a su-
pervisifn y asesorfa para l1a realizacidn de las acti
vidades desempefiadas por cada individuo en la organi
zacién y hacer una evaluacién de 1a actuacidn de los
individuos durante el desempefio de las actividades -
de cada puesto, lo cual nos ayudard para considerar
las promociones del personal a futuro.

Ademds se debe de considerar un sistema de
capacitacidn y entreramiento bien establecidos para
ayudar a los individuos 2 estar preparados para ser
promovidos en un momento determinade, incluyendo una
coensultorfa de la carrera, es decir, hacer estudios
de las habilidades, experiencias, oportunidades y --
trayectorias de carrera disponible dentro y fuera de
la empresa.

Por otro lado se debe de concientizar a los
individuos para que contribuyan en forma oportuna en
su respectiva &rea dentro de la organizacidn tenier-
do una integracidén adecuada en la planeacidn de la -
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carrera, y as{ le dard oportunidad de desarrollar --
una productividad que beneficiard a la organizacidn

y a su propio desarrollo y asf tener una visi6n mds

amplia de un futuro en su carrera.

C) Planeacién de la estabilizaci6n y salida

Volvemos a recalcar que 1o mds importante -
‘es que el encargado de planeacibn tenga absoluta com
prensién sobre el tema del desarrollo de la carrera,
para que pueda en un momento determinado tomar en --
cuenta que 1as personas se estabilizan, pierden moti
vacib6bn, energfa, sus habilidades se vuelven obsole-~
tas y tanto la organizacifn como Jlos individuos pier
den el interés por seguir manteniendo vna relacifn -
de trabajo adecuada para ambos. Pues es evidente -
que se ha dado mis importancia a las entradas que a
las salidas de las personas dentro de la organiza- -
cién, por lo cual consideramos que la planeacién de
la carrera debe de tener presente que es muy impor--
tante considerar que los individyos que estdn mucho
tiempo realizando unma misma actividad puede Tlegar a
suceder que sus conocimientos se vuelvan obsoletos y
pierda interés por mantenerse dentro de 12 empresa -
por to cual es necesario, que los planes de capacita
cidn y adiestramiento se encuentren en continua ac--
tualizacifn de acuerdo a como vayan cambiando las ac
tividades y estructura de la empresa, considerando -
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- Porque sus habilidades y conocimien-
tos se vuelven obsoletos. .

- Porque éstas habilidades ya no son -
necesarias para la organizacién de-
bido a que ha cambiado 1a naturale-
za de las actividades en la organi-
zaci6n.

- Porque no hay puestos para que la --
persona sea promovida, aunque su po
tencial sea adecuado.

- Porque la persona tiene sus motiva--
ciones y necesidades menos orienta-
das hacia la carrera o su criterio
de éxito ha cambiado.

Por otro lado la organizacidn puede em-
prender un programa de rotacifn de puestos, como me-
dida preventiva, por lo tanto deben de hacer un cui-
dadoso estudio de las personas que han realizado las
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mi{mas actividades, por un periodo mis o menos lar-
go para determinar la rotacidn, pero debe de ser una
decisifn tanto de la organizacifn como del individuo.

Consideramos que serfa bueno contar con
una informacién adecuada de 1os deseos de los emplea
dos mayores o de mds edad para poder desarrollar pro
gramas y no permitir la estabilizacidn y salida de -
los empleados.

D) Planeacién del reemplazo

La planeacidn del reemplazo, tiene mu--
chos elementos de la planeacifin de la colocacibn cop
pletando asi el circulo de 1a planeacidn de la carre
ra. De la manera como llegue la informacién de que
ciertos empleados se retirardn, cambiardn de puesto
o0 serdn promovidos, la organizacién deberd contar --
con un sistema para llenar éstas vacantes, general-~
mente serd un inventario de personal donde habréd da-
tos que contienen la historia de 1a carrera del per-
sonat, las habilidades y evaluaciones del personal.

