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INTRODUCCION.

En este trabajo, se proporciona al lector la informacion necesaria
para llevar una adecuada implementacion de la ADMINISTRACION de
los Recursos Humanos en ia empresa mediana.

En el capitulo |, se dan las definiciones de varios autores sobre la
ADMINISTRACION, formando diversos juicios y criterios al lector,
estudiamos el Proceso Administrativo v se entiende su importancia del
mismo como la estructura de toda Empresa. Se enfocan los principios
de la ADMINISTRACION en la solucidon de las necesidades de la
mediana empresa y |la evaluacién y correcta aplicacién de los mismos.

En el capitulo Il, definimos fa estructura organica de la
ADMINISTRACION de los Recursos Humanos, an alizando todos sus
elementos y estudiando su aplicacion en ia mediana empresa. Se trata
de concientizar al lector de la importancia de la supervision 'y
modernizaciéon de tal departamento e Recursos Humanos en la
mediana empresa, para capacitar a todos sus empleados para lograr
juntos los objetivos de ta empresa.

Se trata de dar un amplio panarama al empresario masicano, de la
existente competitividad y calldad de los empleados de las na‘cione‘s
con las que México mantiene relaciones comerciales v d‘e, rﬁc‘qtiy'av‘ a. -
estos a mejorar todos sus sistemas de Reclutamiehto,fS’élgéérlgr{79
Capacitacion. T R



En el capitulo Ill, se presenta un panorama amplio, de |la calidad y
su importancia asi como los antecedentes de la misma. Con el
propdsito de que las pequefias y medianas empresas se familiaricen
cada dia con este concepto de Calidad. Ya que ante (a apertura del
Tratado de Libre Comercio las empresas que no integren calidad en el
producto, calidad en el servicio y calidad en el ser humano, no conocera
lo que se |lama calidad total en las empresas pequeiias y medianas.
Por lo tanto se visiumbra la decadencia de esas empresa que no estan
preparadas para un mercado de mayor competitividad.
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CAPITULO 1 . AOMINISTRACION
DEFINICION ETIMOLOGICA.

La Definicion Etimologica es la forma mads usual de la Definicién
nominal , o sea Ja explicacién del origen de la palabra con que se designa
aquello que se estudia.

La palabra "Administracién” se forma del prefijo "ad" hacia y de
"ministratio”. Esta uitima palabra viene a su vez de “minister’, vocablo
compuesto de "minus", comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter”, que sirve
como termino de comparacion.

Por lo tanto "magister"' (magistrado) indica una funcion de preeminencia
6 autoridad el que ordena o dirige a otros en una funcion, "minister” expresa
precisamente lo contrario; subordinacion u obediencia; el que realiza una
. funcién bajo el mando de otro, el que presta un servicio a otro.

La Etimologia nos da pues de la Administracion. la otra idea de que
esta se refiere a una funcion que se desarrolla bajo el mando de otro; de un
servicio que se presta . Servicio y subordinacién, son pues ios slementos
principales obtenidos.

Definiciones dadas por los siguientes autores en Administracién;

Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante un esfuerzo
ajeno.'
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Consideran ia Administracidn como: "La direccidn de un organismo
social , y su efectividad en alcanzar sus objetivos, tundada en la habilidad de
conducir a sus integrantes.’

Administracion es el proceso de llevar a cabo las actividades
eficientemente con personas y por medio de ellas’

"La funcién de lograr que las cosas se realican por medio de otros” u
“obtener resultados a través de otros."

1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO
El proceso Administrativo se integra de la siguientes etapas.

pre‘;lslﬁn~~——vp|lholcldn-~—vorqanlllcl6n-~ -=sintegracion - -—direccion~--scontrol
o

PRINCIPIOS GENERALES DE LA PREVISION
EL CONCEPTO DE LA PREVISION.

La palabra prevision {de prever. ver anticipadamente), implica la idea de
cierta anticipacion de acontecimientos y situaciones futuras, que la mente
humana es capaz de realizar y sin la cual seria imposible hacer planes. Por
ello fa prevision es base necesaria para la planeacién i

Para hacer previsiones es indispensable,

A) Fijar los objetivos o fines que se persiguen.

Harold Kootz, Cyrill O'Donnell Elementos de administracion Mc Graw Hill 27 pag §
Stphen P. Robbins, Administracion teoria y practics; Prentice Hall 4a pag §

Royss Ponce Agustin Adm. de empresas Limusa, 298 edicion pag 15 1a parte
Reyes Ponce Aguatin Adm. de empresas Lionss, 298 edicion pag 99 1 parte
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B) Investigar los factores, positivos y negativos, que nos ayudan u
obstaculizan de alguna manera en ia busqueda de esos objetivos.

C) coordinar los distintos medios en diversos cursos, aiternativas de
accidn, que nos permiten escoger aiguno de ellos como base de nuestros
planes.

La prevision responde a la pregunta: ¢ Que puede hacerse ?

Podemos definir la Prevision como el elemento de ia administracion en
la que con base en las condiciones futuras en que una empresa habra de
encontrarse, reveladas por una investigacion técnica se determina los
principales cursos de accidn que nos permiten realizar los objetivos de esa
misma empresa.

EL PRINCIPIO DE PREVISIBILIDAD.

E! primer problema que se presenta respecto de la previsién
administrativa es el siguiente ; es posible hacer previsiones validas en un
aspecto donde entran en juego tan numerosas y complejos factores, cada uno
de los cuales puede darse en grados y modalidades infinitas, pero sobre todo
en donde interviene la decisién humana y libre de inversionistas,
administradores, obreros, sindicatos etc.

Este principio puede formulares como sigue:

"las previsiones administrativas deben realizarse, tomando en cuenta
que nunca alcanzaran certeza completa, ya que, por el numero de factores y
la intervencion de decisiones humanas, siempre existira en la empresa un
RIESGO ; pero tampoco es valido decir que una empresa constituye una
aventura totalmente incierta.



La previsién administrativa decansa en una certeza moral o probabilidad
seria la que sera tanto mayor , cuanto mds pueda apoyarse en experiencias
pasadas, propias o ajenas y cuanto mas puedan aplicarse dichas
experiencias , métodos estadisticos o de calculo de probabilidad.

APLICACION DEL PRINCIPIO.

Recordando los distintos estados en que puede encontrarse nuestra
mente frente a {a verdad , sobre todo para la previsién del futuro encontramos
tres situaciones basicas:

A) Certeza; excluye el temor a equivocarse. Si se funda en la esencia
misma de las cosas , se da la certeza metafisica , absolutamente infrustable:
V.gr que un circulo llegue a ser cuadrado. Existe certeza fisica naturaimente
infrustable para las fuerzas humanas , cuando descansa en la constancia de
las leyes de la naturaleza V.gr. el cumplimiento de las leyes de la oferta y
demanda , sobre todo para grupos sociales muy grandes y en situaciones
extremas.

Como se ve la certeza moral para cada caso individual, constituye en el
fondo una mera probabilidad , la que aumenta segun la crezca el numero de
C0sas en que habra de cumplirse.

B) incertidumbre: para el efecto de (a revision en la que habra de ocurrir,
implica carecer absolutamente de elementos para poder predecir como se
presentan los acontecimientos de lo futuro , 0 que en ese mismo futuro ; ya
sea porque no tenemos bases para deducir un extremo o el otro , si los
hechos se dardn o no se dardn , o también por que estas bases son de
idéntico valor en los diversos sentidos en que puedan encontrarse

FALLA DE QRIGEN



Debamos notar que la circunstancia de que determinadas premisas nos
llevan a concluir ,V.gr: que un nuevo producto no tendra éxito ,que una nueva
empresa fracasara , etc., no es incertidumbre sino certeza.

Esto significa que la certeza puede ser favorable o desfavorable: la
incertidumbre solo se da cuando no somos capaces de liegar a conclusion
alguna sobre lo que podrd ocurrir en un determinado caso o aspacto.

PRINCIPIO DE OBJETIVIDAD.

"La previsiones deben descansar en hechos mas bien que en opiniones
subjetivas".

Es sabido que el hombre de empresa siempre pide "hechos" para sacar
conclusiones. El éxito de una empresa y de cada operacion descansa en |a
cantidad y calidad de la informacion de que disponga. La razén obvia es que ia
naturaleza tiende a repetirse si las circunstancias son iguales o similares:
inclusive en ese principio descansa todo el proceso ldgico de la induccion
incompleta, de cuya fecundidad ha surgido principalmente toda la maravillosa
técnica moderna.

Pero a menudo, en materia administrativa, los hechos quedan
confundidos o envueltos en opiniones o criterios: asi, V.gr.. si hacemos una
encuesta entre parsonal sobre las posibilidades de un nuevo sistema, puede
ocurrir que nos digan que no hay posibilidades serias de éxito y nuestra
conclusion sea en el mismo sentido, no obstante que no hemos partido de un
hecho, sino de una opinién que pudo haber sido formada por presiones
sindicales, por rutina, etc.
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Hechos y opiniones son interesantes: estas ultimas, sobre todo para
apreciar y relacionar los hechos, pero es obvia la necesidad de separarlos y
distinguirlos.®

PRINCIPIO DE LA MEDICION.

Las previsiones serdn tantc mds seguras cuanto mds podamos
apreciarlas, no solo cualitativamente, sino en forma cuantitativa o susceptible
de medirse.

Aunque incurren en un error aquellos que consideran que la diferencia
entre lo cientifico y lo no cientifico radica en que lo primero puede
determinarse, no solo cualitativamente, sino aun cugntitativamente, st es
indiscutible que, tratandose de las cosas de tipo técnico, la cuantificacion
afade seguridad y precision.

Hasta hace poco se consideraba que en los problemas conectados o
dependientes de la vida social y la libertad humana, la mayor parte de las
previsiones solo podian hacerse en forma cualitativa.

Es indiscutible que actualmente es posible determinar muchos de esos
futuros con base cuantitativa, sobre todo por meadio de los estudios
estadisticos. Puede decirse que la aplicacion de la estadistica y otras ramas
de las matemdticas han hecho técnica, o aun cientifica, la prevision de
muchos acontecimientos.

¢ Stephen P. Robbins, Administracion teoriu y practica; Prentice Hull 4n pug 114



PLANEACION.
DEFINICION DE PLANEACION,

La planeacidn es el proceso de determinar objetivos y definir la mejor
manera de aicanzarlos.

Se ocupa, pues, de los medios, (como se debe hacer) y de los fines
(que es lo que se tiene que hacer)’. La planeacién puede definirse mejor
segun que sea formal o informal,

Todos los administradores realizan planeacién, pero esta puede ser solo
del tipo informal. Nada esta escrito y en pocas o ningunas ocasiones se
comparten los objetivos con otros en la organizacion,

Cuando usamos el termino planeacion, nos referimos a la planeacion
formal. Existen objetivos especificos. Estos objetivos estan por lo general
escritos y disponibles para todos los miembros de la organizacion. Cubren un
periodo de ailos. Por uitimo, los problemas especificos de accién existen para
ef logro de estos objetivos: esto es, la administracion ha definido en forma
clara la ruta que quiere tomar para ir a donde estan, a donde quieren llegar

EL PROPOSITO DE LA PLANEACION.
¢ Por que los administradores deben planear ?

Por que elio da direccidn, reduce el impacto del cambio, minimiza el
desperdicio y la redundancia y fija los estandares para facilitar el control.

7 Stephen P, Robbins. Administracion teorin y practics; Prentice Hall 4u pAg 114



La planeacion establece el esfuerzo coordinado. La planeacién es una
manera de reducir la incertidumbre a través de la prevision de! cambio.
también aclara las consecuencias de las acciones que la administracion
puede tomar ante el cambio.

Las fuerzas de la planeacion miran hacia adelante preveen los cambios,
consideran el impacto de estos cambios y desarrollan respuestas apropiadas.

Por ultimo la planeacion establece los objetivas 0 estandares que deben
usarse para facilitar el control. Sino estamos seguros de lo que tratamos de
alcanzar, { como podremos determinar si lo hemos alcanzado ?. En la
planeacion desarrollamos objetivos. En la funcién de control comparamos el
desempefio real con los objetivos, identificando cualquier desviacion
significativa y aplicando las acciones correctivas necesarias. Sin planeacién,
no puede haber control.

TIPOS DE PLANES.
PLANES ESTRATEGICOS.

La manera méds comun de describir los planes es atendiendo a su
amplitud. Los planes que cubren a toda la organizacion, que establecen los
objetivos generales de la organizacion y que huscan colocar la organizacion
en términos de su ambiente se llaman planes estratégicos.

PLANES OPERACIONALES.

Aquellos que especifican los detalles de como se alcanzaran los
objetivos generales se llaman planes operacionales.



PLANES A CORTO PLAZO.

Cuando los planes se clasifican en corto o largo plazo toman en cuenta
su duracién en tiempo. Los pianes a corto plazo limitan a la administracion,
los elementos clave que por lo comun estan dentro de a discrecion
administrativa son tratados como fijos.

PLANES A LARGO PLAZO .

En cambio, los planes a largo plazo ven todos los compromisos como
variables.

PLANES ESPECIFICOS.

Los planes también pueden categorizarse por su especificidad. Cuando
la mayoria de nosotros pensamos en la planeacién, pensamos en planes
especificos, Estos son definidos con claridad y no admiten interpretacion.

PLANES DIRECCIONALES.

Pero hay momentos en los que la administracion prefiere utilizar los
planes direccionales para facilitar la flexibilidad.

CATEGORIZADOS POR: TIPOS:

AMPLITUD ESTRATEGIAS OPERACIONALES
I'LAPSO DE TIEMPO CORTO PLAZO, LARGO PLAZO |
‘ESPECIFICIDAD |ESPECIFICOS, DIRECCIONALES ~
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PLANES
PLANES ESTRATEGICOS Y OPERATIVOS.

La diferencia entre los planes estratégicos y los operativos se relaciona
con su duracidn en tiempo, cobertura y que incluyan o no un conjunto
conocido de objetivos organizacionales. Los planes operativos tienden a cubrir
periodos mds cortos de tiempo. Por ejemplo, los planes mensuales,
semanales y diarios de una organizacion san casi todos operacionales.

los planes estratégicos tienden a incluir un periodo extenso, por lo
general de 3 o mas aflos. También abarcan un area mas amplia y tratan
menos los aspectos especificos.

Los planes estratégicos incluyen la formulacién de objetivos, mientras
que los planas operativos suponen que los objetivos ya son conacidos

Hay dos categorias de planes operativos, los de un solo uso y los fijos.
Cualquier plan que especifique como se alcanzaran los 'objetivos primarios de
la organizacion se desarrolla para un fin especifico y que se disuelva al
alcanzarse este fin es un plan de un solo uso.

Dos de los mas populares planes de un solo uso son los programas y
los propuestos.

Definicién:. Un programa es un conjunto de planes para alcanzar un
objetivo.

Definicién:. Un presupuesto es un plan numérico. como tal es un
instrumento tanto de planeacién como de control. Cuando se establece un
presupuesto, es un instrumento de planeacion porque proporciona la
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direccién. Indica que actividades son importantes y cuantos recursos deben
distribuirse @ cada actividad. Pero los presupuestos son también un
macanismo de control. Proveen los estandares contra los cuales puede
medirse a compararse el consumo de los recursos.

LOS PLANES FIJOS.

Son sindnimos de decisiones programadas y. son utilizadas para
manejar actividades recurrentes. L.os sjemplos de planes fijos incluyen a las
politicas, procedimientos y reglas. Se habla de problemas estandarizados que
ocurren con cierto grado de regularidad, la alta gerencia desea establecer
directrices eficientes para administradores de bajo nivel. De manera precisa
esto es |o que realizan los planes fijos.

Definicién:. Decision programada. Las decisiones son programadas en
la medida en que son repetitivas y rutinarias y en la medida en que se ha
desarrollado un método definido para manejarlas. Dado que el problema esta
bien estructurado, e! administrador no tiene que pasar por el trabajo y hasta de
realizar un proceso de decision. La forma programada de decisiones es. por lo
tanto muy simple, tiende a depender de manera significativa de soluciones
previas.

Definicion:. Procedimiento. Es una serie de pasos secuenciales e
interrelaclonados que un administrador puede usar para responder a un
problema estructurado. la (nica dificultad real esta en identificar problemas.
Una vez que ef problema esta claro, también lo esta e! procedimiento.

Definicion:. Regla. Es un enunciado explicito que dice al administrador
lo que uno debe hacer Las reglas las aplican con frecuencia los
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administradores cuando confrontan un problema bien estructurado porque son
simples de seguir y garantizan consistencia.

Definicién:. Politica. Es una guia que establece parametros para el
tomador de decisiones mds que enunciar de manera especifica lo que se
debe o no hacer.

PLANES A CORTO Y LARGO PLAZO.

En el lenguaje financiero comun, los planes a corto plazo son aquellos
que abarcan un periodo de menos de un aflo, que mientras que en cualgquier
plan que excede los cinco afos se clasifican de largo plazo.

Los planes a largo plazo permiten una reorientacion fundamental y
medios de la organizacion. Todo se visualiza como variable; esto es, ia
administracion opera bajo el supuesto de que no hay compromisos fijos.

Los planes a corto plazo por otro lado, ofrecen gran flexibilidad.

Tratan como fijos la estructura, ja estrategia y las cantidades de la
organizacion. Los administradores solo pueden influir en ia aplicacién de
recursos y tecnologia a través de la calendarizacion de actividades especificas
en planes a corto plazo.

PLANES ESPECIFICOS Y DIRECCIONALES.

Desde ei punto de vista de intuicién, parece gue los planes especificos
son siempre preferibles a los guiados con flexibilidad o direccionales. Los
planes especificos tienen objetivos claros. No hay ambigliedad, ni existe el
problema de malos entendidos. Los planes especificos no carecen de
defectos.
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Requieren claridad en el sentido de predictibilidad que por lo comin no
existe. Cuando la incertidumbre es grande, lo que se requiere es que el
administrador mantenga flexibilidad para responder a cambios inesperados,
entonces quiza sea preferible utilizar planes direccionales.

Los planes direccionales identifican las directrices generales. Dan una
orientacion general pero no encierran la administracion dentro de objetivos o
cursos de accion especificos.

ORGANIZACION

Organizar es una de las funcicnes de la administracion la que se ocupa
de escoger que tareas deben realizarse, quien las tiene que hacer, como
deben agruparse , quien reporta a quien y donde deben tomarse las
" decisiones .

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION.

La estructura de la organizacién describe el marco de la organizacion.
Los seres humanos tienen esqueletos que definen sus parametros ; las
organizaciones tienen estructuras que definen las suyas. Una estructura de
organizacion puede dividirse en tres partes, complejidad, formalizacion y
centralizacion.

La complejidad considera cuanta diferenciacién hay en la organizacion,
entre mas divisién de! trabajo, mas niveles verticales en la jerarquia y mds
dispersion geografica entre las unidades de |a organizacién, mas dificil sera
coordinar @ la gente y sus actividades. Entonces usamos el termino de
complejidad.

¥ Stephen P. Robbina. Administracion teoria y practics; Prentice Hull 4u pug 114
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Al grado en que una organizacion descanse en reglas y procedimientos
para dirigir o comportamiento de los empleados se le lama formalizacion.
Entre mds reglas y regulaciones haya en una organizacion, mas formalizada
" serd su estructura.

La centralizacién considera donde reside la autoridad de toma de
decisiones. En algunas organizaciones , la toma de decisiones es muy
centralizada. Los problemas fluyen hacia arriba donde los altos ejecutivos
escogen la accién aprobada.

En otras organizaciones, las tomas de decisiones son de poca
centralizacion. esto se conoce cominmente como Descentralizacion.

Las decisiones descentralizadas se deleguan a niveles mas bajos en
la organizacion.

GRADO DE GRADO DE GRADO DE
COMPLEJIDAD FORMALIZACION CENTRALIZACION
ESTRUCTURA
H + e__'é + = DE LA

BAJO ALTO| [BAJO ALTO BAJO  ALTO| |ORGANIZACION
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PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.
UNIDAD DE MANDO.

Los escritores clasicos que profesaban el principio de unidad de mando
argumentaban que un subordinado debla tener uno y solo un supervisor ante
el cual es directamente responsable. Nadie debe servir a2 dos o mas. El
hacerio crea la posibilidad de que el subordinado enfrente demandas o
prioridades contradictorias de sus multiples jefes.

El concepto de unidad de mando era ldgico cuando las organizaciones
eran, en comparacion, de naturaleza simple. En ciertas circunstancias, todavia
seria sabio.

TRAMO DE CONTROL.

¢{Cuantos subordinados pueden dirigir una administracion en forma
eficiente y eficaz? Esta cuestion de! tramo de cauntrol recibié mucha atencion
de los primeros escritores o de los escritores clasicos. Aunque no pudieron
lograr el consenso en ningun numero especifico, habia acuerdo en que ef
tramo (el numero de personas que reportan en forma directa al administrador)
deblia volverse mas pequefio a niveles sucesivamente mas altos en la
organizacion,

Cuanto mas amplio o grande sea el tramo, mas eficiente sera el disefio
de la organizacion.

Ejemplo: Suponemos que tenemos dos organizaciones que tienen
ambas alrededor de 4,100 empleados, Si una tiene un tramo uniforme de
cuatro y la otra un tramo de ocho, el mas amplio tendria menos niveles y cerca

FALLA DE ORiGEN
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de 800 administradores menos. Si el administrador promedio ganara
N$30,000 anuales (el tramo mas amplio ahorrarila mas de N$23 mitlones
anuales en salarios administrativos!

Es obvio que fos mas amplios son los mas eficientes en términos de
ahorro en costos. Sin embargo, el debate se centra en si los tramos mas
amplios pueden ser igual de eficaces.

Entre més pequefio sea el tramo, mds directa sera la atencidn que el
administrador puede dar a (a supervision de sus subordinados

MAS MIEMBROS EN CADA NIVEL DE 8
ELEVADO SUPONIENDO UN TRAMO DE 4 ] SUFONIENDO UN TRAMO OF §
1
2
3
4
5
6 TRAMODE®" 24,006
7 OPERATIVOS(NIVELES 1.4)
ADMINISTRADORES = 55
TRAMO DE 4:
OPERATIVOS = 4,096
ADMINISTRADORES (NIVELES 1-8) = 1,396

Pero las demandas que los subordinados imponen al administrador
difieren por nivel en la organizacién. Conforme los administradores suben en
jerarquia toman mas decisiones no programadas . Y estas, dan su falta de
estandarizacién y requiere de mas tiempo para formarse. Ademas su
naturaleza poco comdin implica una mayor necesidad de consultar al jefe. E!
resultado es que los administradores estan en posibilidad de interactuar
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manera eficaz y supervisar & menos subordinados conforme suben en la
organizacién. Siguiendo esta ldgica, los tramos deben ser mds grandes en la
base y mas pequefias en los niveles altos de las organizaciones.

DIVISION DE TRABAJO.

La divisién del trabajo significa que , en vez de que los individuos
realicen todo el trabajo, este se divide en varios pasos con la asignacion de la
responsabilidad de completar los diversos pasos especificos, En esencia, los
individuos que se especializan en hacer parte de una actividad en vez de hacer
la actividad completa. La produccion en lineas de ensamble, donde cada
trabajador hace misma tarea estandarizada una y otra vez, es un ejempio de
division de trabajo.

La divisién del trabajo hace uso eficiente de la variedad de habilidades
que tienen los trabajadores. En la mayoria de las organizaciones , algunas
tareas requieren de habilidades muy desarrolladas, otras pueden ser
desempeftadas por los descalificados.

Es mas facil y menos costoso encontrar y capacitar trabajadores para
hacer tareas especificas y repetitivas. Esto es cierto en particular en las
operaciones muy sofisticadas y complejas. La divisién del trabajo incremente
la eficacia y productividad al estimular la creacion de inventos y maquinaria
especiales.

DEPARTAMENTALIZACION.

Los escritores clasicos sostenian que las actividades en la organizacién
deberian ser especializadas y agrupadas en departamentos . La division del
trabajo crea especialistas que requieren coordinacion. Esta coordinacién se
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facilita al poner juntos a especialistas en departamentos bajo la direccion de
un administrador. la creacion de estos departamentos por lo general se basan
en las tunciones de! trahajo desempedadas, el producto o servicio ofrecido, el
comprador o cliente objetivo, el territorio geografico cubierto y el proceso
utilizado para convertir insumos en productos, ningun método de
departamentalizacion fue tratado por ningtin escritor cldsico. EL métedo o
métodos usados deben reflejar el agrupamiento que mejor contribuira al logro
de los objetivos de la organizacién y las metas de las unidades individuales.

DEPARTAMENTALIZACION FUNCIONAL

Funcién, una de las formas mas comunes de agrupar actividades es
hacerlo por funciones desempsiadas; Departamentalizacién funcional.

Un gerente de fabricacién podria organizar su planta separando
especialistas de ingenieria, contabilidad, fabricacién, personal y compras en
departamentos comunes.

DEPARTAMENTALIZACION POR FUNCION

GERENTE
DE PLANTA

| |

GERENTE DE{ | GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE OE
INGENIERIA | | CONTABILIDAD] | FABRICACION PERSONAL COMPRAS
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Los departamentos por funcidn pueden utilizarse en todo los tipos de
organizaciones. Las funciones cambian solo para reflejar los objetivos y
actividades de la organizacién.

DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTO

VICEPRESIDENTE
GRUPO DE
AUTOMOVILES Y
CAMIONES

i
| [ I | 1 I

GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
GENERAL GENERAL GENERAL GENERAL GENERAL { { GENERAL DE

DE 8UIK DE DE CHEVY OE DE AUTOBUSES
CADILLAC ODLSMO PONTIAC Y CAMIONES
BILE

En la figura se ilustra el método de Departamentalizacion por
producto usado en la General Motors. Cada division de automdviles se situa
debajo de un gerente general que es un especialista y responsable de todo lo
que tenga que ver con su linea de productos l.os administradores de producto
esperan considerable autonomia, por lo general apoyada por su propio grupo
de departamentos funcionales. Si las actividades de la organizacion se
relacionan mas con servicios que con productos, cada servicio sera agrupado
en forma auténoma.

DEPARTAMENTALIZACION POR COMPRADOR O POR CLIENTE.

El tipo particular de cliente que una organizacion busca alcanzar puede
también ser utilizada para agrupar a Ios empleados.
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Las actividades de venta en una empresa de articulos para oficina, por
ejemplo, puede dividirse en tres departamentos para ventas el menudeo,

mayoreo y compras del gobierno.

DIRECCION
DE
VENTAS
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
ASUNTOS DE ASUNTOS DE CUENTAS DE
VENTAS AL VENTAS AL VENTAS AL
MANUDEQ MAYOREO GOBIERNO

DEPARTAMENTALIZACION GEOGRAFICA,

La funcién de ventas puede tener diversas regiones. Un gran distrito
escolar puede contener preparatorias que corresponden a cada uno de los
territorios geograficos fundamentales dentro del distrito. Si los clientes de una
organizacion estan distribuidos en una area geografica grande, entonces esta
forma de Departamentalizacién puede ser valiosa.

DEPARTAMENTALIZACION POR GEOGRAFIA

VICEPRESIDENTE
DE
VENTAS
| I |
DIRECTOR DE DIRECTOR DE DIRECTOR DE DIRECTOR DE
VENTAS VENTAS VENTAS VENTAS .
REGION REGION REGION REGION
QESTE SUR QESTE ESTE
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SUPER
INTENDENTE DE
PLANTA
! { ] ]
GERENTE DE | ["GERENTE OE | | GERENTE DE | | GERENTE DE | [ GERENTE DE
DEPTO. DE DEPTO. DE DEPTO. DE DEPTO. DE DEPTO. DE
FUNDICION PRENSADO TUBERIA TERMINADO | | INSPECCION Y
EMRARQUE

La figura muestra diversos departamentos de produccion de una planta
de aluminio. Cada departamento se especializa en una fase especifica de la
produccién de tubos de aluminio.

El metal se funde en grandes hornos, se envia al departamento de
prensado donde es transformado en tubo de alurninio, es transferido al molino
de tubos donde se estira a diferentes tamados y formas de tubo. Se transporta
adonde se corta y se limpia y, por ultimo, se envia a inspeccién, empaque y al
departamento de embarque. Dado que cada preceso requiere habilidades
diferentes, este método ofrece una base para la categorizacion homogénea de
actividades.

SOLUCION CLASICA: BUROCRACIA.

Si cambiamos los principios clasicos, llegamos a lo que la mayoria de
los primeros tedricos clasicos administrativos crefan que era 'a estructura
ideal de la organizacién, la burocracia.

La adhesion al principio de unidad de mando aseguraba la existencia de
una jerarquia formal de autoridad, con cada persona controlada y supervisada
POr Un superior,
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El mantener un pequefio rango de control a niveles en forma creciente
mas altos en la organizacién, creaba estructuras altas empresariales.
Comforme se expandia la distancia entre el nivel mas alto y la hase, la alta
gerencia impondria reglas y regulaciones. l.a creencia de los escritores
clasicos en un alto grado de division del trabajo crea trabajos que eran
simples, rutinarios y estandarizados . La mayor especializacién a través del
uso de la departamentalizacién aumento la impersonabilidad y la necesidad
de niveles multiples de administracién para coordinar los departamentos
especializados.

A partir de nuestra definicion de estructura de la organizacion,
encontramos que la propuesta clasica de todos las crganizaciones dehen ser
altas en complejidad, altas en formalizacidn y altas en centralizacién. las
estructuras seran maquinas de eficiencia, bien aceitadas con reglas,
regulaciones y sistematizacion. Ei impacto de las personalidades y los juicios
humanos que imponen ineficiencias e inconsistencias, serd minimizado. La
estandarizacion llevaria a la predictibilidad y estabilidad La confusion vy
ambigiiedades seran eliminadas.

Hay evidencia considerable de que el tamafio de la organizacién es una
influencia significativa sobre la estructura. Por ejemplo, consideramos este
escenario. Conforme una organizacion agrega mas empleados , hay mas
especializacion y mas diferenciacion horizontal Para facilitar la coordinacion,
se requieren mas administradores. Esto aumenta la diferenciacion vertical. £1
incremento en complejidad hace mas dificil para la alta gerencia el supervisar
en forma directa lo que pasa a lo largo de la organizacion. La supervisién
directa, por lo tanto, es complementada con reglas y regulaciones
formalizadas. Por ultimo, con la alta gerencia mas alejada del nivel operativo,
se hace mas dificil para los altos ejecutivos tomar decisiones rapidas e
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inmediatas. Es factible que la toma de decisiones se vuelva mas
descentralizada. El resultado es que, conforme la arganizacidn se expande en
tamafo y agrega empleados, se vuelve una burocracia descentralizada

TECNOLOGIA.

Toda Organizacion usa alguna forma de tecnologla para convertir sus
insumos en productos. Para lograr sus objetivos, la organizacién utiliza
equipo, materiales , conocimiento e individuos experimentados y los pone
juntos en ciertos tipos y patrones de actividades.

A principios de los afios setenta, Joan Wood Ward demostrd que fas
estructuras de la organizaciones se adaptan, a su tecnologia. Mientras que
hoy, pocos investigadores en diseiio de la organizacidn argumentarian que la
tecnplogia es el determinante Unico de la estructura.

Joan Wood Ward. E! interés inicial en la tarea tecnologica como
determinante de la estructura puede remitirse al trabajo de Joan Wood Ward,
Estudio cerca de 100 pequenas fabricas en el sur de iInglaterra para
determinar la medida en que los principios clasicos como la unidad de
mando y el trabajo de control se relacionan con el éxito. las tareas
categdricas que representaban en tres tecnologias distintas tenian niveles
crecientes complejidad y sofisticacién.

La primera categoria, Produccién por unidad, esta formada por
productores de unidad o pequefas cantidades, fabricando productos bajo
pedido tales como trajes hechos por sastre o turbinas para presas
hidroeléctricas.
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La Segunda categoria, Produccién en masa, incluye a los productores
. en grandes cantidades o en masa haciendo articulos como refrigeradores, ,0

automdviles.

El tercer y mas completo grupo> la Produccion de praceso, incluye a los
productores de proceso continuo, como las refinerias petroleras y quimicas.

Wood Ward encontré que existian relaciones distintas entre estas
clasificaciones de tecnologia y la estructura subsecuente de la empresa, y la
eficiencia de los organismos, se relacionaba con el ajuste idoneo entre
tecnologia y la estructura.

Un andlisis cuidadoso de sus hallazgos llevo a Wood Ward a conciuir
que las estructuras especificas estaban asociadas a cada una de las tres
categorias y que las empresas exitosas cumplian con los jequerimientos de
sus tecnologias haciendo arreglos estructurales Dentro de cada categoria, las
empresas que se conformaban en forma mas cercana a la cifra media, pero
cada componente estructural eran las mas eficaces. Encontré que no hay una
mejor manera de organizar las fabricas. La unidad y la produccion en proceso
son mas eficaces cuando se acompaian de una estructura organica; la
produccién en masa es mas eficaz cuando esta aunada a una burogracia.

INTEGRACION

La funcién administrativa de integracién se define como la tarea de
lienar puestos de una estructura organizacional, pero luego de identificar los
requerimientos de la fuerza de trabajo, hacer un inventario de esta, reclutar,
seleccionar, ubicar, promover, evaluar , recompensar y capacitar personal.

FALLA DE ORIGEN
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Resulta claro que la integracion debe de estar estrechamente
relacionada con la organizacién, es decir, con la fijacién de una estructura
intencional de papeles y puestos. De hecho muchos autores sobre teoria de la
administracion analizan la integracion como una fase de la organizacion.

La integracion exige un enfoque de sistemas abiertos. Se lieva acabo
dentro de la empresa, que a su vez, esta relacionada con su medio ambiente
externo.

Por lo tanto, se deben tomar en consideracion los factores internos de la
empresa tales como politicas de personal, el clima de la organizacion y el
sistema de recompensa.

Resulta evidente gue sin las recompensas adecuadas es imposible
atraer y conservar administradores de calidad. De la misma manera, no puede
ignorarse el medio ambiente externo; una tecnologia de alto nivel exige
administradores bien educados , capacitados y con aptitudes de alto nivel. La
incapacidad para satisfacer ia demanda de estos administradores puede
impedir que una empresa ctezca hasta el nivel deseado.

De todo esto, resuita evidente que la integracion es un proceso
complejo, lo cual no significa que sea asistematico. Por lo contrario, la
integracion es una forma sisternatica de administrar recursos humanos' .

* Harold Kootz, Cyrill O'Donnell Elementos de administacion Mc Graw Hill 30
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LOS PLANES DE LA EMPRESA SON LA BASE DE LA
INTEGRACION,

Al planear, se identifican oportunidades para una empresa , se fijan
objetivos con base en pronosticos y estrategias y se elaboran, evallan y
seleccionan cursos aiternativos de seleccién.

Por ejemplo, con un mercado favorable para la nueva linea de productos
X, se puede considerar que es razonable fijarse el objetivo de lograr una
participaciéon del mercado de 5% hacia el final del aflo. Este objetivo puede
estar basado en parte en ia premisa de que el producto nacional bruto crecera
un 6% anual. Por supuesto. también deben considerarse lineas de productos
alternativas antes de la tomar decisién final.

Pero, digamos qué, con base en la informacidn disponible, se
selecciona la linea de productos X debido a que tiene mejores posibilidades
de éxito.

Debido a que la empresa opera en un medio ambiente incierto, también
deben elaborarse planes para contingencias. En resumen, los planes de la
empresa se convierten en consideraciones importantes para fa funcion de
integracion; después de todo, las personas tendrian que poner en practica
estos planes,

EL NUMERO DE ADMINISTRADORES QUE SE REQUIEREN
DEPENDE DE DIVERSOS FACTORES.

El numero de Administradores necesarnos para una empresa depende
no solo de su tamafo sino también de la complejidad de la estructura
ofganizacional, de sus planes de expansion y de! personal administrativo.
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La razén entre el numero de administradores y el numero de empleados
no sigue ninguna ley de proporcién. Es posible, aumentado o reduciendo la
delegacion de la autoridad, modificar estructuras para aumentar o reducir e!
numero de administradores de una empresa sin que importe ¢l numero de
operaciones.

Se ha destacado la necesidad de determinar el numero de
administradores que se requieren, es claro que el numero, es solo parte del
panorama. En la practica, se deben identificar las cualidades de estos puestos
individuales para poder seleccionar los administradores mas apropiados.

LOS ORGANISMOS OBLIGAN PRESTAR ATENCION A LA
INTEGRACION.

Los administradores atenderan los intereses de sus subordinados que
deberdn saber sus perspectivas y sus necesidades de desarrollo para
determinar si les conviene permanecer en la organizacion o buscar
oportunidad en otra parte.

En este momento sus superiores les pueden responder con honestidad
porque tienen la responsabilidad moral de tratar abietamente a sus
subordinados. Los superiores reconocen que aunque fo mejor para la empresa
es reconocer los intereses de desarrollo y las aptitudes de los subordinados,
lo que es bueno para la empresa, no necesariamente es lo que las personas
desean.

FACTORES SITUACIONALES QUE AFECTAN LA INTEGRACION.

El proceso real de integracion, se ve afectado por muchos factores del
medio ambiente. Especificamente, los factores externos incluyen: el nivel de
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educacion, las actitudes prevalecientes en la sociedad (como la actitud hacia
¢l trabajo), las numerosas leyes y reglamentos que afectan en forma directa a
la empresa, las condiciones académicas y la disponibilidad y demanda de
administradores.

Pero también existen muchos factores internos que también afectan a |a
integracion. Estos incluyen por ejemplo, Jas metas de la organizacion, la clase
de personas que la empresa emplea, la demanda y la disponibilidad de los
administradores dentro de la empresa, el sistema de recompensas y diversas
clases de politicas. Algunas organizaciones estan muy estructuradas y otras
no lo estdn. Para algunos puestos (como el puesto de gerente de ventas)
puede ser de vital importancia en una gran inclinacion hacia las refaciones
humanas, mientras que la misma puede ser menos apreciada en un cientifico
investigador que trabaja en forma relativamente independiente en el
laboratorio. Por ello, una integracion eficiente exige reconocer los muchos
factores situacionales internos y externos, pero se concentrara la intencién en
aquellos que tienen una importancia en particular para la integracion.

RESPONSABILIDAD POR LA INTEGRACION.

Aunque a responsabilidad por la integracion debe recaer sobre todos
los administradores, la responsabilidad final recae en elfuncionario ejecutivo,
en jefe y en el grupo de ejecutivos encargados de la elaboracién de politicas

Esos empleados tiene la responsabilidad de elaborar politicas de
integracion, asignar subordinados y asegurarse de qu'e se lleve acabo en
forma adecuada. Por ejemplo, 1a consideracion de politica incluyen decisiones
acerca del desarrollo de un programa de integracion, ia decision de si debe
promover desde dentro o se deben contratar administradores cel extenor.
donde buscar candidatos, que procedimiento de seleccion seguir, ia clase de
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programa de evaluacion que debe de usarse, la naturaleza del desarrolio de
administradores y de la organizacion y que politicas de promocidn y jubilacién
deben aplicarse.

Los administradores de linea deben solicitar los servicios de miembros
de staff (por lo general del departamento de personal) para que les ayuden a
reclutar, seleccionar, colocar, promover, evaluar y capacitar a su personal.

Sin embargo, es responsabilidad basicamente del administrador llenar
los puestos con las personas mejor calificadas.

El apoyo de Ia alta direccién es crucial para superar la oposicién a
* una integracién eficiente,

El prestigio y el poder de la alta direccion son necesarias para lograr
una integracion eficiente. Algunos administradores de la organizacion sentiran
perder subordinados promisorios, aun cuando estos puedan hacer una mayor
contribucion a la empresa en un departamento diferente. Otros se opondrian a
los cambios que se requieran debido a los esfuerzos de desarrollo
administrativo y de la organizacion.

Existen también quienes pueden verse amenazados por subordinados
imaginativos y orientados hacia el éxito. Aun otras personas pueden
considerar que la integracion. no es un asunto importante e incluso rechazarlo
totaimente, Para superar estas tendencias humanas se necesta la
participacion de los administradores de alto nivel en la integracidn.
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DIRECCION.

La direccion es el aspecto interpersonal de la administracion por medio
de la cual los subordinados pueden comprender y contribuir con efectividad y
eficiencia al logro de los objetivos de la empresa. Esta funcion es dificil porque
el administrador tiene que tratar con un complejo de fuerzas de las cuales no
conoce lo suficiente y sobre muchas de las cuales no tiene control. '

EL FACTOR HUMANO.

Al aplicar los factores de produccidon importantes, inanimados y
objetivos los administradores tienen que emplear mucha habhilidad. Los
administradores, asi como mucha otra gente, tienen diverses puntos de vista
sobre la naturaleza del hombre, los cuales han cambiado a medida que
nuestro conocimiento se ha ampliado.

Uno de los primeros escritores en dramatizar la cuestion del factor
hurnano, explicitamente fue Douglas Mcgregor En su hien conocida obra The
human side of Enterprice (El lado humano de la empresa) fijo, en extremos
opuestos, dos tipos de suposiciones sobre los seres humanos, que imagino
estaban implicitos en las actuaciones de los administradores despéticos y de
los tolerantes. Es importante observar que las suyas fueron deducciones
intuitivas, que no estaban basadas en ninguna clase de investigacion,

El administrador déspota o teoria X, se presume que emite los juicios
siguientes sobre sus empleados:

1) El ser humano corriente tiene una aversion inherente a! trabajo y lo
evitara cuantas veces pueda.

** Harold Kootz, Cyrill O'Donnell Elementos de administracion Mc Graw Hill 1973
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2) Debido a esta caracteristica humana de Ia aversion al trabajo, la
mayoria de la gente debe de ser obligada, dirigida, amenazada, castigada
para lograr que realice el esfuerzo adecuado para el fogro de los objetivos de
la organizacion.

3) El ser humano corriente prefiere ser dirigido , desea evitar
responsabilidades, relativamente tiene poca ambicién, y por encima de todo
quiere la seguridad.

El extremo opuesto se encuentra El administrador tolerante, o teorfa Y,
quien supone.

1) El desgaste producido por el esfuerzo fisico es tan natural como el
juego o el descanso.

2) El control externo y 1a amenaza del castigo no son los Unicos medios
para Hevar a cabo el esfuerzo que se necesita para realizar los objetivos de la
organizacion.

3) El compromiso con Ios objetivos es una funcién de las recompensas
asociadas con su frealizacion.

4) El ser humano corriente aprende, en condiciones adecuadas, no
solamente a aceptar sino también a buscar las responsabilidades.

5) La capacidad para emplear cierto grado relativamente alto de
imaginacion, ingeniosidad y creatividad e! da solucion de problemas de
organizacién se hafla amplia y no estrechamente distribuida en el comun de
las gentes.
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6) Bajo las condiciones vida moderna industrial, las capacidades
intelectuales del ser humano promedio solo se utilizan en parte.

Siguiendo la idea de Mcgregor, se ha concedido creciente atencion a la
necesidad de un juicio mas explicito de suposiciones sobre el hombre. Por
consiguiente, se han tenido que hacer, sin poderlo evitar y de manera
adecuada, analisis mas detallados al respecto Por ejemplo, Schein observa
cuatro conceptos del hombre en el orden de su aparicion histérica. las
suposiciones que se deducen del concepto de un economista racional son:

1) El hombre esta motivado principalmente por iricentlvos econdomicos,
y hard lo que pueda para producir la mayor utilidad econdmica.

2) Puesto que los incentivos economicos esta bajo el control de la
organizacion, el hombre es esencialmente un agente pasivo, susceptible de
ser manipulado, motivado y controlado por la organizacién.

3) Los sentimientos humanos son esencialmente irracionales y se les
debe impedir que interfieran con el calculo racional del propio interés del
hombre.

4) Los organismos pueden y deben ser concehidos de tal modo como
para que neutralicen y controlen los sentimientos humanos y, por
consiguiente, los restos del hombre, que no pueden conocerse por anticipado.

De acuerdo con Schein, hoy psicélogos, entre los que incluyen a
Argyris, Maslow y Mcgregor que creen que " .la perdida de significado por
causa del trabajo no se relaciona tanto con las necesidades sociales de la

persona... como con la necesidad inherente del hombre para hacer uso de sus
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capscidades y pericia de manera completa y productiva:. Las presunciones
que estos autores parecen tener sobre la auto actualizacién del hombre son:

1) Los motivos del hombre corresponden & una jerarquia siguiendo una
cierta disposicién:

a) Necesidades simples de sobrevivencia , Proteccion y seguridad.
b) Necesidades sociales y afiliacién.
¢) Necesidades de autoestima y satisfaccion del ego.
d) Necesidad de autonomia e independencia
@) Necesidad de auto actualizacién en el sentido de! empleo
méximo de todos sus recursos.
2) Elhombre trata de se completo en el trabajo y es capaz de serlo.
3) Elhombre actua principalmente automotivado y autocontrolado.

4) No hay conflicto inherente entre la autoactualizacion y un
rendimiento en la organizacion mas efectivo.

LA DIRECCION DEL FACTOR HUMANO.

€l ser humano es un hombre tota!, interesado en si mismo y, por
consiguiente de las influencias que recibe de las factores externos, tales como
familia y los vecinos, la escuela, la iglesia, los sindicatos o asociaciones
comerciales y politicas y los grupos traternales.

ALLA DE ORIGEN
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Por si mismo no puede apartarse del impacto de estas fuerzas cuando
se presenta entre la compafia que lo emplea. Al traspasar la reja de la
fabrica, y ante loa diversas situaciones de trabajo, trae consigo un hombre
total que solo parciaimente esta motivado por la necesidad de trabajar. .o que
no puede hacer es dejar fuera de la fabrica las influencias, fas ambiciones y
ios medios de satisfaccion de muchas de sus exigencias naturales que
ninguna compafiia puede satisfacer.

Puede estar influenciado por la formacion familiar, la educacion de sus
hijos, la compra de la casa, su candidatura para un puesto politico o su vida
religiosa. Ninguna de nuestras preocupaciones se borra cuando el trabajador
traspasa la reja del predio del patrdn aun cuando la traspase Unicamente
porque necesita un ingreso y haya hecho un contrato para prastar un servicio a
cambio de ese ingreso.

Su administrador debe reconocer estos hechos y estar preparado para
tratarlo. Algunos psicélogos han estado tan preocupados por el prablema, que
han tratado de favorecer la posicion de que la empresa tiene la obligacion de
satisfacer las necesidades del hombre total Ninguna empresa podria subsistir
bajo estas exigencias.

EL ADMINISTRADOR DEBE LLEVAR A CABO SU COMETIDO.

Exactamente porque es el administrador, y, por consiguiente tiene la
posicion superior, @s importante que sea el primero en controlarse asi mismo.
Debe ver él mismo tan objetivamente como sea posible y representar el papel
que se espera de el
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Segun Autor H. Kootz y C.O'Donell:

El superior debe de actuar como se espera que actle un superior, la
sociedad tiene tradiciones de normas establecidas de comportamiento., y el
papel particular que se espera de un jefe no es la excepcion, se le considera
como un individuo aislado que tiene aspecto de haber logrado el éxito, toma
decisiones, es un jefe autorizado y obedecera , con rectitud poco comdn, a
las costumbres de la sociedad.

LA FUNCION DIRECTIVA.

Cuando un administrador se interesa por si mismo en la funcién
directiva, empieza a darse cuenta de parte de su complejidad. En primer lugar,
esta tratando con gente, pro no en una base completamente objetiva, ya que
también el mismo es una persona y, por lo general, es parte del problema.
Este en contacto directo con la gente, tanto con los individuos como con los
grupos. Pronto descubre gque, como factores productivo, la gente no esta
solamente interesada en los objetivos de la empresa, tienen tamhién sus
propios objetivos. Para poder encaminar el esfuerzo humano hacia los
objetivos de la empresa, el administrador se da cuenta pronto que debe
pensar en términos de los resultados relacionados con la orientacién, la
comunicacién, la motivacidn y la direccidn.

PRINCIPIOS IMPORTANTES.
EL PRINCIPIO DE DIRIGIR EL OBJETIVO.

El principio basico de la Direccion esta contenido en el principio de que
mientras mas efectivo sea el proceso de direccion, mayor sera la contribucion
de los subordinados para realizar los objetivos de la empresa.
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Si bien es cierto que una direccién efectiva no puede por si sola lograr
lo, ya que los planes, la estructura de la organizacion, el personai (staffing)
adecuado y el contro! efectivo necesariamente contribuyen también, el trabajo
.de reunir gente que comprenda sus metas y funciones y como realizarlas, o
sea los aspectos interpersonales de la Administracion, claramente es parte

integral y esencial de! proceso.
EL PRINCIPIO DE ARMONIA DEL OBJETIVO.

Los muchos esfuerzos que se han hecho para describir la armonia que
debe existir entre los objetivos de los subordinados y los de la compaiiia, han
estado acompafados de confusion. Diferentes puntos de vista reflejan modos
diferentes de enfocar la cooperacion social. La preocupacion por disputas
administrativolaborales, por cuestiones de organizacion militar, o ef problema
del sitio que ha de ocupar el individuo en la sociedad, ha llevado a puntos de
vista parciales.

Hace unos cincuenta afios, Fayol seftalo que el administrador que
conserva su autoridad en alto grado puede dirigir a sus empleados sin muchas
influencias en contrario y, por consiguiente, puede mantener entre ellos una
unidad de puntos de vista con respecto al objetivo de 12 empresa. Por otra
parte, cuando las ordenes se dan a través de varios grados de intermediarios,
se alteran, muchas veces sin intencién, permitiendo que surjan entre el
personal puntos de vista divergentes sobre objetivos de la empresa.