Y asi tener un sistema para que 105 pro
pios gerentes entrenen a sus propios reemplazos. Por
10 cual podemos decir que el inventario de recursos
humanos es la base para la planeacién a largo plazo
de Tos recursos, considerando sus habilidades, su --
potencial, su calificacién o evaluacifn del desempe-
0 en relacidn con la descripcién y andlisis del - -
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puesto que son herramientas de 1a administracidn de
recursos humanos que influyen en la planeacién de la
carrera.

La planeacién del reemplazo es una eta-
pa importante, porque en ella se debe de planear ade
- cuadamente de que manera van a ser promovidos los ip
dividuos que forman parte de la organizaci6n, en for
ma oportuna y eficaz para el mejor cumpiimiento de -
los objetivos organizacionales y los objetivos indi-
viduales de tal manera que ambos mantengan una rela-
ci6én adecuada.
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CONCLUSION

En base al estudio realizado, hemos 1legado a -
Ta conclusién de que la planeacibén de 1a carrera es
importante, porque se puede realizar en cualquier ti
po de organizacién. Dicha planeacién debe llevarse
a cabo para tener al personal idéneo a las necesida- -
des de la organizacién en el futuro y para &sto con-
sideramos que existe una relacién entre la organiza-
cidn el individuo y la administracitn.

Por 1o tante la relacifn entre la adminis&ra--
¢idn de recursos humanos y la planeacifn de la carre
ra es de suma importancia, pues la planeacidn de 1la
carrera va a depender de la motivacién, el interés
7 de las habilidades del personal tanto del presente
como del futuro, ademds considerando las wvariables
que surjan tanto de la organizacidn como del indivi-
duo,

Considero que es necesario para las organizacio
nes planear sy inventario de recursos humanos, tap
to para el personal ya empleado, en cuanto a su pre
paracién y actuazlizacidn como para establecer pro--
gramas de capacitaci6n para el personal que se nece-
sitard en el futuro, asi primeramente se debe identi
ficar los requerimientos de personal a diferentes ni
veles de la organizacién, en conformidad con los pla
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nes estratégicos de la misma para después reclutar,

seleccionar, e integrar 2l personal necesario para -
dichas vacantes y por lo tanto Tlegar a la creacidn

de un sistema de planeacidn de la carrera.

No se debe de tener la intencién de cubrir los
puestos que por un momento se tengan como vacantes,
poerque de los candidatos que 1legan a Ta organiza-«
cién y encajan en esas vacantes en base a sus caragc
teristicas, bien pueden ser considerados para un fu
turo en otros puestos de la organizacién, con lo -
cual estarfamos aseguréndole a la organizacidn re--
cursos disponibles para et futuro. Ya que cualquier
decisifn que se tome referente a la aceptacidn o re-
chazo de una persona, debe estar libre de cualquier
prejuicio y etereotipo, ya que la misma estd afec--
tando al individuo.

Como vemos existe poca gente disponibie en el -
mercado de mano de obra calificada y un desarrollo -
econfmico y tecnoldgico, es por eso que el personal
se ha convertido en uno de los mayores recursos que
utiliza 1a organizacién. En consecuencia se debe de
aprovechar al miximo a1 uso dptimo de éste recurso -
“con el mfnimo de desperdicio de habilidades y talen-
to, pues el presente y el futuro de toda organiza- -
ci6n depende de 1o bien que se administren los recur
sos de personal.
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La habilidad, satisfaccidn, cooperacidn y entu-
siasmo de los individuos debe elevarse al miximo y
lograr ésto al igual que el crecimiento de la organj
zacibn,

Por 1o tanto concluimos que todas las empresas
tanto del sector privado como el sector pdblico carge
cen de una planeacifn de recursos humanos adecuada,
pues ésta es de suma importancia para toda organiza-
cifa en el presente como en el futurec.
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