Aunque los empleados trabajan para satisfacer necesidades que
necesarnamente no son las mismas que los objetivos de la empresa, esas
necesidades deben armanizar y complementar los intereses de la compaiiia, y
no al contrario. Un buen sistema de motivacién debe fomentar el cumplimiento
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de aquellas necesidades humanas que los empleados procuraran, satisfacer y
al mismo tiempo contribuir a la realizacion de los objetivos de la empresa.

De aqui puede deducirse tal vez el principio mas importante con
respecto al propdsito de la direccion o mientras mas efectiva es la direccion,
mas se daran cuenta los individuos que sus metas -personales estdn en
armonia con los objetivos de la empresa.

EL PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE MANDO.

El principio de la unidad de mando es un principic de direccion, asi
como de organizacién. Este principio es: mientras mas completa sea la
relacion de informacion de un individuo con un solo supervisor, menos sera el
problema de contradiccion en las instrucciones y mayor la sensacién de
responsabilidad personal en los resultados.

Es bien sabido que los empleados trabajan mejor de este modo, lo cual
evita que la fidelidad se diluya, que haya problemas de prioridad y ordenes
contradictorias.

El complejo de fuerzas personales que cada administrador manipula
para realizar una tarea por intermedio de otra gente, no permite interferencia
externa en la supervision de los subordinados. La direccion se puede ejercer
de manera mas eficiente por una sola persona, quien, mejor que los otros,
conoce la naturaleza del suhordinado, en la cual la motivacion responde mejor
y cual es su capacidad técnica. En consecuencia, el superior inmediato se
encuentra en la mayor situacion, para seleccionar cualesquiera de las
técnicas directivas que permitan al maximo de productividad, no al empleado
individual exactamente, pero si al grupo de subordinados.
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ORIENTACION.

La orientacién se usa aqui en el sentido de suministrar la necesaria
informacién para una actuacion inteligente. Empezando con la presentacion
de cada nuevo empleado a su medio fisico y humano, lo mas importante que
debe incluir tal presentacion es instruir a todos los empleados a las
.‘ actividades de la empresa tanto inmediatas como posteriores. Obviamente,
mientras mds conoce  sobre el propio trabajo y su medio, mas
inteligentemente se puede trabajar. Corresponde al administrador superior
determinar que informacion es esencial para una buena ejecucion y como y
por quien debe ser trasmitido.

EMISION DE ORDENES.

Las ordenes son importantes al dirigir a los subordinados . Una orden
encamina, modifica o detiene una actividad; es el impetu por el cual se activa
una organizacion o se dispersa. Los administradores deben de aprender a
fondo su significado, usos y limitaciones.

En las empresas Norteamericanas, desde un punto de vista puramente
legal, el derecho a dirigir proviene de un contrato que implica los setvicios de
los subordinados. Solamente el superior posee este derecho. El { o [a
empresa) emplea al subordinade para que desempefie clertos deberes y se
compromete a explicar lo que se necesita y a pagar por el servicio a medida
que se cumpla , o después; el empleado, a su vez se compromete a ciertas
actividades especificas y recibe su remuneracién.
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DEFINICION DE ORDEN.

Como técnica de direccién , se entiende que una orden es una
instruccién emitida por un superior y que requiere un subordinado que actia
0 se abstiene de actuar en determinada circunstancia.

Las definiciones de una orden implica que sea ejecutable. La posicion
de!l administrador seria insostenible si, como ultimo recurso, no pudiera
emplear sanciones contra un subordinado que rehusara cumplir con una
orden o que lo hiciera en una manera inadecuada. La sancion ultima es |a
perdida del empleo. Pero antes de llegar a esta situacion se pueden tomar
medidas intermedias, tales como tener audiencias, instruccién, o una posible
transferencia a otros departamentos.

TECNICAS.

Los técnicos para emitir ordenes han recibido poca atencién en la
literatura de la administracion, las cuestiones relevantes que hay que
considerar aqui son, si una orden ha de ser general o especifica, escrita u
oral, y cual ha de ser su grado de formalidad

ORDEN GENERAL O ESPECIFICA.

Si una orden ha de ser especifica o general parece depender de la
preferencia que tenga el administrador, de su capacidad para prever
circunstancias concomitantes, y de la manera como responda el subordinado.
Los administradores que tienen un punto de vista rigido sobre delegacion de la
autoridad parecen dispuestos a emitir ordenes en términos especificos.



40

Tales administradores prefieren dirigir a sus subordinados muy de cerca
creen que tienen, con toda claridad. en su mente precisamente lo que hay que
hacer y el mejor modo de lograrlo, y quieren gue el subordinado (leve a cabo la
orden de manera determinada.

ORDEN ESCRITA U ORAL

La orden escrita se usa frecuentemente para prevenir amontonamiento
de instrucciones y discusiones jurisdiccionales. Si por casualidad, se llega a
crear confusién, es mucho mas facil aclarar la situacion si las ordenes
originales se han dado por escrito.

FORMALIDAD E INFORMALIDAD.

En la mayoria de las empresas excluyendo los militares términos tales
como "mando" u 'orden" se usan raramente. El administrador esta
acostumbrado a ordenar por medio de sugerencias informales. "Hagamos
esto”, "Supongamos que usted prosigue con este asunto”" o "Porque no
consultar con produccion sobre esto?".

Un extrafio puede que no se de cuenta que estas son ordenes, pero el
subordinado rara vez las toma por otra cosa. Sin embargo, algunas veces una
orden formal escrita u oral, dictada exactamente como lo haria un oficial
militar, es saludable.

LA DELEGACION COMO MEDIO DE DIRECCION,

l.a delegacion de autoridad es una forma mas general de direccion que
la emisién de ordenes. En la delegacion, el superior, por lo general, concede
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al subordinado una autoridad para actuar en una amplia drea de los hegocios
por medio de un criterio general.

DIFICULTADES DE LA ASIGNACION.

Puede parecer que para asignar funciones se necesita solamente
especificar que persona se ha de encargar de las compras, control de
produccion, mantenimiento u otra tarea cualquiera.

En denominacién del trabajo se ensayan distribuciones, pero es dificil
hacer que sean claras y definidas, por otra parte, o diferenciadas de
asignaciones similares, por otra.

DIFICULTADES EN LA DELEGACION,

La delegacion de autoridad puede hasta ser menos exacta; por lo
general, establece a penas que el subordinado esta autorizade para llevar a
caho las obligaciones asignadas. Puesto que las obligaciones en si mismas
no son claras, el subordinado tendra dificultad en interpretar su autoridad para
hacer cualquier cosa.

AUTORIDAD DETALLADA FRENTE A AUTORIDAD AMPLIA,

En una asignacion para disciplinar subordinados, la delegacién de
autoridad ha de ser amplia. Por lo general la autoridad detallada esta asociada
con las asignaciones detailadas del trabajo, la delegacion de autoridad es
amplia en la cumbre de la estructura de la organizacion y se va angostando a
medida que se llega a los escalones mas bajos.
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AUTORIDAD IMPLICADA.

Desde el solo punto de vista de la eficiencia, la implicacion de autoridad
es de la incertidumbre de todos los administradores. La importancia de la
actuacion en favor de los mejores intereses de la compafiia contrariesta
cualquier sutil delegacién de autoridad limitada. Probablemente no hay
administrador de cualquier experiencia que no haya excedido su autoridad
delegada.

Los administradores que ofrecen confianza, actian en faver de los
mejores intereses de la organizacién, aun cuando ocasionaimente se
extralimiten o no en su autoridad. De este modo, una empresa puede
heneficiarse en oportunidades imprevistas y evitar el aturdimiento

AUTORIDAD RIGIDAMENTE DELEGADA.

Algunos administradores contemplan la delegacién de autoridad con
enfadosa rigidez. Les disgusta delegar y cuando se ven obligados a hacerlo,
se esfuerzan por circunsecribir la concesion con exactitud. Creen que hay que
conceder las delegaciones con precision y que los resultados que ellos
personaimente anticipan, se lograran.

Probablemente, a la desilusion seguiran juicios severos sobre la
capacidad de sus subordinados. Cuando les patece que todo es nitido y claro,
estos administradores se sienten frustrados si sus planes falian.

AUTORIDAD DELEGADA POSITIVAMENTE.

Los ejecutivos que tienen una actitud positiva hacia la delegacion de
autoridad contemplan la funcidn directiva de manera completamente diferente.
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La seguridad personal no entra en consideracién y, con la confianza que
resulta de una seleccién inteligente y con un programa de evaluacién, confian
voluntariamente en sus subordinados. Tales ejecutivos consideran como de
sus mayores servicios preparar futuros administradores.

CONTROL

La funcién administrativa del control es la medida y la correccién del
desempefio de las actividades de los subordinados para asegurar que fos
objetivos yla planeacion de la empresa disefiadas para conseguirios se estén
llevando acabo. Es, entonces, la funcién por la cual cada administrador ,
desde presidente hasta capataz, se asegura que lo que se hace es lo que se
intentaba . Algunos administradores, particularmente a niveles bajos, olvidan
el principio de responsabilidad por el control de que la responsabilidad
primaria para el ejercicio del control descansa en el administrador cargando
con la ejecucién de los planes,

Como Fayol, claramente reconocio hace décadas: "En una empresa, el
control consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan
adoptado, las instrucciones impartidas y los principios establecidos. Tiene por
objeto sefialar las debilidades y los errores para ratificados vy evitar que
vuelvan a ocurrir: Opera en todo, casas, gentes, acciones"

Puesto que el control implica la existencia de metas y planes , ningun
administrador puede controlar sin ellos. El no pude medir si sus subordinados
estdn operando en forma deseada a menos que tengan un plan, al menos
vago o por un periodo hreve. Naturalmente , mientras mas claros, complejos y
ordenadas sean los planes y mas largo el periodo que ellos comprenden,
mas completo podra ser el control.
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Un administrador puede estudiar los planes pasados para ver donde y
como erraron, para descubrir que ocurrid y porque y en el supuesto que la
historia se repite tomar las medidas para evitar que vuelvan a ocurrir [os
errores. '

EL PROCESO DE CONTROL BASICO.

Si un administrador no esta seguro de su asignacion, si un subordinado
no tiene el poder o no sabe que tiene el poder para llevar a cabo los planes,
es irrazonable y dificil hacer a alguien responsable.

El proceso de control basico, donde se encuentre y otra de lo que sea
involucra tres pasos. 1) establecimiento de normas, 2) medida de desempeiio
contra estas normas y 3) correccién de las desviaciones de ias normas y los
planes.

ESTABLECIMIENTO DE NORMAS,

Las normas son criterios establecidos contra los cuales pueden medirse
los resuitados. Ellos representan la expresién de las notas de planeacién de
la empresa o de departamento en términos tales que e! logro real de los
. deberes asignados puede medirse contra ellas. Pueden ser fisicas y
representar cantidades de productos, unidades de servicio, horas hombre,
velocidad, volumen de rechazo etc. pueden estipularse en términos
monetarios, tales como costos, ingresos o inversiones; o0 pueden expresarse
en cualquiera de los otros términos quie miden el desempefio

"' Harold Kootz, Cyrill O*Donnell Elementon de acministracion Me Graw Hill 1973
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MEDIDA DEL DESEMPERNO.

Aunque a menudo no es practico hacerlo, la medida del desempeiio
contra la norma debiera ser idealmente una base futura, en tal forma que las
desviaciones pueden ser detectadas antes de su ocurrencia real y sean
evitadas mediante los remedios apropiados. El administrador alerta, que mira
hacia adelante puede, a veces, predecir probables desviaciones de la norma

En la ausencia de tal habilidad, las desviaciones deberian descubrirse
. tan pronto como sea posible.

Si la norma se obtiene apropiadamente y si existen medios disponibles
para determinar exactamente que estan haciendo los subordinados, la
evaluacion del desempefio real o esperado es bastante facil. Pero hay muchas
actividades en las que es extremadamente dificil desarrollar normas sanas, y
si hay muchas que son dificles de medir. Seria bastante simple,
especialmente con las técnicas presentes del estudio de tiempos y
movimientos, establecer normas horahombre para !a produccién de articulos
en masa, y seria igualimente simple medir el desempefio contra estas normas,
pero si el articulo es hecho bajo orden, la evaluacion del desempefo podria
ser una tarea formidable.

CORRECCION DE LAS DESVIACIONES.

Si las normas se disefian para reflejar la estructura de la organizacion y
si el desempeiio se mide en estos términos, se acelera la correccion de las
desviaciones, puesto que el administrador sabe entonces donde, en la
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asignacion de los deberes individuales o de grupo, deben ser aplicadas las
medidas corectivas.

La coreccion de las desviaciones en el desempefio es el punto en el
cual el control se incorpora a las otras funciones administrativas: el
administrador puede corregir la desviacion ejerciendo su funcion de
organizacion a través de la resignacion o clasificacion de los deberes.

DIEZ REQUISITOS DE CONTROLES ADECUADOS.

Es comprensible que cada administradecr alerta debiera desear un tener
un sistema de control adecuado y efectivo para que le ayude a asegurarse de
que los eventos se ajustan a los planes. Mientras que los principios de control
son universales, el sistema real requiere un disefio especial. En este disefio
de sistemas o técnicas de control hay ciertos requisitos que el administrador
debe tener en mente, bien sea el un alto ejecutivo, que compruebe si los
nuevos productos se desarrollan como estaban planeados, © un supervisor
que compruebe unicamente las operaciones de su fuerza de trabajo.

1. LOS CONTROLES DEBEN REFLEJAR LA NATURALEZA Y LAS
NECESIDADES DE LA ACTIVIDAD.

Todos los sistemas de control debieran reflejar el oficio que van a
desarrollar. Un sistema Ut para el vicepresidente encargado de la
manufactura sera ciertamente diferente en aicance y naturaleza de aquel para
un capataz de planta.

Un negocio pequefio necesitara algunos controles diferentes de los de
un negocio grande. Esto simplemente es un requisito de la refiexion de los
planes: mientras mas disefiados sean los controles para ver y reflejar la
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naturaleza especifica y la estructura de ios planes, mas efectivamente servirdn
los intereses de la empresa y los de sus administradores.

2 LOS CONTROLES DEBEN REPORTAR PRONTAMENTE LAS
DESVIACIONES.

El sistema ideal de control detecta las desviaciones proyectadas antes
de que ellas ocurran realmente. En cualquier caso, la informacion debe de
llegar al administrador a tiempo, en tal forma que el pueda corregir las fallas.

Puesto que las fallas no se reportan puntualmente, la contabilidad,
tipica de los negocios es, a menudo, débil en proporcionar la informacién de
control.

3 LOS CONTROLES DEBEN DE MIRAR HACIA ADELANTE,

Aunque el control ideal es instantaneo , como en ciertos controles
electrénicos , los hechos de la vida administrativa incluyen un lapso de tiempo
entre |la desviacion y la accion correctiva, Quizas el primer principio de control
al asegurar el logro de los objetivos es: la tarea de control es detectar las
desviaciones potenciales o sea los de los planes con suficiente anticipacion
para permitir una accion correctiva efectiva.

4 LOS CONTROLES DEBEN SENALAR LAS EXCEPCIONES A LOS
PUNTOS CRITICOS.

El principio de excepcién tradicional de que el administrador deberia
Unicamente vigilar y tratar con las excepciones, nov es suficiente para un
control efectivo. Un administrador, por ejemplo, podria estar interesado si el
costo de la mono de obra la coficina se desvié de la norma en el 5%, pero no
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se preocuparia si el costo de las estampillas se desvi6 del presupuesto en ef
20 por ciento.

El principio del punto critico de control enfatiza que el control efectivo
requiere atencién a aquellos factores criticos para apreciar el desempefo
contra un plan individual.

8 LOS CONTROLES DEBERIAN SER OBJETIVOS.

La administracién no necesariamente tiene muchos elementos
subjetivos, pero si un subordinado esta haciendo un buen trabajo o no debiera
idealmante se toma la determinacion subjetiva. El control objetivo debe de ser
definitivo y determinable en una forma clara y positiva. Las normas objetivas
pueden ser cuantitativas, tale como los costos o las horas hombre por unidad,
o fecha de determinacion del oficio, también pueden ser cualitativas, tales
como un programa de entrenamiento con caracteristicas especificas o el logro
de una clase especifica de evolucion de la calidad del personal.

6 LOS CONTROLES DEBEN SER FLEXIBLES.

Los controles deben permanecer frente a los planes cambiados, las
circunstancias no previstas, o las fallas directas. De acuerdo con el principio
de la flexibilidad, si los controles van a permanecer efectivos, ¢ pasar del
fracaso o de los cambios no previstos en los planes , se requiere la
fiexibilidad en su disefio,

En la programacién de la produccién, el administrador de la produccién

' debe de estar preparado para los fracasos ocasionados por el rompimiento
‘de una maquina o por la enfermedad del operador clave. si su sistema de
control es demasiado inflexible para tener en cuenta tales procesos, la
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disminucién, aunque temporal, puede abstenerse teniendo planes alternos
para diferentes situaciones probables. De hecho, el control flexible
normaimente se alcanza mejor a través de planes flexibles.

7 LOS CONTROLES DEBIERAN REFLEJAR EL PATRON DE LA
ORGANIZACION.

La estructura de la organizacidn, siendo el principal vinculo para
coordinar el trabajo de {a gente, también es un medio importante para
mantener el control; y el administrador es el punto de control, asi también es
el punto focal de la asignacion de tareas y de ia delegacion de la autoridad.
Esta necesidad se resume en el principio de ia conveniencia organizacional,
mientras mas controles sean disefiados para reflejar el lugar en la estructura
de la organizacion donde esta la responsabilidad por ta accion, mas facilitaran
ellos la correccion de las desviaciones con respecto a |os planes.

8 LOS CONTROLES DEBEN DE SER ECONOMICOS.

Los controles deben de valer su costo. Aungue este requisito es simple,
su practica es, a menudo, compleja; para un administrador puede ser dificil
saber lo valioso que es un sistema de control particular, o saber cuanto
cuesta. La economia es relativa, puesto que los beneficios varian con la
importancia de la actividad, el tamafio de ta operacion y el gasto en que habria
podido incurrir en |a ausencia de control, y la contribucién que puetde hacer el
sistema.

9 LOS CONTROLES DEBEN DE SER COMPRENSIBLES

Algunos sistemas de control, especialmente aquelios basados en
formulas matematica, grafica de punto de equilibno complejas, anilisis
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detaliados, e impresiones del computador, no son comprensibles a los
administradores que deben de usarlos.

10 LOS CONTROLES DEBEN CONDUCIR A LA ACCION
CORRECTIVA.

Un sistema de control que detecta las desviaciones con respecto a los
. planes, serd poco mas que un ejercicio interesante si no muestra la manera
- para llegar a la accidn correctiva. Un sistema adecuado descubrira donde esta
ocurriendo las fallas, quien es el responsable de las y que se debe de hacer
acerca de las mismas.

RESUMEN SOBRE LOS PRINCIPALES SISTEMAS DE CONTROL.

Los principios basicos de control pueden clasificarse en tres categorias
de acuerdo con su propdsito y naturaleza, su estructura y su proceso. En
razon de la unidad que existe en la administracion y de que sus distintas
funciones tiendan a confundirse, es comprensible que estos principios sean

similares a las de otras funciones administrativas
PROPOSITO Y NATURALEZA DEL CONTROL.

Los siguientes principios que reflejan la naturaleza y el propésito de
control:

PRINCIPIO DE OBJETIVO.

El principio del control es descubrir en forma oportuna las variaciones,
potenciales o reales, de los planes con el fin de tomar medidas correctivas
efectivas. El control, lo mismo que las otras funciones administrativas, tiene
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shs objetivos que consisten en detectar fallas en los planes, planes que a su
vez se formulan para alcanzar ciertos objetivos.

PRINCIPIOS DE EFICIENCIA DE CONTROL.

Las técnicas y sistemas de control son diferentes cuando descubren y
sefalan las causas de las desviaciones, reales o potenciales, con respecto a
los planes, con un minimo de costos o de consecuencias imprevistas. El
principio de eficiencia es particularmente importante en el control, pues sus
tdcnicas tienden a hacerlo costoso, complejo y engorroso

PRINCIPIOS DE RESPONSABILIDAD DEL CONTROL.

El administrador encargado de la ejecucion de los planes, tiene la
principal responsabilidad del ejercicio del control

El administrador a quien se le asigna cierta tarea y en quien se delega
la autoridad necesaria para realizarla es responsable de su ejercicio y por
tanto es quien debe ejercer control sobre ella.

PRINCIPIO DEL CONTROL DIRECTQ.

Menor serd la necesidad de controles indirectos mientras, mas aita sea
la calidad de los administradores y sus subordinados.

Los controles directos, orientados para prevenir errores deben usarse
tanto como sea posible
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LA ESTRUCTURA DEL CONTROL.

Los principios siguientes tratan de la forma de integrar los mecanismos
y practicas del control con los planes y la estructura de la organizacion, y
esclarecen la estructura de los controles mismos.

PRINCIPIO DE CORRESPONDENCIA CON LOS PLANES.

Se sirven mejor los intereses de la empresa y de sus administradores
en la medida que los controles corresponden y sean un reflejo de la naturaleza
especifica y la estructura de los planes.

PRINCIPIO DE ADECUACION A LA ORGANIZACION.,

Se facilitara la aplicacion de medidas correctivas, en la medida que los
controles se proyecten de manera de reflejar el punto de la estructura de la
organizacién en donde descansa la responsabilidad por resultados.

PRINCIPIO DE LA INDIVIDUALIDAD DEL CONTROL.

Un control efectivo requiere estar bien adaptado a la posicion
responsabilidad operativa, capacidad de comprensién y necesidades de las
personas que de el se ocupan.

Aunque algunos sistemas de control y algunas formas de informacién
se pueden aplicar de igual manera para distintas empresas y distintos
administradores, como regla general el control debe adecuarse a las
necesidades individuales de cada administrador.
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EL PROCESO DE CONTROL.

El proceso de control, siendo en gran medida asunto de técnica,
participa mas de (a naturaleza de arte que otras funciones de administracion, y
requiere la utilizacién del criterio en cada paso particular. Sin embargo, los
principios que se enumeran a continuacion, frutos de la experiencia en el
control, tienen amplia aplicacion.

PRINCIPIO DE NORMAS.
El control efectivo revquiere normas objetivas, precisas y adecuadas,
PRINCIPIO DE CONTROL DE PUNTOS CRITICOS.

El control efectivo requiere concentrar la atencion en los factores criticos
que permiten juzgar la realizacién adecuada de determinado plan.

PRINCIPIO DE EXCEPCION.

Mas eficientes seran los resultados del control en la medida que los
administradores se concentren en los casos excepcionales,

PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD DE CONTROL.

Para que los controles conserven su efectividad a pesar de fallas o
cambios imprevistos en los planes, deben ser flexibles.

FALLA DE QRIGEN
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PRINCIPIO DE ACCION,

£ control se justifica solamente si las desviaciones de los planes, que
por medio de el te descubren, se corrigen con planeacion, organizacion,

staffing y direccion adecuadas.
1.3 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION.

Los principios de Administracién como los de las clencias fisicas, son
descriptivos o predictivos y no prescriptivos. Es decir, reflejan la forma en que
se rolacionan las variables, lo que se sucede cuando estas variables
interactian. No prescriben lo que debe hacerse.

Por ejemplo, en fisica si la gravedad es la Unica fuerza que actia sobre
un cuerpo que cae, este caera a una velocidad creciente.

Este principio no dice si alguien deberia soltar desde la parte mas aita
de un edificio. O, tomando el ejemplo de la Ley de Partrinson que se refiere a
que el trabajo tiende a dilatarse para llenar el tiempo, disponible, podriamos
decir que el trabajo depende dei liempo disponible.

Aun si fuera correcto el frivolo principio de Partrinson (como
probablemente lo es) no significa que un administrador debe protongar el
tiempo disponible de las personas que realizan un trabajo.

Para tomar otro ejemplo de Administracion, el principio de la unidad de
mando establece que mientras sea mas frecuente que un individuo informe a
un solo superior, mas probable sera que exista confusion en las instrucciones.
El principio solo predice. En ningln sentido implica que las personas no
deben nunca responder a mas de una persona. Mas bien implica que si lo
hacen, los administradores deben esperar algunos posibles peligros debido a
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la existencia de dos jefes, riesgo que debe ser considerado al evaluar las
ventajas de tender mandos multiples en algunos casos.

Por lo general, al aplicar la teoria de la administracion, los
administradores, al igual que los ingenieros que aplican principios fisicos al
disefio de un instrumento, deben mezclar principios con realidades.

Los ingenieros enfrentan con frecuencia la necesidad de combinar
consideraciones de peso, tamafio, conductividad y otros factores en el disefio
de un instrumento.

De manera similar un administrador puede descubrir que las ventajas
de proporcionar autoridad a un contralor para imponer procedimientos de
contabilidad en toda una organizacion sobrepasan los posibles costos de
tener autoridades multiples.

Pero conociendo (a teorla, esos administradores sabran que pueden
existir costos, confusion y conflictos en las instrucciones, y tomaran medidas
(como especificar a todos los implicados, fa autoridad especial del contralor)
para minimizar las desventajas.

ADMINISTRACION CIENTIFICA.

Si a uno se le pidiera sefalar el afio especifico en que surgio la teoria
moderna de la Administracidn, un fuerte candidato seria 1911. Este fue e! afio
en que se publicaron los Principales of Scientific Management de Frederick
Winslow Taylor.



Su contenido probo ser de amplia aceptacion entre los administradores
en todo el mundo. El libro describia la teoria de la Administracion Cientifica, el
uso el método cientifico para definir "la Unica y mejor manera” de realizar un
trabajo.

Los estudios realizados antes y después de la publicacion del libro
erigieron a Taylor como el padre de la Administracién Cientifica.

FREDERICK TAYLOR.

Este hombre realizo la mejor parte de sus trabajos en las compafiias
acereras de Miduale y Bethlehem de Pennsylvania. Como ingeniero mecanico
con una formacioén puritana y cuaquera, se preocupo de manera constante por
la ineficiencia de los trabajadores. Los empleados usaban técnicas muy
diversas para hacer el mismo trabajo. Se inclinaba "flojear" en el trabajo.

Taylor creyo que el producto por trabajador era solo una tercera parte de
su potencial. Por tanto, se ocupo de corregir |a situacion empleando el meétodo
. cientifico en el taller. Paso mas de dos décadas buscando con pasion "la
Unica y mejor manera" para cada trabajo a realizar.

Taylor buscaba crear una revolucién mental entre los trabajadores y la
Administracion al definir lineas claras para el mejoramiento de la eficiencia de
la produccidn. €l defini6 los cuatro principios de ta Administracion, los cuales
si se segulan darian por resultado la prosperidad tanto de los administradores
como de los trabajadores. Los trabajadores obtendrian un pago mayor, y los
administradores mayores ganancias.
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LOS CUATRO PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DE TAYLOR

1) Crear una ciencia para cada elemento de! trabajo del individuo, que
sustituya al método empirico.

2) Escoger cientificamente y luego entrenar, ensefar y desarrollar al
trabajador.

En el pasado los trabajadores escogian su propio trabajo y se

: entrenaban lo mejor que podian.

3) Colaborar ampliamente con los trabajadores para asegurar que todo
el trabajo se realice conforme a los principios de la ciencia que se ha ido
desarrollando.

4) Hay una division casi igual del trabajo y la responsabilidad entre la
administracion y los trabajadores. La administracion se encarga de todo el
trabajo para el cual este mejor dotada que los trabajadores. En el pasado, casi
todo el trabajo y la mayor parte de la mayor parte de ia responsabilidad
recaian sobre los trabajadores.

Los principios de Administracion Cientifica, asi como otras obras que
Taylor elaboro y presento, difundieron sus ideas no solo en Estados Unidos,
sino también en Francia, Alemania, Rusia y Japén. La temprana aceptacion
de la administracién cientifica por las compafiias manufactureras americanas,
de hecho, les dio una ventaja comparativa sobre las Compafias Extranjeras
que hizo de la eficiencia de la fabricacion americana la envidia del mundo.
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FRANK Y LILLIAN GILBRETH.

Las ideas de Taylor inspiran a otros a estudiar y desarrollar métodos de
administracién cientifica. Con una formacién como contratista de la
construccién, Frank Gilbreth dejo esta carrera en 1812 para estudiar
administracién cientifica después de oir hablar a Taylor en una junta
profesional. Junto con su esposa Lillian, especializada en psicologia, disefio
arreglos laborales para eliminar movimientos manuales y corporales indtiles.

Los Gilbreth fueron de los primeros en usar peliculas para estudiar
movimientos manuales y corporales. Inventaron un microcronometro que
registraba el tiempo en: 172000 de segundo, lo pusieron en el area de estudio
que fotografiaban y asi determinaron el tiempo que un trabajador ocupaba en
cada movimiento.

Diseflaron una clasificacion para etiquetar diecisiete movimientos
manuales bdsicos (entre ellos, "buscar”, "seleccionar”, "asir", "mantener") que
denominaron THERBLIGS (Gilbreth deletreado al revés y con la th
transpuesta). v

Esto dota a los Gilbreth de un método mas preciso para analizar los
elementos exactos de los movimientos manuales de un trabajador cualquiera.

TECNICAS DE LA ADMINISTRACION GENERAL.

Otro grupo de escritores se ocupo del estudio de la administracion, pero
su perspectiva era la del conjunto de la organizacidn. Se les llama Tedricos
de la Administracién General. Los siguientes autores son importantes para el
desarrollo de las teorias mas generales de lo que hacen los administradores y
lo que es la administracion.
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HENR! FAYOL.

Definié a la administracién como un conjunto universal de funciones; en
especial, planear, organizar, ordenar, coordinar y controlar.

Fayol escribi® en la misma época que Taylor, sin embargo, mientras
Taylor se preocupaba de la Administracion a nivel de taller (o lo que se conoce
como trabajo de un supervisor) y del uso del método cientifico, la atencion de
Fayol se dirigia a las actividades de todos los administradores; y escribio
basandose en su propia experiencia: Taylor era un cientifico Fayol, Director
Administrativo de una gran empresa francesa minera del carbon, un practico.

Fayol describio la practica de la administracion como algo distinto de la
contabilidad, finanzas, produccién, distribucion y otras funciones comunes de
los negocios.

Sostuvo que la administracion era una activdad comin a todo ser
humano relacionado con los negocios, el gobierno y aun el hogar. Procedio a
establecer catorce Principios de la Administracién; esto es, verdades
fundamentales o universales que podian ensefarse en escuelas vy
universidades.

LOS CATORCE PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DE FAYOL.

1) Divisién del trabajo. Este principio es el mismo que la "division del
" trabajo” de Adam Smith. La especializacion aumenta el producto haciendo
mas eficiente a los trabajadores.
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2) Autoridad. Los administradores deben estar en posibilidad de dar
ordenes. La autoridad les da este derecho. Siempre que se ejerce autoridad,

surge la responsabilidad.

3) Disciplina. Los empleados necesitan obedecer y respetar las reglas
que gobiernan a la organizacién, La buena disciplina es el resuitado del
liderazgo efectivo, de un claro entendimiento entre administracion y
trabajadores en lo concerniente a las reglas de la organizacion y el uso
juicioso de castigo por infracciones a las reglas.

4) Unidad de Mando. Cada empleado debe recibir ordenes de un solo

superior.

5) Unidad de Direccion. Cada grupo de actividades organizacionales
con el mismo objetivo debera ser dirigido por un administrador utilizando un
plan.

6) Subordinacién de los intereses particulares al interés general.
Los intereses de cualquier empleado o grupo de empleados no deberan
preceder a los de la organizacion en su conjunto.

7) Remuneracion. Los trabajadores deben obtener un salario por sus
servicios.

8) Centralizacién. Se refiere al grado en que los subordinados estan
involucrados en la toma de decisiones. El que una decisién sea centralizada
(administracién) o descentralizada (a subordinados) es cuestion de una
adecuada proporcion. El problema es encontrar el grado optimo de
centralizacion para cada situacion.
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8) Cadena escalar. La linea de autoridad de la alta gerencia a los
niveles mas bajos representa la cadena escalar. Las comunicaciones deben
seguir esta escalera. Sin embargo, si seguir esta escalera genera retrasos,
pueden permitirse las comunicaciones cruzadas s todas las partes estan de

_acuerdo y se mantiene informados a los superiores.

10) Orden. Las personas y los materiales deben estar en el lugar

correcto y en e/ momento preciso.

11) Equidad. Los administradores deben ser benevolentes y justos con
sus subordinados.

12) Estabilidad del Personal. Un alto cambiv de empleados es
ineficiente. L.a administracion debe proporcionar una planeacion ordenada de
personal y asegurar que haya sustitutos disponibles para cubrir vacantes.

13) Iniciativa, L.os empleados a quienes se permite crear y llevar a cabo

planes ejerceran niveles altos de esfuerzo.

14) Unién de! Personal. El promover el esphitu de equipo generara
armonia y unidad dentro de la organizacién.

MAX WEBER.

Max Weber fue un socidlogo aleman. Al escribir a principios del siglo.
Weber desarrollo las estructuras de una teoria de fa autoridad. Describié un
tipo de organizacion ideal que denomino BUROCRACIA. Era un sistema
caracterizado por la divisién del trabajo; una jerarquia definida con claridad,
reglas v regulaciones detalladas y relaciones impersonales Este se volvié el
prototipo de disefio para casi todas 10s grandes actuales.
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LA BUROCRACIA IDEAL DE WEBER.

1) Divisién del trabajo. Los puestos son divididos en tareas simples,
rutinarias y bien definidas.

2) Jerarquia de Autoridad. Las oficinas o puestos estan organizados
en una jerarquia, con cada nivel bajo controlado y supervisado por uno mas
alto.

3) Seleccién formal. Todos los miembros organizacionales deben
seleccionarse sobre la base de calificaciones técnicas demostradas por el
entrenamiento, la educacion o un examen formal

4) Reglas y regulaciones formales. Para asegurar la uniformidad y
regular las acciones de los empleados, hay una fuerte dependencia de ias
reglas organizacionales y formales.

5) Impersonalidad. Las reglas y controles se aplican de manera
uniforme, evitando involucrarse con las personalidades y preferencias
personales de los empleados.

8) Orientacién de Carreras Los administradores son funcionarios
profesionales mas que propietarios de las unidades que administran. Trabajan
por salarios fijos y aspiran a seguir una carrera dentro de la organizacion,

La burocracia de Weber fue un intento de formular un modelo ideal
alrededor del cual se pudieron disefiar las organizaciones. Creia que su
modelo podia eliminar la ambiguedad, la ineficiencia y el patronazgo que
caracterizaba a la mayoria de las organizaciones en aguel tiempo.

™an A "
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Se ha convertido en el modelo mas popular para el disefio de grandes
organizaciones. '
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CAPITULO I, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.
2.1) ESTRUCTURA ORGANICA DE RECURSOS HUMANOS,

OBUETIVO DE LA FUNCION ADMINISTRATIVA DE RECURSOS
HUMANOS.

Desarrollar y administrar politicas, programas y procedimientos para
prever una estructura administrativa eficiente, empleados capaces trato
equitativo. oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y una
verdadera seguridad, en el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la linea
y a la direccion, son el objetivo que reanudara en beneficio de la organizacion,
los trabajadores y la colectividad.

DEFINICION. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Fernéndez Arena 1971, Es la disciplina que persigue la satistaccion de
objetivos organizacionales contando para ello con una estructura y a través del
esfuerzo humano coordinado. "2

RECURSQS.

La organizacion, para lograr sus objetivos, requiere de una serie de
recursos, estos son elementos que, administrados correctamente, le
permitiran a te facilitaran alcanzar sus objetivos. Son de tres tipos, a saber:

17 g d,

wrena JF. introduccion a la administrcion, México: UN.AM., (971
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A) RECURSOS MATERIALES.

Aqui quedan comprendidas el dinero, las instalaciones fisicas, Ia
magquinaria, o3 muebles, las materias primas, etc.

8) RECURSOS TECNICOS.

Bajo este rubro se listan todos los sistemas, procedimientos,
organigramas, instructivos, etc.

C) RECURSOS HUMANOCS.

No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en
este grupo, si no también otros factores que dan diversos modalidades a esa
actividad: conocimientos, experiencias, motivacion, interés vocacionales,
aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.

Los recursos humanos son mas importantes que los otros dos ; pueden
mejorar y perfeccionar el empleo y el disefio de los recursos materiales y
técnicos, lo cual no sucede a la inversa.

CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS.

A) No pueden ser propiedad de la organizacidn, a diferencia de los otros
recursos. Los conocimientos la experiencia, las habilidades, etc.; son parte del
patrimonio personal. Los recursos humanos implican una disposicién
voluntaria de |a persona.

B) Las actividades las personas en los organismos son. como se
apunto, voluntarios, pero el hecho de existir un contrato de trabajo la
organizacion va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros; por lo



contraric solamante contara con el si percihen que esa actividad va a ser
provechosa en alguna forma, ya que los objetivos de la organizacion son
valiosas y concuerden con los objetivos personales, los individuos pondran a
disposicion de la organizacion los recursos humanos que poseen y su
maximo esfuerzo.

C) Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc; son
intangibles; se manifiestan solamente a través del comportamiento de las
personas en las organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio a
cambio de una remuneracion econdmica y efectiva. La intensidad de tal
sevicio depende generalmente de lo apuntado en el inciso anterior. Esta
intangibilidad ha causado serios trastornos

D) El total de los recursos humanos de un pals o de una organizacion
en un momento dado puede ser incrementado Bz‘asicameme existen dos
formas de para tal fin; descubrimiento y mejoramiento. En el primer caso se
trata de poner de manifiesto aquelias habilidades e intereses desconacidos o
poco conocidos por las personas; para ello, un auxiliar vaiioso son los test
psicolégicos y la orientacidn profesional.

E) Los recursos humanos son escasos ; no todo mundo posee las
mismas habilidades, conocimientos, etc. £n este sentido se dice que los
recursos humanos son escasos, entonces hay personas y organizaciones
dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por el senvicio de otros, surgiendo
asl los mercados de trabajo.

EL MERCADO DE TRABAJO.

Las organizaciones requieren energia humana para lograr sus objetivos
y por tanto estdn dispuestos a tomarla a cambio de dinero, pies los

FALLA DE QRIGEN
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h;bljldoreo necesitan fondos para satisfacer necesidades tanto bioldgicas
como psicolégicas y sociales, y por ende, estdn dispuestos a camblar los
recursos que ellos poseen, por dinero. En el momento que existen personas y
organizaciones dispuestas a cambiar dinero y esfuerzo, surge el mercado de
trabajo, sujeto hasta cierto punto a las leyes de la oferta y demanda; sin
embargo, no es este un mercado comun y corriente en que las fluctuaciones
pueden variar sin ninguna cortapisa.

DEFINICION DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento vy
conservacion del esfuerzo, las experiencias, las salud, los conocimientos, las
habilidades, etc., de los miembros de las organizacion, en beneficio del
individuo, de la propia organizacion y del pais en general."

" Arins Gulicis, Fdo, Administracién de recursos Humanos. Pag 27. Fdit trillus 48 Edic
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2.2) FUNCIONES DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS.
EL DEPARTAMENTO ENCARGADO DE LA FUNCION.

Como una consecuencia de la revolucion industrial, el numero de
organizaciones y la magnitud de las mismas experimentaron un gran
crecimiento que se tradujo en una mayor complejidad en su manejo. A
principios de sigio, a fin de encontrar una solucion a lo anterior, Federico
Taylor propuso un modelo de organizacion denominada "funcional”, basado en
el principio de la division del trabajo , y mediante el cual se buscaba agrupar
actividades de la misma naturaleza bajo la coordinacion de un especialista.

Buscando una mayor economia y eficacia, Taylor propuso que el
reciutamiento quedara centralizado, con el objeto de obtener mayores
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resultados. Asl surgieron las llamadas "oficinas de seleccion”". Se dice que
1812 aparecié en Estados Unidos el departamento de personal, en el
concepto moderno. Ya en 1919, en una docena de universidades se daban
cursos de "Administracion personal”.

ESTAS SON ALGUNAS ACTIVIDADES REALIZADAS POR EL
DEPARTAMENTO:

Reclutamiento, seleccién de personal, aspectos disciplinarios,
coordinacion de prestaciones al personal, compensaciones suplementarias,
servicio medico, promociones y transferencias, motivacion personal
capacitacién y desarrollo, seguridad e higiene industrial, relaciones con el
sindicato, analisis de puestos, valuacion de puestos, calificacion de méritos,
contratacién colectiva, otras, etc.

MODELO PROPUESTO COMO EJEMPLO DE OBJETIVOS Y
POLITICAS EN EL AREA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS,

Estamos concientes de que el hombre es el elemento mas valioso con
que puede contar una organizacion y que dentro de la misma tiene que
satisfacer una serie de necesidades que le son indispensables para su
completa realizacion,

Creemos asi mismo que urge brindar oportunidades para el desarrollo y
la capacitacion de los elementos humanos . a fin de que defruto a su madures
y equilibrio, participen cada dia mas en la marcha de la organizacion y de la
sociedad dentro del orden y la coordinacion que deben privar para que se
logran los objetivos de la institucion. Todo lo anterior considera la dignidad de
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la persona humane, que debe ser respetada y no convertirse en objeto de
manipulaciones, actividades paternalistas, ni explotacion.

OBJETIVOS DE LA FUNCION ADMINISTRATIVA DE RECURSOS
HUMANOS.

Desarrollar y administrar politicas, programas y procedimientos para
proveer una estructura administrativa eficiente, empleados capaces, trato
equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y una
adecuada seguridad en el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a fa linea
y a la direccion, son el objeto que redundara en beneficio de la organizacién,
los trabajadores y la colectividad.'*

FUNCION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

Existe un gran numero de funciones que le corresponde realizar al
departamento de personal, asi como un gran numero de técnicas que
normaimente aplica como actividad especifica suya. Es evidente que la
amplitud, capacidad econdmica, posibilidad de contar con técnicos,
necesidades concretas y otros factores que se plantean a la empresa,
condicionaran el que se adopte una forma particular de clasificacién de esas
técnicas.

INTEGRACION.
1.« funcién de admision y empleo.

Comprenden el reciutamiento, la seleccién, la contratacién, y la
introduccion del personal.

" Arins Galicia, Fdo, Administracion de recureos Hummnos. Pag 60, Edit trillas 4a Edic
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2.- Funciones de entrenamiento.

- Comprends el que se da a trabajadores, supervisores y ejecutivos,
por medio de la capacitacién, del adiestramiento y de la formacién.

3.- Funciones de higiene, seguridad y medicina industrial.

Comprende las técnica en cada uno de estos aspectos e
incidentalmente toca las prestaciones que el seguro social proporciona a este
respecto a los trabajadores.

DIRECCION,
1.- funciona para elevar la moral del personal.

Comprende técnicas para conocer, analizar y ajustar la rotacion,
movilidad interna, ausentismo y retrasos del personal y la indicacion de
medios tales como las entrevistas periodicas y de salida, sus registros,
estimulos, etc,,

2.- Funcion de relaciones laborales

Comprende los aspectos de negociacion de |a contratacion colectiva,
desde el angulo de lo que corresponde a la administracion del personal, los
ajustes de la contratacion del trabajo al hacer su aplicacion a la practica, y las
politicas fundamentales al respecto, asi como ia formulacion y empleo de los
reglamentos de trabajo.

3.- Funciones relativas a la prestacion de servicios de hienestar social, o
beneficios adicionales al salario.
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Comprende los criterios y actividades para dar servicios al personal, o
colaborar en las actividades de los trabajadores.

4.- tunciones relativas a la administracién de sueldos y salarios.

Por su importancia, su unidad tematica y su amplitud, estas funciones
constituyen la segunda parte de la administracion de personal, que suele
estudiarse bajo el nombre que sirve de encabezado a este parrafo.

CONTROL.
1-. Funciones de registro del personal.

Comprenden Ia estructuraciéon de los archivos, itaroex, tarjeteros e
indices, de todos los aspectos de! personal, se realiza hoy aprovechando casi
siempre las técnicas de la computacion electrénica para estos fines.

2-. Funciones de auditoria de personal.

Comprende los sistemas para conocer, en la propia empresa, y en las
otras el estado de las funciones y sistemas de personal, a fin de poder proveer
a su constante adaptacion y mejoramiento, se complementa con las
encuestas de actitud.

OBLIGACIONES Y REQUISITOS DEL DIRECTOR DE PERSONAL.

Técnicamente se estudia este problema a base de una especificacion
del puesto. Tratandose de jefes, a través de sus cualidades y requisitos que
deben de llenar, ya que sus responsabilidades quedan fijadas en las
siguientes funciones:
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CUALIDADES INTELECTUALES.
APTITUDES:

1-.Iniciativa; Ausencia de rutina: gran previsibilidad del comportamiento
humano

2-Inteligencia: Facilidad y rapidez de comprensién en los problemas
humanos.

3.. Juicio practico.

4., Espiritu observador

.. Memoria retentiva de nombres v facciones.
CONOCIMIENTOS:

1.. Cultura general equivalente a |a de un profesionista.
2-. Experiencia en trato obrero y de personal en general.
3-.Conocimientos elementales de sistemas industriales y comerciales.
4-, Conocimientos de doctrina social y derecho laboral.
§-. Capacidad de andlisis psicologico, al menos natural,
CUALIDADES MORALES:

1-. Sentido de responsabilidad.

2- Laboriosidad, sentido de la transcendencia de su misién.
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3-. Prudencia y serenidad.

4-. Cautels, combinada de decision.

§.. Rectitud: sinceridad, espiritu de justicia, lealtad
CUALIDADES SOCIALES:

1-. Don de gentes, ser accesible; cortesia; amabilidad

2-. Habilidad para convencer, orden y claridad al exponer, objetividad al
razonar, flexibilidad, paciencia.

CUALIDADES FIS!CAS:

1-. Integridad y normalidad; en razén de ta personalidad que su
puesto requiere

2- Edad adecuada; de 25 a S0 afios, ordinariamente.

FALLA DE ORIGEN



75

LISTA DE LAS PRINCIPALES TECNICAS QUE ESPECIFICAMENTE
CORRESPONDEN A UN DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

1-. Formulacion, coordinacion y revision de las politicas de personal.
2-. Reclutamiento y seleccion técnica del personal.

3.. Técnicas de introduccidn a personal

4., Asesoramiento en la capacitacion y adiestramiento de empleados y
jofes.

§.. Técnicas y programas de desarrollo de ejecutivos.
8-. Formulacién de andlisis de puestos.

7-. Valuacién de puestos.

8-, Encuestas de salarios.

9., Calificacion de méritos.

10. sistemas de incentivos de cantidad, calidad, ahorro, individuales y
de grupo.

11. Aplicacion de la participacion de utilidades, preparacion de
personal para su aceptacidn de este nuevo sistema.

12. Publicaciones de personal, manuales, revista interna, folletos, etc.

14. Prestaciones o servicios a los trabajadores: cajas de ahorro, planes
de pension, comedores, despensas familiares, etc.
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15, Seguridad social: Tanto cuidar de las prestaciones, como pagos y
avisos,
16. Asesoramiento a jefes en los problemas de personal.
17. controles personal o indices de rotacion, seguridad, mobiliario, etc.

18. Entrevistas diversas al personal (de ingreso, ajuste, revision,
periddica, salidas). Orientacion y consejo (counsecing).

19, Auditoria de personal.

20. Sistemas de sugerencias; Formas de solicitarlas y premiarlas.
21. Sistemas de quejas.

22, Cargas de trabajo y asignacion de labores.

23. Encuestas de actitud a los trabajadores.

24, Estudios de eficiencias del personal, General y por secciones.
25. inventarios de personal.

26. Presupuestos y programas de personal.

27. Planes para problemas especificos de personal, por sectores, V.gr
de vendedores, de empleados de confianza y de mayordomos.

28. Sistemas de ascensos y promociones,

29. Aspectos humanos en los sistemas de produccion, compras,
ventas, etc.
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30. Estudio sobre fatiga y monotonia en el trabajo.

31, Relaciones con el sindicato, nagociacion colectiva y su aplicacién,
32, Archivos, kardex y reportes de personal.

33, investigaciones sobre otras empresas, para mejorar sistemas.

34. Direccion de las secciones de higiene y seguridad industriales.
35, Servicios de comedor , cafeteria, etc.{solo orientacién y vigilancia)
36 Ausentismo y faltas del personal, su control y reduccion. "

FUNCIONES DE UN DEPARTAMENTO DE PERSONAL

Formulado sobre la base de un plan maestro de la A. M. A. adaptado a
nuestra realidad.

DIRECTOR DE PERSONAL
SECCION DE EMPLEO.

Formular los objetivos y las politicas de personal; sujetarlas a la
discusion con los ejecutivos; obtener su aprobacion de la direccion general y
cuidar de que se implanten.

Vigilar, con la ayuda de los jefes de linea. que las politicas y normas de
la compafiia, en materia de personal, se lieven a cabo.

1* Reyes Ponce Agustin, Administracion de personal 1 parte pag. 73 Limusa, 1a edicién
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Interpretar las normas y politicas de personal; auxiliar @ Ia direccién
general interpretando y explicando las actitudes y los puntos de vista del
personal,

Asesorar y auxiliar a todos los que dirigen ef trabajo de otros , a ser
mejores administradores de personal.

formular un programa sobre los contactos con el sindicato informarse, e
* informar @ su vez adecuadamente a toda la linea, de todo lo que afecte a las
relaciones antre el personal

SECCION DE EMPLEO

Nuevo ingreso: Buscar las fuentes de abastecimiento apropiadas, y
mantener contacto con ellas, hacer el reclutamiento, fas entrevistas,
investigacion de referencias y examenes médicos,

* Pruebas de intereses, aptitudes, etc.

® Pragramas de introduccién al trabajo. pruebas practicas.
s Cambios de status; transferencias promociones, pedidos,
s Control de ausencias, retardos, etc.: politicas al respecto,
s Ajustes de susldo.

*  Calificacidn de méritos.

¢  Entrevistas de salida.

*  Orientacién vocacional de los empleados.
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¢ Registros y estadisticas del personal.
SECCION MEDICA.
o Examenes médicos de admision, anuales y especiales.
¢ tratamiento y medica.
o Servicio de enfermeria.

¢ investigacién de causas de ausencias y comprobacién de
permisos del seguro social.

¢ Inspeccion de condiciones de habitacion.
o Eliminacioén de riesgos de salud.
¢ Registros y estad(sticas.

SECCION DE HIGIENE Y SEGURIDAD.

Normas de higiene y seguridad.

¢ Inspeccion de disefio, calidad, etc., del equipo y materiales en
relacién a estas normas.

e Revisiones periddicas de las condiciones higiénicas de la
empresa.

o Inspecciones de las condiciones y normas de seguridad.'®

¢ Investigacion e informes sobre accidentes de trabajo.

' Reyes Ponce Agustin, Administracidn de personal 1a parts pag. 74 Limuss, 138 edicion
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o Promocion del trabajo del comité de higiene y seguridad.

s  Educacién sobre higiene y seguridad, manuales, conferencia y
resolucién de consuitss; y otro.

o registros y estadisticas.
SECCION DE ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION.

e Capacitacién para ila produccién, instrucciones sobre el
puesto. Aprendizaje.

o Capacitacién de instructores, supervisores, técnicos vy
ejecutivos.

Preparacion de material de adiestramiento y Capacitacién,

o  Educacién en general: programas de cursos de Capacitacién,
biblioteca, publicaciones de sugestiones.

¢ Relaciones y cooperacion con agencias e instituciones
educativas o de adiestramiento y Capacitacion.

¢ Registros y estadisticas.
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SECCION DE RELACIONES LABORALES.

Participacién en la contratacién colectiva, interpretacién de
politicas.

Resolucion de quejas y confiictos; paricipacion en su
resolucién con base en los convenios con el sindicato,
comprobar, en todos los casos, que se tomen las medidas
necesarias.

Facilitar (as relaciones laborales, individuales y colectivas.

registro y estadisticas.

DIVISION DE INVESTIGACIONES Y ESTUDIOS.

Estudios sobre todos los aspectos de personal: pruebas,
seguridad, higiene, etc.

" Andlisis, valuacién y clasificacion de puestos (sobre bases de
cooperacion con otras divisiones y departamentos).

Preparacion de manuales y formas.

Andlisis de sueldo (también sobre bases de cooperacion).
Desarrollo y presentacion de normas y procedimientos.
Auditorias de personal.

Encuestas de actitud.
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Mantonimlbnto de registros y elaboracidn de informes a la
direccion general sobre:

¢ Costode la vida.

¢ Investigacion sobre el mercado de salarios.
¢ Planes de pago de salarios.

¢ Planes de vacaciones.

¢ Prestaciones.

¢ Cooperacion con otras divisiones en investigaciones y actitudes
estadisticas.

o Diversas investigaciones y estudios.
¢ Elaboracién y recopilacién de estadisticas.”
2.2.1) RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION.
ETAPAS GENERALES DE LA ADMISION,
Aunque varian mucho en su numero y orden, las mas usuales son:
A) Reclutamiento, hace una “persona extraiia”, un “candidato”.

B) Seleccién: Busca entre los "candidatos" los mejores para cada
puesto.

" Reyss Ponce Agustin, Administrecién de personal 1a parte pag. 73-74 Limues, 13a edicién
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C) Contratacién: Hacer del "buen candidato”, un "empleado” o
trabajador.

D) Induccién: Trata (unto con el entrenamiento) de hacer del
*empleado” un “buen empleado’.

RECLUTAMIENTO SELECCION

BUEN
CANDIDATO CANDIDATO
m EMPLEADO

CONTRATACION 1

INTRODUCCION

BUEN
EMPLEADO

“RECLUTAMIENTOQ",
Conviene distinguir.
A) Fuentes de abastecimiento
8) Medios de reclutamiento.

Aunque guardan enormes semejanzas, son cosas distintas "los lugares
en que se pusde encontrar personal”, y la “forma de atraerlo a la empresa”.

La distincién tiene la ventaja practica de que una fuente de
abastecimiento puede ser buena, pero parecer mala por lo inadecuado del
medio de reclutamiento y viceversa.



FUENTES DE RECLUTAMIENTO.

1.- Sindicato.- suele constituir la principal fuente de abastecimiento para
las empresas donde existe, en virtud de la clausula e emision exclusiva, salvo
para el personal de confianza que la empresa libremente contrata.

2.- Escuelas.- Universidades, tecnoldgicos, escuelas comerciales, etc.

Suelen ser la fuente de abastecimiento para personal calificado, como
secretarias, mecdanicos y contadores.

3.- Familiares o recomendados de los trabajadores actuales.- De
ordinario pueden y suelen recomendar a personas que conocen, y hay la
presuncién de que, si los recomendados son buenos trabajadores, no
apoyaran a los malos. Debe cuidarse la colocacién de los recomendados,
para evitar colusiones en el trabajo.

4.- Oficinas de colocacién (gratuitas y de paga).- La experiencia parece
demostrar que den mejor resultado las primeras. las segundas estan,-
teéricamente al menos, prohibidas por la constitucion.

5.- Otras empresas.- Pueden recomendar el personal que no pudieron
ocupar por politicas de edad, parentesco con los actuales trabajadores, etc., o
b/len personal que tienen que reajustar por reduccidn de trabajo.

6.- La puerta de la calle.- Con esta expresiéon suele denotarse a los
candidatos que espontdneamente se presentan, atraldos por el prestigio de la
empresa.



85

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO.

1.- Requisicién al sindicato.- Hay que procurarla reglamentacién
adecuada de la cldusula de admisién exclusiva. Esta deberia comprender:

A) Los requisitos que debe reunir el candidato, de acuerdo con la
especificacion del art.37. fracc. I. de la ley federal del trabajo.

B) La fijacién de un plazo dentro del cual e} sindicato deba llenar Ia
vacante, y la fijacién de que, si no lo hace, la empresa podra llenarlo, con la
condicidn de que el trabajador se sindicalice.

C) La determinacidon de que el sindicato presentara sor o mas
candidatos, para poder seleccionar entre ellos

D) El convenio de que, tan pronto como el candidato no llenare los
requisitos, deba abandonar el puesto cantes aun de que termine el periodo de
prueba), y presentar otro, o bien que la empresa lo llene, con el requisito de
sindicalizacién sefialado en (B).

E) De ser posible el reconacimiento del sindicato de los tramites de
seleccion (pruebas, entrevistas, etc. ).

2.- Solicitud oral o escrita a los actuales trabajadores.- Como la bondad
de este medio radica en la calidad dei recomendante y de la forma en que
recomienda, es preferible la solicitud oral, que permite apreciar estos datos.



3.. Carta o teléfono.- Para solicitar a boisas de trabajo, a otras
empresas, etc., 65 conveniente emplear ambos medios: el primero con el fin
de asegurar la precisién, y e! segundo par aclaraciones y complementar datos.

4..Periddico, radio, television.- Los anuncios por estos medios, tan
usados hoy, sobre todo el primero, suele ser (tiles cuando se trata de
personal muy calificado, en el que ficiimente pueden precisarse los requisitos
necesarios, y en que no habrd un numero exagerado de solicitantes. en caso
contrario. ia experiencia ensefia que atraen un enorme numero de candidatos,
la mayoria de ellos poco valiosos. aumentando innecesariamente el costo de
seleccion.

S.- Nuestro archivo de solicitudes muertas.- puede ocurrir que en
determinado momento un solicitante no pudo ser admitido, pero en otra
circunstancia nos sea util.

8.- Folletos.- ciertas empresas los editan, sefialando las posibilidades
de empleo en esa empresa, beneficios que ofrece, etc,

SELECCION.

La administracién de recursos humanos tiene como una de sus tareas
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacién y
desarroliar habilidades y aptitudes del individuo para hacerio mas satisfactorio
@ si mismo y a la colectividad en que se desenvuelve.

No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su
funcionamiento y su evolucion, primordiaimente del elemento humano conque
cuenta. Puede decirse, sin exageracion, que una organizacion es el retrato de
sus miembros.
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IMPORTANClA DE LA SELECCION.

Este proceso, en su expresion mas simple, es caracteristica inherente a
los seres humanos.

Después de iniciada la revolucion industrial, en las organizaciones
lucrativas la seleccidn de personal se hacia por parte del supervisor
basdndose solamente en observaciones y datos subjetivos, y puede decirse
que era intuitiva, como la que se efectua todavia en muchas organizaciones,
sin embargo, es necesario fecordar que muchos recursos humanos
(habilidades, inteligencia, intereses vocacionales, motivacion, etc.). no son
apreciables a simple vista, por lo cual se hace necesaria una seleccién
técnica de personal que emplee métodos ideados por psicologos y
administradores,""®

En el drea laboral, es hasta principios de este siglo cuando se inicia
dicha seleccion técnica y, particularmente, es la primera guerra mundial fa que
plantea la necesidad de seleccionar grandes conglomerados de individuos
destinados a tareas especificas, valiendose de las aportaciones cientificas
logradas hasta esa época. En diversas ramas del conocimiento que tienen por
objeto de estudio al hombre.

En la actualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones ha permitido
que las técnicas de seleccidn de personal tienda a ser menos subjetivas y
mas refinadas: determinando los requerimiento de los recursos humanaos,
acrecentando las fuentes mas efectivas que permiten allegarse a los
solicitantes, asi como su aptitud para el trabajo; utilizando para ello una serie

" Arins Galicin, Fdo, Administracion de recursos Himanos. Pag 256 Edit trillas 4a Edic



de técnhicas, como la entrevista, las prushas psicoldgicas, los examenes
médicos y otros medios.

QUE ES AL SELECCION?

Tradicionaimente, la seleccion de personal se define como un
procedimiento para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado a un
costo también adecuado.

Pero, que significa "adecuadc"?. Para contestar esta pregunta cabria
considerar las diferencias individuales o sea, tener en cuenta las necesidades
de la organizacién y su potencial humano

Asi como la satisfaccion que el trabajador encuentra en el desempeiio
del puesto.

Esto llava a determinar el marco de referencia, es decir, la organizacién
en que se realiza la seleccion de personal, la cual es, pues, la eleccion de la
persona adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado que
permite la realizacién del trabajador en el desempedo de supuesto y el
desarrolio de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a
si mismo ya la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta
manera, a los propésitos de la organizacion. 19

Como paso previo a la seleccidn técnica de personal, resuita obligado
conocer la filosofia y propositos de la organizacién, asi como los objetivos
generales, departamentales, seccinales, etc. de la misma.

" Arine Galicis, Fdo, Administracida de recursor Humanos. Pag 287, Fidit triltum 4a Fdic
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Esto implica entre otras cosas, la valoracién de los recursos existentes y
la planeacién de los que van a ser necesarios para alcanzar esos objetivos, y
que comprende la determinacién da las necesidades presentes y futuras en
cuanto a cantidad y calidad.

Surgen las siguientes interrogantes que permiten definir los criterios de
seleccion de personal para una organizacion en particular,

-¢A que nivel se va a seleccionar? (ejecutivos, empleados, obreros).
-¢{ Que requisitos exige cada puesto para su desempeiio eficiente?

-(,Q_ue probabilidades de desarrollo y promocion pueden ofrecerse a los
candidatos?

-¢Cuales son las politicas y limitaciones contractuales?

-¢,Cuales son las posibilidades de sueldo y prestaciones de la
organizacién en relacion al mercado de trabajo(zona, competencia,
ramo industrial, etc.)?

-¢ Hay suficientes candidatos o va a colocarlos en la mejor forma posible?

-¢Se esta seleccionando a los mas aptos o descartando a los menos
utites?

-¢Se busca al mejor individuo ola homogeneizacion del grupo de trabajo?,
etc.

PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL.

COLOCACION.,
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Es muy comun seleccionar a los candidatos teniendo en cuenta
solamente un puesto en particular; paro parte de la tarea del seleccionador es
' tratar de incrementar los recursos humanos de la organizacién por medio del
descubrimiento de habilidades o aptitudes que puedan aprovechar los
candidatos en su propio beneficio y en el de la organizacion. Asi pues, si un
candidato no tiene las habilidades necesarias para un determinado puesto,
pero se le considera potencialmente un buen prospecto por otras
caracteristicas personales es necesario descubrir otras habilidades, las cuales
puedan ser requeridas en otra parte de la organizacién o en otra ocupacién
dentro de la misma

ORIENTACION,

Si en candidato no era aceptado, simplemente se le rechazaba; pero no
hay que olvidar que fa organizacién se encuentra engarzada dentro de un
sistema econdmico, social, cultural, politico, etc., y que por ello cumplird con
sus objetivos sociales, si ayuda a resolver los problemas del pais.

Entones en caso de que no sea posible aceptar a un candidato es
importante orientario: es decir, dirigirio hacia otras posibles fuentes de empleo
(lo cual implica un intercambio de informacién a este respecto entre diversas
organizaciones, o la centralizacion de ella en alguna oficina dedicada a esta
tarea; asl como la necesidad de que el seleccionador se convierta ademas en
un experto en mercados de trabajo, en adicién de dominar las técnicas de
seleccion): o hacia la solucién de sus problemas de salud, en caso de que
osta sea la causa de la no aceptacion, etc.

En resumen, si los candidatos han dado su tiempo y esfuerzo a la
organizacion a fin de que esta decida si pueden o no ser miembros de ella, en
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este ultimo caso lo menos que puede hacer para corresponder es
proporcionar esta orientacion.

ETICA PROFESIONAL.

Parece que muchos seleccionadores no se han dado cuenta cabal de
las enormes implicaciones éticas y humanas de su trabajo, a juzgar por la
proliferacién de oficinas de seleccién que no cumplen los mas elementales
principios técnicos de esa funcion.

Si no es aceptado, si se le coloca en un puesto para el cual no tiene
habilidades; para el cual tiene mas capacidad de la necesaria, etc., Son
circunstancias que pueden convertirse en fuente de frustraciones para el
candidato y que, por tanto, pueden minar su salud mental y la de su familia y
afectar negativamente a al organizacién, es imprescindible, pues, que el
seleccionador tenga plena conciencia de que sus actividades pueden afectar,
a veces definitivamente, la vida de otras personas es esta una gravisima
responsabilidad.



92

DIAGRAMA DE FLUJO

p-poolblcmimo”

VACANTE L

omENTARLD

- neria enve - | | W6
| sere pacaota
- opedumdad -

s evities e
e yavleny
de etrencs

—

Remeduarion

P = Posiblemente

Dingrams de flujo ded proeeso de seleceidn de personst.

* Arins Galicia, Fdo, Administracion de recuraos Humanos. Pag 261, Edit trillas 4n Edic



SELECCION

Las etapas mas usuales, y 8! orden en que suele emplearse el conjunto
de medios técnicos de que nos ayudamos para lograr la realizacion del
principio: "El hombre para e! puesto adecuado”, son las siguientes.

. Hoja de solicitud.

i) Entrevistas.

(11, Prusbas: psicotécnicas y/o practicas.
IV. Investigaciones.

V. Examen medico.

|. HOJA DE SOLICITUD.

Su importancia. Es, no solo la base del procesc de la seleccion -ya que
todos los demas pasos se comparan con ella-, sino aun de todo el trabajo, ya
que es como la cabeza del expediente del empleado.

Aprovechamiento del llenado de la hoja. Puede utilizarse este paso para
rechazar amablemente a los candidatos notoriamente inhabiles por razén de
edad, sexo, apariencia fisica, etc. Ademdas, a los que ofrezcan algunas
posibilidades, parece conveniente pedirles qtie ilenen la hoja, ya que, como
dijimos, algunas vez podremos quiza utilizarlos. y ademas, como medio de
hacer buenas relaciones publicas con quienes asisten a {a empresa. Sirve
también para cerciorarse, "a primera vista", de los requisitos mas obvios y
fundamentales: edad aproximada, presentacion, etc., y ver si se llenan las
politicas basicas de empleo: por eso suele llamarsele "entrevista previa",
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Capitulos fundamentales. Se ha dicho que la hoja debe contener lo que
una empresa requiere saber del solicitante, y solamente eso. En todo caso
una empresa requiere conocer lo siguiente:

Generales del solicitante: Nombre, domicilio, estado civil, etc.

Estructura familiar y sus caracteristicas econdmicas: Nombre, edades y
ocupaciones de los padres, esposa e hijos del solicitante. Cuantos viven con
el, 0 con quienes vive? participacién econémica en el sostenimiento def hogar,
de aquellos que solo lo hagan parcialmente, V.gr.: jdvenes solteros.

Antecedentes de trabajo; Empresas en que ha trabajado: puestos que
ocupo; tiempo en que estuvo trabajando, sueldos que percibla; motivos de
haberse separado, nombre de sus jefes inmediatos. Conviene un orden
regresivo, que facilita recordar esos datos. ’

Estudios: Primaria, secundaria, bachillerato, carreras, idiomas que
habla, lee o escribe, otros conocimientos técnicos, a veces estos pueden ser
de utilidad posteriormente.

Varios: Suelen incluirse preguntas sobre motivacion, deseos, sueldo
que pretende, etc.

A nuestro juicio, estos datos se ohtienen mejor en la entrevista.

Debe, por ultimo, mencionarse que las cartas de recomendacion, que
suelen pedirse o presentarse, son de escaso valor, é menos de que las
podamos comprobar con personas de nuestro conocimiento, y que las
referencias sean muy confiables y muy entusiastas es preferible pedir
nombres de personas que puedan informar sobre el solicitante, para
entrevistas despusés.

FALLA

DE ORIGEN



i1, ENTREVISTAS.

Su importancia. Se ha dicho que la entrevista es una de las mas
valiosas armas de que dispone el administrador, la que se hace para
completar datos del solicitante -conocida como entrevista de fondo- tiene un
valor incalculable, solo que, como toda entrevista, vale lo que vaiga el
entrevistador.

Pero este pusde "hacerse" en cierto modo, con la practica y el andlisis
de sus progresos en elia.

Local. Conviene que sea correctamente arreglada la sala de espera,
porque eila dars al solicitante {a primera impresién de la empresa.

Conviene hacer citas lo mas exactas que sea posible, parque de {o
contrario, se engendra en el entrevistado un nerviosismo gue entorpecera la
buena entrevista,

Topicos de ia entrevista.

Aunque son muy variados, y conviene por elio fijar una guia de la
entrevista para nuestro uso, los principales son:

Completar o explicar los datos de la solicitud.

Que espera encontrar en su trabajo.

Que necesidades tiene, cargas familiares, etc.,
Estructuracion familiar, mas detattada que en la solicitud.

Que sueldo espera y que trabajo le gustaria desempedar.



Cuales son sus aficiones principales y sus gustos.

-Modo general de conducirla.

e A) Conviene recibir lo mas amablemente que se pueda al
candidato. '

e B) Iniciar la platica haciéndole notar nuestro interés en la
entrevista y como tratamos de armonizar un interdés nuestro (un
trabajador) con e! suyo {un trabajo).

e C) Procurar la sencillez y la cordialidad, con el fin de abrir en el
entrevistado la confianza.

e D) Cuidar de entrevistar, mas que de "ser entrevistados".
¢ E) Garantizar, y realmente buscar, la lealtad, el interés, el sigilo.

¢ F) Tratar de observar, lo mejor que podamos, la persona del
solicitante, sus reacciones, cultura, presentacion, etc,

¢ G) Cerarla, anunciandole que no podemos proporcionarie
trabajo por tal o cual motivo, o bien citdndolo para el siguiente
tramite.

¢ H) Hacer inmediatamente por escrito un resumen de o
observado.

En la entrevista conviene escribir o menos posible.”’

" Reyen Ponce Agustin, Administraci6n de Empreans, teorin y practicn |a parte pags.
130-136 limuwo. Edic. 29% 1982
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lil. PRUEBAS.

Es indiscutible que necesitamos verificar de algin modo las
capacidades que e! trabajador posee para ocupar el puesto al que lo
destinamos, o que pretende. Las prusbas son, pues, necesarias, tanto para la
seleccién como para la acomodacién de personal.

Podemos, ante todo, dividirlas en pruebas de aptitud, de capacidad, y
de temperamento-personalidad, segun se le investiguen:

a) Las cualidades en potencia, pero no desarrolias, que el trabajador
posee,

b) Las cualidades ya desarrolladas que tiene incapaces de ser
aplicadas de inmediato & un trabajo.

¢) Que estudien la dindmica psiquica del sujeto en muy diversos
niveles, con el fin de encontrar las tendencias, etc. Elfin de estas
ultimas es tratar de predecir con la mayor certeza posible, la
conducta del individuo en refacion con su adaptacion al trabajo y
Su promocidn posterior.

-Entre las pruebas de inteligencia podemos mencionar los tests de
Binet, la matrices progresivas de Raven (5 series), la prueba de ejecucion de
Kohs (16 cubos para formar 17 figuras), etc.

-Entre las demas pruebas de aptitudes, existen las de imaginacidn, de
percepcidn, atencién, memoria y habilidad manual. Todas estas son ejemplos
de las pruebas de aptitudes, y entre sllas se cuentan minesotas, purduas, etc.,
destinados a medir la precision manuai, digital, tiempos de reaccion, etc.
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Entre las demds pruebas de capacidad podemos mencionar las de
mecanografia, de oriografia, de dibujo, de contabilidad, de mecdnica, etc.

-Entre las pruebas de temperamento-personalidad, podemos mencionar
la conocida de Rorscharchd, ef inventario de la personalidad de Benreuter, el
TAT., la de Murray, etc. Estas pruebas son las mas dificiles de aplicar y
menos confiables, por lo que ordinariamente, solo manejadas por un
psicotecnologo pusden tener validez.

Para que una prueba o test psicoldgico pueda ser aplicado con éxito, se
requiere que estén determinadas su estandarizacion, su confiabilidad y su
validez.

1) La estandarizacion de un test consiste en la determinacion
estadistica de los minimos y méximos para el grupo concreto de personas a
quienes habrd de aplicarse, ya que ese grupo puede no ser igua! a otros grupo
de otro regidn, nacionalidad, nive! cultural, etc., ha quienes ha sido aplicado.

De no hacer dicha estandarizacion, corremos el peligro de exigir niveles
de aptitudes o capacidades imposibles de encontrar en el grupo al que lo
aplicamos, o bien contentarnos con minimos que para ese grupo son
faciiments superables, se mide en cuartiles, porzentiles fijados en la grafica
normal de Gaves; supone, por lo mismo, que la prueba, haya sido aplicada en
plan de mera experiencia a un numero muy considerable de personal, o de
solicitantes.

1) La confiabilidad de un test se refiere a garantizarnos que este mida
siempre de una manera consistente, asi como una balanza, que al pesar un
kilo unas veces marca 1 kilo y otras 950 grs., no es confiable, un test que,



* aplicado @ las mismas personas, o a personas de igual nivel en la cualidad
que se mide da resultados diversos, no es confiable tampoco.

3)La validez de un test, se refiere a que los resultados de su aplicacién
se reflajen en la caracteristica correspondiente dentro de la ejecucion del
trabajo. Asl, si las personas que resultados con los mas aitos niveles de
memoria, son las que en el trabajo concreto demuestran tener buena
memoria, e test seré valido.”

REQUISITOS PARA SU APLICACION EFECTIVA,

Los test psicoldgicos son una gran ayuda para la seleccion, pero
suponen, pars ser tiles:

1. Contar con técnicos para su estandarizacion, determinacion de
validez y confiabilidad, y para su administracion. De otro modo pueden ser
inutiles y aun nocivos, porque hacen suponer cuaiidades o defectos que no
existen.

2- Estar decididos, por ello, a hacer ias erogaciones necesarias.

3- Seleccionarlos y aplicarlos con base en las cualidades que la
especificacion de puestos sefialen como necesarias, el pedir exclusivamente
"méximos”, puede llevar a que los trabajadores que no pueden ascender
facilimente, pierdan interés en un trabajo para el que se sienten y son
superiores.

4- Convencer a supervisores y sindicatos de su utilidad.

" Reyes Potice Agustin, Administracion de personal la parte pug. 89 Limusw, 134 edicion
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5. No obstante su estandarizacion, confiabilidad y validez, no tomarios
como infalibles, sino como indicios "muy valiosos", pero que deben
comprobarse en {a practica.

V. INVESTIGACIONES.

Son de varios tipos:

1- Investigacién de antecedentes de trabajo.- Son uno de los medios
mas ficiles, y mas eficientes para comprobar la idoneidad, laboriosidad,
capacidades del trabajador, ya que, si las posee debe haberlas revelado
ordinariamente en los trabajos anteriores. Conviene en lo posible. hacer estas
investigaciones en forma personal, y no solo por teléfono, ya que, por este
ultimo medio podemos perder muchos datos que en [a entrevista personal
obtendriamos.

Conviene vigilar aquellos periodos en los que un trabajador anota
"haberse ocupado en asuntos personales’, entre otros dos trabajos, ya que
muchas veces pueden ocultar un trabajo de! que fue despedido por faltas
graves.

Para ello nos servird acudir a la empresa anterior, donde es mas facil
saber a donde paso, al salir de la que nos da el informe,

2- Investigacion de antecedentes penales.- El investigar en las
penitenciarias, cdrceles preventivas, etc., pusde revelarnos que algun
solicitante tiene antecedentes penales que sean inconveniente para ocuparlo.

3- Investigacion de las cartas de recomendacién.- Cuando estas se
piden o se presentan, su validez puede depender de lo que nos digan las
personas que recomendaron al candidato.
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4- Investigacidn en el domicilio y familia de! solicitante- Es uno de los
medios mas discutidos, consiste en que una trabajadora social, V.gr.: acuda al
domicilio para entrevistar al mismo solicitants, sus familiares y conocidos, con
el fin de darse cuenta del medio ambiente en que vive, sus familiares,
parientes y amigos.

V. EXAMEN MEDICO.
Puede tener como fines principales:

1- Conocer si @] candidato padece enfermedades contagiosas (art.
de la ley federal de! trabajo).

2- Saber si tiene aiguna enfermedad que pueda ser contra indicacidn
para el puesto que se le ofreceria, V.gr: hernias, para quienes
deberian hacer esfuerzos intensos. trabajos agobiantes para
personas débiles.

3. Conocer si el trabajador no sufre ya, al ingresar al trabajo,
enfermedades profesionales.

4- Obtener indicios sobre la posibilidad de que el trabajador sea un
alcohdiico o drogadicto.

§- Verificar si el trabajador tiene el uso normal y la agudeza
requerida de sus sentidos (la vista, el oldo, etc.).

6- Buscar si no tiene el trabajador algun defecto que lo predisponga
a sufrir accidentes de trabajo.
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7- Orientarlo sobre como puede curarse de sus enfermedades
crénicas y prevenir las que pudieran ocurrirle.

8- Investigar su estado general de salud.

9- Senvir de base para la realizacion de examenes periddicos al
trabajador para vigilar su estado de salud, corregir males que
pudieran iniciarse sin saberlo el y corregir sus enfermedades
crénicas. Todo ello, ademads de beneficiar al trabajador, mejora su
eficiencia en el trabajo.

-Debemos hacer notar que el examen medico se coloca casi siempre al
final de las etapas de seleccidn, porque para ser (til, debe ser lo mas
completo que sea posible, y en esa forma resulta costoso, por lo que solo
debe aplicase a quienes ya se tiene una gran probabilidad, en atencion a las
demds pruebas, de que seran empleados.

CONTRATACION Y AFILIACION.

Una vez que se ha decidido la aceptacion de un candidato, y el puesto
al que debera dedicarsele, existe la necesidad de complementar sus datos,
para integrar su expediente de trabajo. Entre estos se encuentran: fotografias
(muchos las solicitan desde la presentacion del candidato), llenado de formas,
filiacion dactilogréfica, etc. Muchos muestran aprehension contra esta ultima,
debido a que su uso se inicio en problemas penales; hay que hacer ver, con
todo, que son la unica manera de identificacion que nunca puede cambiar, y
que servird, aun para beneficio del mismo solicitante en muchos casos.

Prescindiendo en la discusion juridica de si puede celebrarse un
contrato a prueba, o solo se trata de un periodo de prueba dentro del contrato

FALLA DE ORIGEN
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normal de trabajo, asli como de la diversa polémica sobre si este periodo
puede extenderse mas de un mes, haremos notar que no basta la celebracion
del contrato colectivo de trabajo para impedir la celebracién de contratos
individuales. Estos pueden afadir -nunca en perjuicio del trabajador-
. modalidades especiales en le trabajo, obligaciones individuales, tales como la
de formar el trabajo de un "comodin”, que ocupara diversos puestos
sucesivamente con un sueldo proporcional, hacer mas o menos de lo que el
pﬁesto supone, etc.

22,2 SUELDOS Y SALARIOS.
-Su etimologia.

El termino salario, deriva de "sal", aludiendo al hecho histdrico de que
alguna vez se pago con ella.

Sueldo, proviene de "solidus", moneda de oro de peso cabal.
-Su diferencia.

El salario se paga por hora o por dia, aunque se liquide semanalmente
de ordinario, el sueldo se paga por mes o quincena.

Pero la verdadera diferencia es de Indole socioldgica: el salario se
aplica mas bien a trabajos manuales o de taller. E| sueldo a trabajos
intelectuales, administrativos, de supervision o de oficina.

-Su definicién.

En un sentido lato, aplicable tanto a sueldo como a salario, puede
definirse "toda la retribucion que percibe el hombre a cambio de un servicio
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que ha prestado con su trabajo". Mas concisamente: "la remuneracién por una
actividad productiva”.?

CLASIFICACION DE LOS SALARIOS.
Los salarios pueden clasificarse:

1.- Por el medio empleado para el pago:
a) Salarios en moneda;

b) salarios en especie, y

€) pago mixto.

a) El salario pagado en moneda, no tiene dificuitad, b) el salario en
especie, es el que se paga con comida, productos, habitacion, servicios, etc.,
c)el salario mixto, es el que se paga, por parte en moneda, y por parte en

especie.
2.- Por su capacidad adquisitiva, el salario puede ser;
a) Nominal, y
b) real,

@) Salario nominal es ia cantidad de unidades monetarias que se
entregan al trabajador a cambio de su labor.

b) Salario real es la cantidad de bienes y servicios que el trabajador
puede adquirir con el salario total que recibe.

D Reyes Ponce Austin, Administracion de personad 2aparte Limusn, 110 edician
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Asi puedas ocurrir que ol cambio en la capacidad adquisitiva del dinero,
haga que un salario nominal auments, y el salario real aparezca idéntico, o
aun se reduzca.

3.. Por su capacidad satisfactoria, el salario puedé ser.
@) Individual, o
b) familisr.

a) El primero es e! que basta para satisfacer las necesidades del
trabajador.

b) El segundo es aque! que requiere la sustentacion de la familia del
trabajador. :

€l familiar se subdivide en absocluto y relativo, segin sea el que baste
para la sustentacion de una familia normal (suele hablarse de § o 6 personas:
esposa y 4 hijos) o el que es necesario para sustentar a familias concretas,
que pueden ser mas nuMerosas.

4.- Por sus limites, el salario se divide en:
&) Minimo, y
b) maximo.

El primero es el mas pequefio que permite substancialmente satistacer
las necesidades del trabajador, o de sy familia, segun lo explicado.

El segundo es el mas alto que permite a la empresa una produccién
costeable.
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El salario minimo se subdivide en legal y contractual, segun que se fije
por un procedimiento que la ley sefiala (en nuestro caso comisiones mixtas
del salario minimo) o bien por una contratacion libre en determinada rama o
empresa, V.G.: El minimo textil o el minimo en la empresa.

El salario minimo legal se subdivide en general y profesional,
El primero es el que se paga obligatariamente a toda clase de labores

El segundo es el que debe cubrirse como minimo a determinadas
actividades, por considerarse que su calificacién exige para ellas una
remuneracién mayor. E| salario minimo profesional suele fijarse, por ramas,
V.G.: Salario minimo de maestros, de médicos, etc.

5.- Por razén de quien produce el trabajo o recibe el salario, se divide
en.

a) Personal,
b) colectivo, y
¢) de equipo.

El primero es el que produce quien sostiene la familia, normaimente el
padre; el segundo, es el que se produce entre varios miembros de la familia
que, sin grave dafio, puedan colaborar a sostenerla, V.G.; el padre, la madre
en algunas actividades, los hermanos mayores de 16 afios, etc.; el tercero es
el que se paga en blogue a un grupo de trabajo, quedando a criteric de este
equipo la distribucion del salario entre ellos. Aunque este ultimo es poco
usual, tratdndose de incentivos, por ejemplo, si suele darse salario de grupo o
de equipo.
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6.- Por |a forma de pago:

Esta division es quiza la mas conocida. Se divide en:
i) Salario por unidad de tiempo y

b) salario por unidad de obra

.a) El primero es aquel que solo toma en cuenta el tiempo que el
. trabajador pone su fuerza de trabajo a disposicion del patrén, ordinariamente
s toma como base una jornada (muy frecuente de 8 horas), aunque de hecho
el trabajo se compute por dia, por hora, por semana, por mes o por cualquier
otro sistema.

Recordaremos que si el trabajador pone a disposicién del
empresario su fuerza de trabajo, gana salario, aunque de hecho no haga nada.

Este sistema, pese a todas sus desventajas, es practicamente el unico
posibie en una gran mayoria de labores.

b) El salario por unidad de obra, también llamado por rendimiento, es
aquel en que el trabajo se computa de acuerdo con el numero de unidades
producidas.

Su forma mas cruda, pero clara, es el destajo, dentro de el deben
considerarse también los sistemas salarios incentivos directos.

7.- Otras divisiones de menor importancia son las de satario directo o
indirecto.
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Segun que se trate de lo que expresamente se paga como salario, o del
cémplomonto que le dan otras prestaciones adicionales a la empresa;
ordinario o extraordinario, segin se pague por la jornada normal o por horas
de trabajo excedentes, etc.

EL ASPECTO JURIDICO DEL SALARIO.

La nueva ley federal del trabajo que se acaba de aprobar , lo define en
su art. 82: "salario es Ja retribuido que debe pagar el patrdn al trabajador por
su trabajo". y el art. 20 de la misma ley, define la relacién de trabajo como:
LA PRESTACION DE UN TRABAJO PERSONAL SUBORDINADO A UNA
PERSONA , MEDIANTE EL PAGO DE UN SALARIO"; Define también el
contrato individual de trahajo: "AQUEL, QUE POR VIRTUD DEL CUAL, UNA
PERSONA SE OBLIGA A PRESTAR A OTRA UN TRABAJO PERSONAL
SUBORDINADO, MEDIANTE EL PAGO DE UN SALARIO". Aclara este mismo
articulo que la prestacién de un trabajo, a que se refiere el parrafo primero, y
el contrato celebrado, producen los mismos efectos. Por consiguiente, el
concepto juridico de salario, esta esencialmente ligado al concepto de
subordinacion en el servicio que se presta.

La fijacién de lo que es el salario desde el punto de vista juridico, tiene
por objeto determinar en la ley o los contratos, aquello a lo que un trabajador
tiene derecho perfecto, y es por lo mismo, exigible. Esa funcién juridica, se
usara principalmente para los casos de litigios, indemnizaciones, etc.”

EL ASPECTO ECONOMICO DEL SALARIO,

% Reyes Ponce Aguatin, Adeinistracion de persoeal 2a parte Limara, 11 edicite
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El trabajo, auhque no puede ser tratado como "una mera mercancia”,
por que es parte del esfuerzo de la persona humana, no deja de estar sujeto
alaley "de |a oferta y la demanda’, ya que reune las caracteristica del bien,
y de Ia escasez; es pues un bien escaso.

Estas leyes econdmicas no son fatales, ya que pueden y deben
modificarse sus causas, para hacer que el salario cumpla su misién social.

A) El trabajo no es una mercancia cualesquiera, ni puedse ser tratado
como una mera marcancia, por la dignidad humana que es inseparable de el,
pero es indiscutible que tiene caracteristicas de marcancia, y que es mejor
tomarlas en cuenta para poder servirnos de las leyes econodmicas que
favorecen, y tratar de contrarrestar las que afectan al salario.

B) El juego de las leyes de la oferta y la demanda fija el nivel da
salarios como tendencia, esto es, un nivel en el cual tratan esponténeamente
de fijarse esos salarios; ello no implica que ningun empresario pueda pagar
mas,

FACTORES EN LA DETERMINACION DE LOS SALARIOS.
EL PUESTO.

La justicia conmutativa supone como una de las razones bdsicas para
que exista |a diferencia en el monto del salario, la diferencia, que se da en la
importancia de los puestos.

El puesto esta constituida por la “unidad de trabajo especifica e
impersonal *, no representa lo realizado concretamente por cada persona, ya
que puede hacerse mas o menos 'lo normal”, si no el conjunto de las
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funciones y de re requisitos que debe llenar todo trabajador en esa unidad
laboral.

Es evidente que la remuneracion debe de estar en proporcion directa
con la importancia del puesto: : a trabajo igual salario igual:, en este principio
de nuestra legislacion, se consagra la proporcionalidad de puesto y salario,

LA EFICIENCIA.

Pero es i6gico, vy justo también, que se tome iguaimente en cuenta "la
forma" como el puesto se desempefia, ya que varios individuos no lo hacen
con la misma eficiencia.

La ley misma esto, al afiadir a! principio anunciado: "en condiciones de
puesto y de eficiencia iguales".

- Existen cieas diferencias entre eficiencia, rendimiento y
productividad:

1) Eficiencia: Tiene un cardcter mas bien activo, por lo que se
aplica este termino preferentemente a los hombres y su trabajo. Comprende
no solo cantidad, sino calidad, ahorro de desperdicios, etc.

2) Rendimiento: Tiene un sentido mas bien pasivo y, por lo mismo,
se aplica mas a la maquina y el trabajo y lo que la maquina o el trabajo
producen, comprende mas bien cantidad, supuesta una norma minima de
calidad, desperdicio, etc.

3) Productividad: Este termino es mas bien moderno, implica sobre
todo la comparacién de dos eficiencias o rendimientos, con el fin de
mejorarlos.
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- La eficiencis y rendimiento, en cambio, son mas bien comparacion de
un trabajo rea! o sus resultados, con un estandar tedrico fijado como el
normal. Asl, se dice 100% de eficiencia o rendimiento. En cambio, se habla de
“haber aumentado o disminuido ia productividad” contra la que se tenia antes,
© la de una unidad o rama de trabajo respecto de otra.

LAS NECESIDADES DEL TRABAJADOR Y LAS POSIBILIDADES DE
LA EMPRESA.

Si bien los dos factores anteriores se refieren principaimente a ia
justicia conmutativa, ia justicia social, y la conveniencia de la empresa que no
ot refida, antes por el contrario, se refieja en los pastulados de la justicia,
exigen que sean tomadas en cuenta las necesidades del trabajador y las
posibilidades de la empresa para Ia fijacion del salario.

Es cierto que las técnicas que se refieren a estos dos factores, no
siempre pueden aplicarse facilmente, por ello, de ordinario suelen requerir la
colaboracidn de varios smpresarios.

-TECNICAS APLICABLES EN RAZON DE CADA FACTOR.
-En razén del puesto.

a) Andlisis de puesto,

b) Valuacién de puestos.

¢) Grdficas y lineas de salarios

d) Encuestas de salarios.
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o) Ciasificacién de salarios.
Explicacién.

@) Lo primero y fundamental es definir técnicamente las obligaciones
y responsabilidades que comprende el puesto. esto se logra por medio de su
andlisis.

Este, sin embargo, es uns técnica previa, que pertenece a la
organizacién.

b) Hay que valorar despuéds, del modo mas objstivo posible, fos
factores que integran ef puesto: esto fo realiza la valuacién de puestos.

c) Después, debe determinarse técnicamente la estructura de los
salarios, lo cual se consigue mediante la grdfica de salarios, con su
cofrespondiente lineas de salarios, que indica la posicién de "ajuste” o
cofreccion que debe hacerse para que dichos salarios sean justos y guarden
la debida relacién unos con otros.

d) Pero toda la estructura de la empresa, debe ajustarse
técnicamente a la estructura que se da a la regidén que constituye e! mercado
de mano de obra en que la empresa opera: esto se logra por medio de la
encuesta de salarios, si esta se realiza técnicaments,

@) Y por ultimo, con la estructura debidamente ajustada, hay que
formar "clases” o "grupos"”, dentro de los cuales puedan manejarse con mayor
facilidad los salarios, por medio de politicas y técnicas adecuadas: esto lo
consigue la clasificacién de salarios.
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-En razén de Ia eficiencia.

8) Incentivos: directos e indirectos.
b) Calificacion de méritos.

¢) Normas de rendimiento.

d) Ascensos y promociones.

e) Aumentos de salario.
Explicacion:

a) La forma mas objetiva de remunerar la diversa eficiencia de los
trabajadores que actuan en el mismo puesto, es establecer incentivos
directos, fundados en la diferente cantidad, calidad o ahorro que el obrero o
empieado logren en su trabajo.

b) Cuando esto no es posible, o para aquelias cualidades que no son
objetivamente mensurables, la calificacion de méritos permite premiar los
méritos que el trabajador logra por encima de lo minimo normal exigible en
ol puesto.

c) Normas de rendimiento -también conocidas como "estdndares de
realizacion", o como “apreciacién de resultados"-; mas que medir "méritos”,
subjetivamente apreciados, comparan lo logracdo en diversos aspactos, con
las metas previamente fijadas y cuantificadas.

d) Los ascensos y promociones, técnicamente estructurados, no solo
responden a una exigencia de justicia, sino, inclusive, resuelven a Ia
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empresa el problema de saber a quien debe promover, y poder demostrar
objetivamente [a justificacion de la eleccion hecha.

o) Por uitimo, los aumentos de salario, si bien cuando son conocidos
on forma meramente apreciativa no tienen cardcter técnico alguno, cuando
se realizan mediante ciertas politicas, y dentro de las clases formadas,
puede ser un incentivo que rinda algunos de los beneficios de estos tiltimos.

<En razén de las necesidades del trabajador.
a) Salarios minimos: fegales y contractuales.
b) Revision de los contratos de trabajo.

c) Escala mdévil de salarios.

d) Seguridad social,

) Subsidios familiares: directos e indirectos.
Explicacion:

a) La fijacién de salarios minimos legales (generales y profesionales),
asi como los contractuales, tiene como finalidad garantizar la subsistencia
adecuada del trabajador y su familia normai,

b) Los sistemas de revision de los contratos colectivos de trabajo (por
huelga y arbitraje) tienden en realidad a ajustar la estructura de salarics a
las necesidades cambiantes de la situacidn econdmica

c) La escala mévil de salarios: Aunque quiza muy dificil de aplicar, ha
- sido otra de las técnicas que suelen recomendarse para resolver este
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problema, ofro tanto podria decirse para otros paises del salario anual
gerantizado.

d) Algunas prestaciones de la seguridad social, en cuanto se dan
distintas segun el numero de familiares de cada asegurado, son en realidad
un medio mas para subvenir a los problemas de este.

o) Por ultimo, los subsidios familiares, en dinero o en especie, tratan
de resoiver, al menos parcialmente, las dificultades surgidas de las familias
numerosas.

-En razén de las posibilidades de la empresa.
a) Participacion de utilidades.

b) Prestaciones: en dinero o en especie.
Explicacién:

a) La participacién de utilidades, indudablemente tiesne como uno de

_sus fines estimular la eficiencia de los trabajadores, aunque es

principaimente un medio para derramar sobre ellos las ganancias de la
empresa.

b) Las prestaciones que ia empresa ofrece, sean en dinero como las
gratificaciones, jubilaciones, etc., o bien en especie, como casa habitacion,
cafeterias, etc., se dan principaimente, cuando las posibilidades de la
empresa le permiten brindarlas al personal, ademas de salarios justos.
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2.2.3 RELACIONES LABORALES,
-El nombre de esta funcién.

Aunque el titulo de esta funcién es un tanto impreciso, porque toda
clase de relaciones entre empresa y trabajadores pertenecen a “"su labor",
termino que se equipara con "su trabajo”, la mayoria de ios autores suele

comprender bajo esta denominacion todas aquellas actividades que se
" realizan para ¢! ajuste permanente de las relaciones juridicas del trabajo.

En algunos casos las relaciones laborales son llevadas especificamente
por una seccidon que se llama precisamente de 'relaciones laborales,
relaciones de trabajo”, "departamento del trabajo” u otros nombres similares.

Inclusive, algunas empresas suelen establecer dos departamentos
distintos: uno en que se ponen todas aquellas funciones y actividades que
implican cierta exigencia en el cumplimiento riguroso del trabajo, y otro en el
que se colocan todas aquellas que mas bien implican al busque da de un
acercamiento o motivacion del trabajador . Es indiscutible que los derechos y
obligaciones de los trabajadores se fijan en el contrato colectivo, o en el
individual. Pero también lo es que las normas de estos instrumentos juridicos,
jamas pueden preveer todas las posibilidades de su aplicacion, por lo que se
hace necesaria la adaptacion de dichas normas a los casos y circunstancias
concretas en las que deben aplicarse,
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8sU AMBITO.

Entre los aspectos fundamentales que comprenden las relaciones
laborales, se mencionan las siguientes:

1 La contratacion de trabajo, colectiva @ individual.

2 Latramitacion de las quejas.

3 E! sjuste permanente de la contratacion individuat.

4 La formulacion y aplicacién del reglamento interior del trabajo
LA CONTRATACION COLECTIVA E INDIVIDUAL.

Por cuanto hace al trabajo colectivo del trabajo, se enfatiza que, a
diversos juicios el papel del departamento de personal no es algo secundario
en su negociacién, ya que "la materia” o “contenido" del mismo, debe ser
aportado por los distintos jefes , pero coordinado por el departamanto de
perscnal, que es quien debe darle los aspectos formales de relaciones
humanas, para que no se convierta en un mero instrumento de lucha.

En realidad, la negociacién de contratos colectivo dista mucho todavia
de acercarse a la relacidn en que deberla desarrollarse: de hecho, se
convierte en un mero juego de escaramuzas de fuerza y de astucia , para
conseguir que los trabajadores obtengan los mayores beneficios que sea
posible, en tanto que los empresarios buscan erogar 1as menores cantidades
posibles, al mismo tiempo que conservan el maximo control de todos los
aspectos de la empresa.



118

La celebracion de los contratos individumles, cuando se trata del
personal no sindicalizado, no perece ofrecer mayor dificultad, con todo cabe
observar que, en vez de emplear 'Yformas" o '"factores" hechos por personas
que, en ultimo termino pueden saher mucho de derecho del trabajo, pero nada
sobre administracién, nos ileva a perder una serie de discusiones posteriores.

Al establecer el art. 25 fraccién lil de la ley federal del trabajo, que el
contrato de trabajo, debe contener "e! servicio o servicios que deban prestarse,
los que se determinaran con la mayor precisién posible", y al fijar el art. 27 del
mismo ordenamiento que "si no hubiese determinado el servicio o servicio que
deben prestarse, el trabajador quedara obligado a desempefiar el trabajo que
sea compatible con sus fuerzas, aptitudes, estado o condicion”, de hecho esta
cargando al empresario™ las deficiencias en la formulacién de esos
instrumentos técnicos de organizacién y administracién de personal.

Es imposible, de hecho, que un contrato de trabajo contenga todas las
caracteristicas y requisitos que corresponden a un analisis de puesto.

Es necesario, que al de terminarse en el contrato individual de trabajo,
el servicio contratado, no se contente la empresa con poner el nombre de un
puesto, si no que seiiale expresamente que su contenido sera el que queda
establecido en el andlisis de puesto respectivo, el que se ha dado a conocer al
trabajador, y que este firma también, como aceptacion de que esos servicios
son los que se comprometen a prestar, y esos requisitos, los que el se
atribuye, para efectos del art. 47 fraccion |, y del art. 134, fracciones lll y IV de
al ley federal de! trabajo.

Suele considerarse ordinariamente, que, dada la estructura juridica de
nuestro contrato colectivo de trabajo, una vez celebrado ese, no solo no existe

” Reyes Ponce Aguatin, Administracisn de persanal In parte pg, 150 Limuse, 1 38 edicien
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obligacién de celebrar contratos individuales, si no que ni siquiera es posible
ol nombre de "contratos", que exigen posteriormente la celebracién de uno
nuevo individual,

Coincidiendo en este punto de vista, no existe la necesidad de celebrar
contratos individuales cuando existe el colectivo, si puede darse ya un ser muy
conveniente, la formulacion de estos nuevos instrumentos juridicos, para el
solo efecto de determinados puestos u ocupaciones. por supuesto, estos
nuevos contratos, de ninguna manera pueden establecer condiciones mas
onerosas para el trabajador, que las fijadas en el contrato colectivo, peros,
pueden determinar con mayor detalle ciertas relacionas, que no es posible
especificar en el contrato colectivo, y que, sin oponerse a este, son
necesarias, sin que tampoco pueda decirse que pertenecen al reglamento
interior del trabajo, pro referirse a un solo puesto o grupo especifico de
estos.”®

EL REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO.

Un aspecto en el que tiene el departamento de personal un papel
principalisimo, es el reglamento interior del trabajo, no solo en lo que se
refiere a su redaccion y aprobacién, si no también en fa aplicacion cotidiana
" del mismo.

La ley federal del trabajo, en su art. 422, Io de fine como " el conjunto de
disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en e! desarrollo de los
trabajos en una empresa o establecimientos”. En realidad, tal definicién podria
ser aplicable de algin modo al contrato colectivo, al menas en sus principales
efectos.”’

» Royu Ponce Agustin, Administracién de pervonal 18 parte pag. 130151 Limuss, 13 edicion
7 Reyes Ponce Aguetin, Administracion de pervonal 1apurte pag, 152 Litmus, 13a edicitn

FALLA DE QRIGEN
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Si atendemos a los temas que la ley federal del trabajo sefalan como
propios para una reglamentacion encontramos las siguientes horas de entrada
y salida; tiempo para las comidas y periodos de reposo durante la jornada;
dias y horas fijados para la limpieza de establecimientos, maquinaria, etc.:
dias y lugares de pago: normas para el uso de sillas en casas comerciales,
oficinas, restaurantes, etc. normas de prevencién de riesgos, labores
insalubre y peligrosas, forma y tiempo de realizar examenes médicos:
permisos y licencias, disposiciones disciplinarias y procedimientos para su
aplicacién

Como disposicién genera!, que es la mas interesante ya que todo lo
anterior es meramente enumerativo.- “las demds normas necesarias y
convenientes, de acuerdo con la naturaleza de cada empresa o
establecimiento, para conseguir la mayor seguridad y reguiaridad en el
desarrolio del trabajo".

Como se ve por la enumeracion, y sobre tado por la regia final, gran
parte de estas funciones son de indole administrativa, a esto es; Destinadas a
lograr la coordinacién de las labores. Como lo anterior, son disposiciones que
tienden a lograr el "orden, ta armonia, la coordinacion y la regutaridad en el
trabajo "Esto nos da idea de que se trata precisamente de disposiciones de
tipo administrativo.

El reglamento interior de trabajo, quiza en gran parte porque se tiene de
el una concepcion tan imprecisa, pocas veces llega a formularse, y cuando
esto se hace no suele tener mayor utilidad ni diferencia, se ve como un mero
requisito legal. consideramos que aun tratdndose del contrato de trabajo, la
materia que o debe integrar debe ser aportada por los jefes, y el abogado o
técnico en derecho del trabajo solo debe dar la forma, y en todo caso, los



121

" tramites del procedimiento juridico pars su discusion, en cuanto al reglamento
* su formulacion debe pertenecer mucho mas aun a los jefes de linea y al jefe o
departamento de personal. En efecto, el abogado no tiene en cuento tal idea
de si lo s prestamos, permisos, etc. Jeben realizarss bajo una técnica u otra.
Parece muy natural y debido que el ahogado de una revisidn al proyecto final
del reglamento, para ver si su forma responde a los requisitos que la ley
exhibe; pero no que sea (til, de suyo, que el hacia la formulacion de su
contenido, ya que, en vez de ser de naturaleza juridica, tiene que serio
preferentemente. Administrativa.

El jofe de personatl o departamento de personal tiene un plantel principal
en al formulacién y aplicacién del reglamento, pues no se trata de io que
habré de regir en un puesto , en una seccién o en un departamento de la
empresa, si no de paliticas o reglas generales aplicables en toda ella. Por eso,
su misién, unida a la de los jefes respectivos, y coordinado a esto es
insubstituible.

Aunque el problema desborda el campo de ia administracion de
personal, creemos necesario hacer notar que si hien el art. 424 sefiata que el
reglamento debe formularse por una comision mixta de representantes de los
trabajadores no se pongan de acuerdo a juicio la parte que se considere
daflada por la no aprobacién, puede demandar ante las autoridades del
frabajo la discusidn y firma del mismo, aun en rebeldia, pues de lo contrario
seria un derecho que no puede hacerse valer.

€l reglamento interior de trajo no debe ser una mera repeticion de las
disposiciones del contrato colectivo de trabajo, ni menos aun una
determinacion de los detalles técnicos que pertenecen a la esencia de cada
trabajo, los que toca al patrén fijarlos en el analisis de puesto, al cual se
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admiten el trabsjador del sindicato al celebrar el contrato de trabajo,
aceptando en el estos andlisis;, es mas bien e! conjunto de condiciones
administrativas que, de comun acuerdo, formutan las partes para prevenir y
resolver conflictos en el futuro

TRAMITACION DE LAS QUEJAS.
CONCEPTOS GENERALES.

Las quejes pueden ser subjetivas u objetivas, segin se basen en
documentos o hechos comprobables, o bien en fa mera apreciacidn personal
del quejoso. La queja mas frecuente es la queja mixta, la queja subjetiva es
para e quejoso tan valida o mas aun que la objetiva.

En toda queja se presentan tres stapas:

A) inconformidad, ia cual se da siempre que un trabajador, empleado
o jefe, consideran una situacidn, accién, pago, etc., como inadecuados.

B) Queja, que es la manifestacion que ante un funcionaric de la
empresa hace un trabajador de su inconformidad, 1o cual implica que esta ha
llegado normaimente a cierto nivel superior, que le ha decidido ya a
presentaria.

C) Agravio, el cual se produce cuando un trabajador se considera
injustamente resuelta su queja, o cuando sabe que esta no serd oida o
tomada en cuenta, por la politica seguida en la empresa.

EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL Y DE LAS QUEJAS.
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A) Ante todo, el departamento de personal debe intervenir en la
formulacién del sistema para recibir, manejar y resolver las quejas, ya que se
trata de uno de los problemas mas humanos que se dan en la empresa.

B) Eldepartamento de personal, mas que ningun otro aspecto, debe
actuar como asesor y en su mision de servicio, en un procedimiento de
quejas; esto es: con caracter staff. De lo contrario, se convierte en un juzgador
de los deméas jefes que no dependen directamente de e, debilitando asi la
autoridad y propiciando resoluciones cuyos efectos van a recibir los jefes de
linea.

C) La queja debe presentarse ante el inmediato superior del quejoso,
a menos de que sea en contra de este, caso en el que se presentara ante su
jefe inmediato. Esta presentacién conviene se haga en forma verbal, pues de
esa manera, se le quita al aspecto litigioso de juicio, y se facilita y estimula la
presentacion de las quejas.

D) Cada nivel de jefes debe tener bien precisadas -de preferencia por
escrito- sus facultades para resolver las quejas;, esto es, que sepa con
exactitud lo que puede y lo que no puede conceder. lo que debe y lo que no
debe decidir. Cuando no ocurre asi, cada jefe a quien se presenta una queja,
o bien se extralimita en la resolucidn, o se convierte en una mera "banda” que
pasa el problema al jefe superior.

E) No convine resolver de inmediato, porque, aunque muchas veces
los jefes crean poseer todos los datos del problema, en ocasiones carecen de
algin dato que pueda ser vital. En nada les dafia, antes, por el contrario, quita
la opinién de que resolvieron con un “prejuicio”, el decir al quejoso que van a
investigar con mas detalle todos los elementos del problema, y en uno o dos
dias procuran resolver su queja.
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F) Cuando lo que el quejoso pide, saiga de su competencia, de
acuerdo con lo sefialado anteriormente deben pasar el problema al superior
que corresponda, para que este se aboque a su conocimiento.

G) La resolucién de la queja, ya sea favorable o desfavorable, parece
conveniente que se comunique al quejoso por su supervisor inmediato,
usando para ese efecto todas las reglas sefialadas para ia entrevista, entre
otras, seflalando -si es negativa- que debe tomar en cuenta los dafios que se
producirdn de concederle lo que solicita; mostrandole los elementos mas
objetivas que sea posible respecte del porque de la solucién, etc.

H) Si el quejoso persiste en su inconformidad, suele aconsejarse que
pueda formular brevemente por escrito su queja, de ser posible en ‘formas”
especiales para que ese efecto se hayan establecido. En este supuesto es
donde entra especlficamente la misidn del departamento de personal

l) E! departamento de personal tiene, ante todo, una misién basica,
que es la de expeditar las quejas no resueltas oportunamente por los jefes de
linea; es decir, cuando un trabajador piensa que ha presentado una queja, y
que esta, después de un plazo razonable, no se le ha resuelto, debe saber que
puede acudir al departamento de personal, para que este hable con sus jefes,
para el solo efecto de pedirles que resuelvan la queja lo mas pronto posible,
no para que el departamento de personal opine en un sentido u otro, o influya
en la resolucién, mientras los jefes de linsa no hayan resuelto todavia.

J) Cuando el quejoso no haya quedado satisfecho con la resolucién
dada por su jefe inmediato, personal debe “substanciar la queja“, como se
sefiala antes, pero lo hard siempre como ayuda, "a nombre y representacion”
del jefe lineal respectivo de su mismo nivel: no como juzgador con autoridad
propia.
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K) Para substanciar esto que podriamos llamar “la apelacion” en la
queja, conviene seguir los siguientes lineamientos:

1) E! departamento de personal debe oir todas las personas
interesadas, procurando no dar la impresion de un juicio, sino de
plsticas de avenimiento.

2) Cuando personal se ha formado una idea del caso, debe formular
por escrito su proyscto de solucion, y presentarlo ante el jefe lineal
‘de su mismo nivel, V.gr.. El gerente de fabrica.

3) Si este jefe esta conforme con fa solucién sugerida por personal,
aquel notificara la misma al quejoso, de preferencia a través del
jofe inmediato del mismo, o por lo menos, en su presencia, con el
fin de conservar con el mejor modo posible la autoridad de este
ultimo.

4) Si la solucidn presentada al jefe superior no ha sido aceptada por
oste, en los casos que e} departamento de personal considere no son de
mayor trascendencia, cuidara solo de que se notifique por los jefes de linea:
en los casos que considere graves, debe reportar a la gerencia general,
pudiendo llegar hasta tener un derecho de 'veto suspensivo’, si considera
trascendental [a resolucion, hasta que el gerente general decida lo que ha de
hacerse.

-En todo este procedimiento de quejas, debe tenerse como base que de
ninguna manera se trata, o puede tratarse, de un procedimiento previo que el
trabajador deba agotar antes de poder acudir a los tribunales de trabajo: la
jurisprudencia mexicana ha sido clara en el sentido de considerar nulo
cuaiquier convenio al respecto.
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Por la misma razén debe cuidarse que todo el procedimiento de quejas,
no exceda de un plazo que, cuando mucho, represente la mitad det termino de
prescripcién que para el trabajador existe para la presentacion de su demanda
laboral: de lo contrario, al ver los trabajadores que si presentan sus quejas
dentro de este procedimiento, solo pierden tiempo para preparar su demanda,
dificilmente usaran de el.

Debe vigilarse iguaimente, que la substanciacion de la queja, sobre todo
en ¢l aspecto que hemos ilamado apelacion, no parezca darse la situacion de
que se estdn preparando pruebas para ser aportadas posteriormente en un
juicio; al igual que lo sefiale en el parrafo anterior, ello solo levaria al
trabajador a dejar de usar el procedimiento de quejas.

Este debe ser un motivo de confianza, de ayuda, de entendimiento; de
ninguna manera un juicio al estilo de una demanda laboral. Por el contrario
debe favorecerse la compresién, el dialogo y la posibilidad de disentir de
opiniones, sin tratar de convertirio en un preambulo del juicio laboral, de ello
dependera el éxito en ios sistemas formales de quejas. Menos aun debe
parecer que el procedimiento de quejas sirve a la empresa para allegarse o
preparar prusbas que mas tarde puede hacer valer en un juicio laboral.
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2.24) CAPACITACION.
-Generalidades, de adiestramiento y capacitacion.

Con el titulo de entrenamiento training en ingles, usando la imagen de
subirse a un tren en marcha se comprende en Noﬂeainéricn toda clase de
ensefianza que se da con fines de preparar a trabajadores y empleados,
convirtiendo sus aptitudes innatas en capacidades para un puesto u oficio.

Es naecesario distinguir tres clases de actividades de entrenamiento,
porque de) hecho de confundirlas, resultan serios prohlemas, tales como el de
que muchos estiman que "no les comesponde a ellos entrenar a sus
trabajadores”.

Hay, ante todo, un entrenamiento de cardcter mas bien tedrico, mientras
que existe otro eminentemente practico.

A) El primero suele darse para todas las capacitaciones que se
requieran en un oficio o profesion, siendo, por lo mismo, mas general, en tanto
que el segundo se da para un puesto concreto y determinado.

B) E! primero exige que, ademas de el, se adquiera una destreza
espacifica al irse a ocupar el puesto de que se trata, el segundo consiste
precisamente en la adquisicion de esa destreza vy, por lo mismo, tiene que
darse, aun suponiendo que ya existe una capacitacién tedrica previa.

C) € primero solamente se necesita tratindose de puestos
calificados, técnicos y sjecutivos, mientras que el segundo se requiere aun
para los no calificados o semicalificados.
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-Estas distinciones hacen pensar en que, dentro del entrenamiento, se
comprenden tres aspectos distintos y complementarios:

Primero. La capacitacién, de cardcter mas bien tedrico, de amplitud
mayor y para trabajos calificados.

Segundo: E! “adiestramiento”, de cardcter mas practico y para un
puesto concreto; es necesario en toda clase de trabajos, e indispensable, aun
suponiendo una capacitacion previa.

La palabra adiestramiento es muy exacta pues significa "adquirir
destreza", indica que, asi como la mano derecha (dextera) pueda realizar
cosas que no hace la izquierda, debido a la formacidn de habitos por el
ejercicio sistemdticamente realizado, de manera semejante se adquiere
facilidad, precision y rapidez en el desarrollo de un trabajo, por medio de una
ensefianza practica, de caracter sistematico.

Tercero; Ademas de la "capacitacion tedrica” y del “"adiestramiento
practico”, que proporcionan, respectivamente 'ideas' y "habitos" -V.gr.
manuales, es necesaria la 'formacién”, que se requiere para crear o
desarroliar en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, "hdbitos,
morales, sociales, de trabajo’, etc., que no pueden darse en la mera
c_apacitacién o adiestramiento y que, sin embargo, son indispensables para
que el trabajador sea leal, sereno, ordenado y decidido.

Las tres funciones que comprende el "entrenamiento” se requieren para
todos los puestos; pero es evidente que, si bien en los niveles inferiores no
calificados, predomina el mero "adiestramiento”, conforme se asciende en los
niveles jerarquicos, tienen mayor importancia la “capacitacion” y la "formacion®
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LA CAPACITACION Y SUS ESPECIES.
-En razén de su fin,

Distinguiremos, en razén de fa amplitud que implica fa capacitacion, las
siguientes categorias:

La que se da sobre conocimientos que serdn aplicables dentro de un
puesto determinado.

La que se da sobre conocimientos aplicables en todo un oficio, V.gr.:
sobre mecanica en general.

La que se imparte sobre conocimientos que se refieren a toda una rama
industrial, bancaria, comercial, etc.

La capacitacién cultural de cardcter sumamente general.
De acuerdo con la naturaleza de la capacitacién, se puede distinguir.

La capacitacién que se da al obrero o empleado. Esta puede referirse,
V.gr.: a lo que se conoce con el nombre de "induccion del trabajador”, o sea,
la que sirve para explicar al trabajador que ingresa a la empresa, sus reglas,
prestaciones, etc., la que se da sobre seguridad industrial o sobre relaciones
humanas.

Capacitacidn de supervisores. Este tiene dos aspectos principales:

El técnico, 0 sea la manera concreta como debe hacerse el trabajo que
esta bajo su vigilancia; y el administrativo, que comprende aspectos tales
como saber planear y distribuir el trabajo, saber ensefiar, saber ordenar, saber
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i escoger a sus frabajadores y acomodarios, saber calificar, saber mantener ta
disciplina, saber resolver las quejas, saber estimular e! entusiasmo del
trabajador, saber formar el espiritu de grupo, saber prevenir y corregir
defectos, etc.

Capacitacién de ejecutivos. (esta que suele conocerse en Norteamérica
con el nombre "exacutive development”) suele referirse a como prepararlos
para ocupar puestos o responsabilidades de mayor categoria, déndoles
conocimientos en planeacién, organizacion, control, finanzas, mercados,
relaciones humanas, relaciones publicas, etc.

-EN RAZON DE LOS METODOS EMPLEADOS.

Bajo este aspecto, la capacitacion se divide, ante todo, en directa e
indirecta, siendo la primera aquella que se da, expresa y formaimente, con
métodos de ensefianza, en tanto que la segunda es aquella en la que, para
dar capacitacién, se utilizan cosas que de suyo tienen otros fines.

CAPACITACION DIRECTA: SUS METODOS.

Clases. Se caracterizan éstas, por una ensefianza sistematica, dada
por técnicos en ia ensefianza, o sea, maestros propiamente dichos, que en
forma pedagégica, semejante a la empleada en los centros de estudios
superiores, imparten las nociones de las materias tales como mateméticas o
contabilidad.

Una de las caracteristicas de la ensefianza por medio de clase, radica
ademds de la aplicacion de métodos pedagégicos, especificos, en que la
exposicion se realiza bajando a detalles, permitiendo preguntas por parte de
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los alumnos y sun exitando a ellas, pidiendo fa clase a los alumnos,
dejdndoles tareas que implican gran participacion de los mismos, etc.

Como puede comprenderse, salvo el caso de las empresas sumamente
grandes y con poderosos recursos econémicos, es dificil que puedan darse
clases dentro de la empresa, por ello, la capacitacién a base de clases suele
darse dentro de alguno de los métodos que se explican a continuacion.

Cursos breves. Son los que se hacen en torno a un tema especifico
dentro de una materia mas amplia; asi, por ejemplo, 'un curso breve sohre
“andlisis de balance", sobre "simplificacion de trahajo", sobre "adiestramiento
de vendedores", etc. L.a duracién es muy variables, pero ordinariamente va de
8 2 30 horas.

Becas. Se comprende faciimente que cuando una empresa quiere dar
capacitacion directa, emplee mas bien el método de enviar a sus empleados o
funcionarios a centros de enseflanza superior especializados en ese aspecto.

Normaimente la empresa absorbe el costo de la enseflanza, lo cual se
justifica, tanto porque la empresa habra de ser lo mas directamente
beneficiada con lo que el trabajador 0 empleado aprendan, como tamhién
porque constituye una prestacién para sus trabajadores.

En materia de becas, la nueva ley federal del trabajo dispone:
Articulo 132. Son obligaciones de los patrones: ...

"Frac. XIV. Hacer por su cuenta, cuando emplean mas de cien y menos
de mil trabajadores, los gastos indispensables para sostener en forma
decorosa los estudios técnicos, industriales o practicos, en centros especiales
nacionales o extranjeros, de uno de sus trabajadores o de uno de los hijos de
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ostos, designendo en atencién a sus aptitudes, cualidades y dedicacion, por
los mismos trabajadores y e! patrén, cuando tengan a su servicio mas de mil
trabajadores, debendn sostener tres becarios en fas condiciones sefaladas.

£l patron solo podra cancelar la beca cuando sea reprobado en becario
en el curso de un afio, o cuando ohserve mala conducta; pero en estos casos
serd substituido por otro. Los becarios que hayan terminado sus estudios,
deberan prestar sus servicios al patrén que los hubiese becado. durante un
afio por lo menos".

Hay un problema muy frecuente en e! uso de becas, cuando es
realizado en forma indiscriminada y sin analizar la cuestidn a fondo. es muy
frecuente que un empleado a quien la empresa concedid una beca, sobre todo
para cursar una profesién, y que al terminar esta, encuentra que la empresa
aprovecha sus semvicios, pero no le ofrace ninguna remuneracién superior,
fdcilmente sea atraido con sueldos mayores por otras empresas. las
empresas que pagan la beca, suelen mencionar que el trabajador esta
moralmente obligado a permanecer en la empresa, puesto que fueron
pagados total o parciaimente sus estudios. Sin embargo, cabe mencionar en
un plan realista, si un empleado considera que tiene capacidades que le
pueden representar una remuneracion superior, tendrad que tener mucha
voluntad para renunciar a la que se le ofrece, muchas veces repetida e
insistentemente.

Desde un principio, las empresas deben planear como aprovachar al
empleado sus nuevas capacidades, considerando el costo que esto habra de
representar, como adicional al erogado en el pago de las colegiaturas, para
aprovechar efectivamente este gasto.
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Confsrencias. Consisten éstas en una exposicion, de 1 a 2 horas como
méximo, muchas veces seguidas de preguntas y respuestas, sobre un tema
que pueda ser tratado en ese tiempo La diferencia con las clases, radica, no
solo en el tiempo o en el numerc de horas dedicado a ellas, sino
principaimente, quizd, en que la conferencia busca mas producir un impacto, a
través de recursos oratorios y medios audiovisuales, presentando algin tema
con panordmica mas general, con el fin de exitar en los oyentes el interés por
investigar y seguir estudiando por su cuenta.

Métodos de casos. Se afirma que en la ensefianza de los aspectos
administrativos, da muy buen resultado el método de casos, al grado de que
este sistema es usado en la mayor parte de las Universidades de
Norteamérica, en algunas, en forma exclusiva. £n fa ensefianza o capacitacion
dentro de las empresas, por la experiencia que tienen fos que han de
capacitarse, representa este sistema un especial interés.

Fundamentalimente, este método cosiste en tomar como base de la
ensefianza "un caso concreto”, no inventado, sino sacado de la realidad de la
propia empresa o de otras. Se entrega anticipadamente por escrito dicho caso
a los alumnos, y estos deben llevar sus soluciones y discutirlas en la siguiente
sesion.

Con todas las ventajas de este método, creemos que, para que
produzca efectos benéficos, debe llenar los siguientes requisitos:

A) El problema debe ser mas practico que tedrico: por ello
consideramos que es mas valido como complemento de |a ensefianza teérica,
para ayudar a que se aprenda como aplicar esta.
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B) E) caso debe ser real, y estar estructurado técnicamente: de lo
contrarioc solo siive de pretexto para ensefiar teoria disimuladamente.

C) Debe contarse con un director de la discusion, especialmente
capacitado en este aspacto.

Cursos por correspondencia, Este viejo sistema ha sido empleado a
veces, o bien para que la empresa imparta capacitacién a su personal
distribuido en varias poblaciones, o bien para que contrate fos servicios de
instituciones dedicadas a este tipo de cursos, para aquetios empleados que lo
requieran,

Las principales limitaciones de este sistema para capacitar al personal
radica en lo siguiente:

A) Ei valor de) curso depende de la calidad del mismo, y no parece
haber por hoy instituciones especialmente calificadas para dar este tipo de
enseitanza a empleados de empresa.

B) La principal dificultad radica en que su valor y utilizacién, depende,
fundamentalmente, del interés que ponga el empleado a quien se va a
capacitar. si este muestra gran espiritu de estudio, puede serle muy Util; sin
* embargo, debe notarse que no es muy frecuente que, sin e! acicate de la
asistencia a clases y los exdmenes se aprovechen bien estos estudios.

C) Siempre hard faita el papel del maestra. Dicho papel suele
suplirse major en el siguiente método.

Instruccidn programade. Mas actual y util que los cursos por
correspondencia puede ser el método de "instruccién programada”, que tanta
discusion tiene hoy. Este método consiste en un sistema por el cual, el
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slumno, después de lser un trozo que e da informacion suficiente. Tiene que
responder & preguntas que se le hacen, debiendo cerciorarse posteriormente
de si su respuesta fus acertada o no, comparandola con fa que encuentra en
otra parte,

Como ventaja principal del sistema sobre el curso por correspondencia,
so sncuentra que el alumno puede graduar la intensidad de su aprendizaje;
que constantemente se le eatdn formulando preguntas, y tiene la posibilidad
diracta & inmediata de ver si su contestacién fue adecuada; que se ie obliga a
pensar constantemente sobre lo aprendido, antes de que pueda progresar en
. el estudio, etc.

Los métodos de instruccién programada ofrecen muchas variantes, que
van desade el sistema muy sencillo y slemental, a base de libro especiaimente
dl'spuestos‘ hasta "maquinas de ensefar' que pueden, inclusive, empiear
syudaes de la computacién.

Ejemplos de los sistemas mas sencillos y usuales a la vez.

A} En un sistema llamado “lineal"-, el alumno, después de leer un
texto de ensefanza, encuentra, af pie del mismo, una pregunta, de preferencia
por escrito y buscar en fa pagina que se le sefala al fin de la pregunta, la
contestacidn correcta, con el fin de compararla con la suya, de esa manera,
no sofo conace la respuesta adecuada, sino que puede juzgar de porque hubo
error en su respuesta, cuando esta no coincida con la del fibro.

B) Un sistema mas complicado, que sive mejor para las materias
que implican formacion de criterio -entre las cuales a nuestro juicio se halla la
mayoria de las administrativas, presenta, al igual que el método anterior, un
texto, al final del cual, se formula también una pregunta; pero aqui se le



138

. ofrecen varias respuestas a la misma, identificables por un numero o letra. &}
. alumno dehe escoger la que le parece correcta, y ver, en |la pagina que esta
indicada al final de la respuesta que escogid, si eligié ia debida, o si tomo una
respusste desacertads, en cuyo caso, se le explica porque o es.

CAPACITACION INDIRECTA: SUS MEDIOS.

Mesas redondas. Aunque de suyo pueden tener un gran numero de
aplicaciones razdn por la cual las colocamos en esta seccién de capacitacién
indirects son quizé el mejor medio para el estudio de problemas précticos,
sobre todo de tipo administrativo, principaimente cuando intervienen
funcionarios de aito nivel.

Publicaciones. Las que de modo especifico se editan para ensefiar una
materia determinada -sea en libros, en forma de panfietos, etc.- son mas bien
un medio para ayudar a otro sistema de capacitacion directa. l.as revistas o
holetines que se dirigen al personal, con la mira de llevarle informacién que le
resulte interesante, y dentro de los cuales se aprovecha una seccién para
alguna ensefianza tedrica,

Maedios audiovisuales. La utilizacidn de peliculas; filminas, carteles,
etc., por o plastico de las figuras, pueden ser, a veces, medios de gran valor
para inculcar clertas nociones de las que, de otra manera, seria dificil
convencer al parsonal.



CAPITULO Iil.
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CAPITULO .
CALIDAD.
3.1 Concepto de Calldad.

Calidad: Es un valor que se puede clasificar en términos de malo,
regular, aceptable, bueno y excelente.

Calidad: Es el cumplimiento con los requisitos (realistas, factibles
y conocidos) de un bien o servicio que se ofrece al cliente.

Calidad: Es el cumplimiento con los requisitos preestablecidos.
3.2 Antecedentes de los Clrculos de Calidad.

Se atribuye el concepto de los circulos de calidad a la comunidad
industrial japonesa a principios de la década de los 60.

Como es el caso de {a mayoria de ias innovaciones y los avances,
el ambiente debe ser adecuado para crear la necesidad de un cambio
para responder positivamente a las resoluciones que se presenten de
cualquier problema.

Tal fue el caso en ef Japbn en la postguerra, la calidad de los
productos japoneses a principios de los afios 50 era muy inferior a los
otros productores en el mercado internacional.

FALLA

DE ORIGEN
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El gobierno jmponés, junto con los sectores industriales y
financieros, reconocié la necesidad de superar esas deficiencias con tal
de rescatar la economia japonesa que iba en rdpido declive.

El cimiento sobre e! cual se apoyo el movimiento a favor del
control de la calidad provino de las ideas presentadas en las
conferencias y en las ensefianzas, a principios de los afios 50, por dos
autoridades internacionaimente respetadas sobre el control de calidad y
por una metodologia. El uso ampliado de las estadisticas.

El Dr. W. Edwards Deming, una autoridad sobre el control de la
calidad mediante el uso de estadisticas. Presento a la industria
japonesa los conceptos modernos de estos métodos para el Control de
Calidad. Postariormente, estos conceptos fueron reforzados por las
conferencias y los cursos del Dr. Joseph Juran sobre el manejo de ia
funcién del control de calidad. Et Dr. Juran es un consultor de empresas
y es autor de varios libros sobre el Control de Calidad. .a adaptacién de
estos 'conceptos a la cultura, la filosofia y las practicas industriales
japonesas se debe a los estuerzos del Dr. Kaouru Ishikawa, profesor de
ingenieria en la Universidad de Tokio.
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E! entrenamiento de estas técnicas iniclalmente se limito a
ingenieros y supervisores japoneses. Esto fue una consecuencia de los
conceptos estadounidenses de Administracion referente a la division del
trabajo y el pensamiento Taylorista que ve a los trabajadores como una
extension de las maquinas. Sin embargo, Ia idea fue contraria a la
filosofia japonesa, que ya contaba con un gran numero de trabajadores
altamente productivos debido a su educacidén para participar en la
planeacidn y en el uso de su creatividad. Ademads, los japoneses ya
consideraban que el Control de Calidad es responsabilidad de todos los
trabajadores, sin importar su responsabilidad funcional o su nivel dentro
de la empresa.

l.a idea de que un avance significativo puede realizarse mediante
la motivacién y una amplia participacién de los trabajadores en el
proceso de tomar decisiones fue un concepto norteamericano. Los
beneficios que se derivan de un ambiente de este tipo han sido
documentados por los psicélogos, socidlogos y los cientificos sociales
estadounidenses desde hace muchos afos. E! primer experimento,
cuidadosaments controlado, en que se demostré la relacion entre la
mayor motivacién por parte de los trabajadores y mejoramiento de las
relaciones laborales y la productividad, fue realizado en los Hawthorne
Woarks de Western Electric entre 1827 y 1832,
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En Japén el crecimiento del concepto de los Circulos de Calidad
fue casi explosivo. La Asociacién Japonesa de Cientificos e Ingenieros
(JUSE) estima que las inscripciones en los Circulos de Calidad han
crecido de 20 circulos con 400 integrantes en diciembre de 1662, a
16,000 circulos con 200,000 integrantes en 1968 y a la cifra de 88.000
circulos con mas de 700,000 integrantes en 1978. Varios estimados
calcuian |a participacion total de miembros inscritos y no inscritos hasta
en 8 millones de trabajadores.

A través de los esfuerzos de la Federacién Japonesa de
Asociaciones Patronales, la Asociacidn Japonesa de Cientificos e
Ingenieros (AJCI) y la dedicacion de individuos como el Dr. Ishikawa, la
publicidad necesaria y los esfuerzos coordinados fueron establecidos
para hacer crecer la idea. Factores adicionales que han contribuido al
crecimiento de los Circulos han sido 1dentificados por el Dr. Raobert
Cule, profesor de psicologia de la Universidad de Michigan, en un
trabajo que se presento en el Primer Congreso Anual Internacional de
Circulos de Calidad en febrero de 1979

a) Un gran numero de los lideres de la era de la postguerra
provinieron de la Industria Aerondutica.

b) E! ambiente laboral participativo en Japdn, a diferencia del
ambiente no participativo de los E.U.A., en donde las ordenes vienan de
arriba.

¢) Una dispersién centralizada de datos a través del sector
industriai.
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d) Un bajo nivel de intervencién gubernamental, que facilita la
cooperacién entre los miembros de la industria.

8) Un minimo interés en la medicion de los resultados, como
consecuencia de las actividades de los Circulos de Calidad dentro de
una empresa.

3.3 Técnlcas para el Control Total de Calidad.
a) £l Control de la Calidad abarca 3 componentes:
1.- El manejo de la Calidad de ios proveedores.
2.- Enfocarse a mejorar los esfuerzos internos de |la empresa.

3.- Manejar excelentes relaciones con los clientes.

b) Técnicas para manejar la Calidad de| Proveedor:

1.- Hacer de los proveedores socios en el desarrollo de nuevos
productos . '

2.- Inspeccionar, evaluar y certificar un gfupo selecto de
proveedores.

3.- Requerir evidencia estadistica sobre la Calidad de los
insumos.
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4.- Hacer programas de intercambio con los proveedares
que permitan a los empleados tamiliarizarse con sus instalaciones

mediante visitas.
¢) Técnicas para manejar la Calidad Interna de la Empresa:
1.. Desarrolio y difusién de la Filosofia de la Empresa.

Referente a la Calidad y politicas relacionadas con los objetivos

del negocio.

2. Desanolle ¢y rmansjo de  las relaciones internas entie el

cliente y proveedor,

3.- Compartir datos sobre la Empresa, incluyendo el costo de la
calidad y la mercadotecnia, y los datos sobre los clientes

A.- Integrar las Mormas de Calidad eon “los  Sisternas de

Medicién, Retroalimentacion y Evaluacinn de Actuacinn.

5.. Proporcionar entrenamiento a todos los ~empleados
respecto a las técnicas para el control de los procesos
mediante las estadisticas, tales como las hojas de chequeo y |as
gréficas de control.

8.- Desarrollar sistemas “Justo a Tiempo" para el control de
inventarios.

7.- Participacidén de los empleados en cada aspecto del manejo
de la Calidad.
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d) Técnicas para el manejo excelente de las relaciones con los
clientes:

1.- Solicitar retroalimentacion en forma regular de los clientes y los

no clientes:

a) Realizar, en forma regular, encuestas y entrevistas con grupos
representativos para medir la satisfaccién de los clientes y los no
clientes con tal de entender sus percepcrones del producto o del

servicio.

b) Solicitar los comentarios de los clientes en el momento de (a
venta,

2.- Hacer programas de intercambio con los clientes y visitas de
campo, las cuales permitiran a los empleados visitar o trabajar.

3.- Hacer programas de comunicacidn con los clientes y programas
para resolver sus problemas:

a) Reuniones con los clientes en donde indican las especiticaciones
que requieren del producto o servicio.

b) Sesiones entre los proveedores y los usuarios finales para
especificar y resolver problemas.
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3.4 Elementos criticos que se presentan en el esfuerzo global
por parte de la empresa por mejorar ia Calidad,

A) Los esfuerzos mas efectivos por mejorar la Calidad, estan
integrados por una vision amplia de la filosofia y los objetivos de la
Organizacidn.

B) La clave para el éxito es "un mejoramiento continuo”, y no un
programa de un solo goipe.

C) Una empresa debe ordenar sus propias relaciones internas
de cliente- proveedor antes de intentar ordenar las relaciones con los
proveedores externos.

D) E! entrenamiento no es sinédnimo de aprendizaje continuo.

E) La simplicidad es mejor que la complejidad
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CAPITULO IV. PLANEACION DE LA INVESTIGACION
4.1 JUSTIFICACION DE TEMA

México, en la actuslidad esta pasando por un cambio de ideologia, de
su manera por ver [as cosas mas alld de sus fronteras, con la ratificacion del
tratado de libre comercio de Norte América, y su participacion en la cuenca del
pacifico y de tratados comerciales con piases Centroamericanos vy
sudamericanos, México competirda no solo en tecnologia, en aspectos
comerciales, creacion y produccién de bienes y/o servicios , si no en la
calidad de su gente, en su caso de la capacitacion de sus mismbros en
cualquier empresa comercial, industrial de servicios , publica etc., tanto en los
niveles administrativos , como en los operativos , en generai en todo
departamento, no se puede dar de alto, la importancia de la Administracion de
recursos humanos , en especial, su drea de capacitacion.

La meta de México , es preparar y capacitar a toda su gente 3 través
de los elementos . de la cultura . educacién. unidn familiar y oatnnteree Goats
CApRTIR! & WOTS PUNIUS HSITATIUS TRTeLETIUE VBT IDIET VR DENIeU D6
los mismos , de la empresa y de la nacién. “Usando _los medios necesarios
de_una_coriecta aplicacidn de la Administracion_de Recursos Humangs en
toda su empresa.” La obligacién de todo empresario , es tener a todo su
personal preparado para competir con todo personal extranjero y con
relacion comercial con nuestro pais, para tener un nivel equitativo, entre todas
aquellas naciones con las que se tenga refacién,
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Se debe hacer, resaltar la calidad y eficiencia de los trabajaciores
mexicanos , protegiendo asi sus intereses y derechos a través de una digna
integracidn al mercado laboral y competitivo cada vez mas cambiente y
exigents.

4.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El objetivo de esta investigacion, es dar todas aquellas herramientas
necesarias a una empresa en general, para dar capacitacidon y en forma
necesaria y adecuada a cada uno de sus recursos humanos, a través de!
estudio y APLICACION de las técnicas adecuadas, para capacitar a quienes
requieren esta capacitacion , y dar a conocer , el aito grado de competitividad
de los piases industrializados como  Japon, Estados Unidos de Norte
América, Alemania, etc., que ofrecen y actualizan , excelentes programas de
capacitacién a todos sus empleados vy directivos, logrando asi una armonia
en la empresa a logrando sus objetivos de calidad, desarrolio @ imagen a nivel
mundial.

4.3 OBJETIVOS.

Lograr que los empresarios Mexicanos y los directivos de los
departamentos de Recursos Humanos , anaficen y se concienticen en la
importancia de la Capacitacion y desarrolio de sus miembros en todo puesto,
siempre se obtendran mejores resultados si se capacita al personal , de
acuerdo @ las necesidades internas y externas de la empresa , de
conformidad a la funcion del puesto.

FALLA DE ORigEN
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OBJVETIVO PARTICULAR.

1.. Desarrollar un modelo de capacitacion de recursos humanos . que
se aplique en cugiquier empresa, sea facil de entender y aplicar, y aue
minimice costos, tismpo e inadecuads aplicacion.

2-. Aplicar adecuadamente ia planeacion de los recursos humanos , en
el desarrolio y manejo de las técnicas de capacitacion..

3.. Aplicar adecuadamente una buena y justa seleccion de recursos
humanos, basdndose en la educacion , experiencias, habilidades y
necesidades de los candidatos , relacion con las necesidades y exigencias de
la empresa.

4.4 HIPOTESIS.

" Que tan eficientes seran los resultados, que nos proporciona, el
aplicar una adecuada capacitacion y desarrollo de todos los empleos de una
organizacion, y no por sistemas establecidos obsoletos y por escatimacion de
recursos para su aplicacion.”

4.4 VARIABLES.
DEPENDIENTE.

Por medio de una adecuada planeacion de recursos humanos
.obtendremos, una excelente capagitacidn y desarrollo, en la calidad de sus
empleados administrativos y operativos
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INDEPENDIENTE.

Que resultados obtendriamos, si no se lleva acabo una adecuada
planeacién de recursos humanos , y no se implementa correctamente na
capacitacién y desarrollo competitivo.

4.6 METODOLOGIA.
4.6.1 Desglose de la investigacién documental.
CAPITULO 1,

Nuestro objetivo en este capitulo es el dar a conocer diferentes
definiciones de Administracién, estudiar los elementos  del proceso
Administrativo y su importancia en la empresa,

Analizar los principios de Administracidn, para entender su aplicacion
en toda organizacién, llevandonos a lograr todos aquellos ohjetivos de la
misma y de los recurscs humanos en general

CAPITULO Il

Nuestro objetivo @s conocer la estructura de los recursos humanos en
una organizacion, estudiar todos los elementos de la Administracion de
recursos  humanos, estudiando la importancia  del reclutamiento, seleceion,
contratacion, capacitacién , sueldos y salaros , entre otros puntos. lener un
panorama amplio en la empresa de dicho departamento y su importancia para
el logro y éxito de sus objetivos en general.
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CAPITILO 1.

Nuestro objetivo, es dar a conocer 1a importancia de (a capacitacion y
los conceptos de desarrollo o entrenamiento , los diterentes tipos de
capacitacion y la gran transcendencia de una adecuada implementacion de la
misma en una empresa,

CAPITILO IV,

Nuestro objetivo sera dar a conocer la justificacion del trabajo de
investigacion realizado, los objetivos tanto generales como particulares,
nuestra hipdtesis , las variables y la metodologia def mismo.
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CONCLUSIONES.

Con este trabajo se obtuvo la informacion necesaria para llevar a cabo
una adecuada implementacion de la administracién de los recursos humanos

en toda organizacion.

Se liego a la conclusién, de que el buen uso y aplicacion de la etapa de
capacitacién en el departamento de recursos humanos lograra todos los
objetivos de calidad y competitividad de la empresa a nivel nacional e
internacional, en materia de productividad.

Se hizo hincapié, en que hoy en dia toda empresa debe actualizare y
modernizar sus programas y modelos de la capacitacion en relacion a los
existentes en otros piases, con los que Meéxico mantiene relaciones
comerciales.

Con este trabajo, se busca dar al lector, la facil interpretacion y estudio
de todos aquellos elementos necesarios para llevar a cabo una adecuada y
justa Administracién de recursos humanos, detectando asi ; los problemas
mas comunes y tratar de dar soluciones mas adecuadas y oportunas en la

empresa.

Ante la apertura comeicial de México , todos los administradores deben
de poner demasiada atencion a este tipo de recursos , ya que todo se refleja
en la economia y en el éxito y sobrevivencia de sus empresas.

Hoy en dia todo trabajador Mexicano , debe ser capaz de competir con
los extranjeros, en los puntos de calidad, rendimiento , eficiencia , y

responsabilidad.



GLOSARIO.

FALLA DE ORIGEN



GLOSARIO DE TERMINOS.

ACTITUD. f. Postura del cuerpo humano. Fig. Disposicién de animo
manifestada exteriormente.

ADIESTRAMIENTO. m. Accioén y efecto de adiestrar o adiestrarse.
ADMISION. f. Accidn y efecto de admitir. Recepcién .
AGRAVIO. Afrento , ofensa. Facc. Perjuicio, dailo.

ANALISIS. m. separacién y andlisis de las partes de un todo hasta
llegar a conocer sus principios constitutivos.

APTITUD. {. disposicién natural.

AREA. 1. espacio de tierra ocupada por un edificio. Superficie , zona,
extension.

ASCENSO. m. Promocion a mayor dignidad o empleo. Paso a un
grado o nivel superior.

ASESORAMIENTO. m. Accién y efecto de asesorar o asesorarse,
Consejo .

AUDITORIA. f. Dignidad, tribunal o despacho de auditor. Examen de
las operaciones financieras, administrativas y de otro tipo de una
entidad publica 0 de una empresa por especialistas ajenas a ellas y
con objeto de evaluar la situacién de la misma.

AUSENTISMO. m. Absentismo.



BALANZA. 1. instrumento para pesar, Fig. Comparacién que se hace
de las cosas.

Beneficio. m. Bien hecho ¢ bien recibido. Utilidad, provecho.

CALIDAD. f. Manera de ser una persona o cosa. Clase. Cardcter,
genio, indole. Valia ,excelencia de una cosa.

CANTIDAD. 1. todo los que es capaz de aumento o disminucién , y
puede medirse o numerarse. Porcién de algo. Gran numero de algo.
Suma de dinero.

CAPACITACION. f. Formacién , accidn y efecto de capacitar.

COLECTIVO. adj. Relativo a cualquier agrupacién de individuos.
Realizado por varios. Grupo de personas de caracteristicas comunes
que tienen un objetivo politico, social, sindical, profesional
determinado.

CONFLICTO. m. Choque, combate. Lucha de sentimientos
contrarios, antagonismo.

CONOCIMIENTO. m. Nocién, idea. Informacién. Entendimiento ,
inteligencia.

CONTALBILIDAD. {. Ciencia y arte de lfevar las cuentas. Conjunto de
las cuentas de una empresa o de una colectividad. Servicio
encargado de llevar fas cuentas.

CONTRATACION. f. Contrato.



CONTRATO. m. Pacto entre dos 0 mas personas. Documento en
que consta

CONTROL. m. Verificacion, comprobacion, intervencion,
fiscalizacion, inspeccion. Vigilancia. Lugar donde se verifica esta
inspeccion. Autoridad .

CONVENIO. m. Pacto acuerdo. Convenio colectivo, acuerdo entre los
asalariados y los empresarios para regular las condiciones laborales.

COOQORDINACION. f. Accitn y efecto de coordinar.

DESARROLLO. m. Accién y efecto de desarrollar o desamollarse.
Crecimiento de un organismo. Progreso cualitativo y duradero de la
economia de un pais o de una empresa.

DIAGRAMA. m. dibujo geométrico que representa graficamente la
variaciones de un fenémeno.

DIRECCION. f. Accidn y efecto de dirigir o dirigirse. Rumbo o sentido
que un cuerpo sigue en su movimiento.

EFICACIA. f. Caracter de lo que produce el efecto deseado.

EMPRESA. f. Accion dificultosa que se comete con resolucion,
Sociedad comercial o industrial. Simbolo , emblema.

ENCUESTA. f. Averiguacion, investigacién. Averiguacién de la
opinién dominante por medio de unas preguntas hechas a muchas
personas.



ENTREVISTA. m. Estado de reposo de un cuerpo sometido a dos
fuerzas que se contrarrestan. Fig. Armonia ,proporcion.

EQUITATIVO. adj. con equidad.
EROGACION. v.t. Distribucion.

ESFUERZO. m. Empleoc enérgico de la fuerza fisica o de la actividad
del animo.

ESTADISTICA. adj. F. Ciencia que se ocupa de la reunién de todos
los hechos que se pueden valorar numéricamente para hacer
comparaciones entre cifras y sacar conclusiones aplicando la teoria
de la probabilidad.

ETAPA. f. sitio donde se para un viajero , soldado. Etc. Para
descansar. Periodo que media entre dos puntos importantes de una
accidn o proceso.

ETICA. adj. Relativo a los principios de la moral.

EXAMEN. m. Accidn y efecto de observar algo con mucho cuidado.,
Prueba a que se somete un candidato para conocer Sus
conocimientos o capacidades.

EXITIO. m. Resultado feliz de un negocio.

EXPERIENCIA. t. Ensefianza de !0 que se ha hecho. Conocimientos
adquiridos por la practica.

FILIACION. 1. Linea directa que va de la los antepasados a los hijos
o de estos a los antepasados. Seilas personales de un individuo.



FUNCION. . desempeiio de un cargo.

GRUPO. m. Pluralidad de un grupo de personas o cosas que formen
un conjunto. '

HABILIDAD. t. Capacidad y disposicién para una cosa. Destreza ,
talento.

HIGIENE. f. Parte de la medicion a que estudia la manera de
conservar la salud.

HOMOGEANIZACION. f. Accién de homogeneizar.
INCENTIVO. m. Lo que incita o mueve una cosa.

INGRESO. m. Accién y efecto de ingresar. Entrada. cargo en una
cuenta

INICIATIVA. t. Idea de iniciar o emprender algo.

JORNADA. Dia de trabajo.

MAXIMO. adj. Aplicase a lo mas grande en su genero, mayor.
MEDIO. adj. Exactamente igual a ta mitad de una cosa.

MERITO. m. Accion de hacer al hombre digno de premio o estima.
MODELO. m. Objeto que se reproduce o imita.

NORMA. f. Regla que se debe seguir. Modelo a que se ajusta un
trabajo



OBJETIVO. adj. Relativo al objeto en si y no a nuestro modo de
pensar o sentir. Finatidad. Meta.

ORGANIGRAMA. m. Grifico de la estructura de una organizacién
compleja.

PATERNALISTA. adj. Que tiene las caracteristicas del paternalismo.

PERCEPCION. f. Accién de percibir el mundo exterior por los
sentidos.

PLAN. m. Estructura general de una obra.

POLITICA. adj. Relativo a la organizacion y al gobierno de los
asuntos publicos.

PROCESO. m. Progreso curso de! tiempo.

PROGRAMA. m. Escrito que indica los detalles de un especticulo,
este plan detallado de las materias correspondientes a un curso o un
examen.

PSIQUICA. adj. Relativo al alma, a la conciencia, a la vida mental,

QUEJA. f. Manifestacién de dolor, pena sentimiento. Motivo de
descontento.

REACION. f. Accidn provocada por otra y de sentido contrario.

REAL. adj. Que tiene existencia verdadera y efectiva.



RECLUTAMIENTO. m. accién de reclutar, aislamiento. Conjunto de
los reclutas de un afio.

RECTITUD. f. Distancia mas breve entre dos puntos. Calidad d recto
o justo

RECURSO. m. Accitn de recurrir a alguien o algo. Medio, expediente
que se utiliza para salir de apuro.

RELACION. f. Conexidn de una cosa con otra, Lista, enumeracién.

RELATIVO. adj. Que hace relacién a una persona o cosa. Que no es
absoluto.

REMUNERACION. f. Precio o pago de un trabajo, de un servicio.

RENDIMIENTO. m. Agotamiento, cansancio. Utilidad que da un
trabajador manual o intelectual.

ROTACION. f. Movimiento de un cuerpo alrededor de un eje real o
imaginario.

SALARIO. m. Remuneracidon de la persona que trabaja por cuenta
ajena en virtud de un contrato laboral.

SECCION. . Corte, cortadura. Cada una de las partes en que se
divide un todo continuo o un conjunto de cosas.

SEGURIDAD. f. Calidad de seguro. Confianza. Certidumbre en la
reatizacion de algo.

SELECCION. f. eleccion de una persona o cosa entre otras.



SINDICATO. m. Agrupacién formada por personas de la misma
profesion para la defensa de los intereses econdmicos comunes.

SISTEMA. m. conjunto de principios coordinados para formar un todo
cientifico o un cuerpo de doctrina.

STAFF. m. Personal, conjunto de empleados.

SUBJETIVO. adj. Que se refiere al sujeto que piensa, por oposicién a
objetivo.

TECNICA. adj. Relativo a las aplicaciones practicas de las ciencias y
las artes.

TEMPERAMENTO. m. Estado fisioldgico de un individuo que
condiciona sus reacciones psicolégicas y fisiolégicas. Vitalidad.

UNIDAD. f. Magnitud tomada como termino de comparacién con
otras magnitudes de la misma especie, Calidad de lo que es uno.

UTILIDAD. . Servicio prestado por una persona o cosa. Provecho
que se saca de una cosa.

VACANTE. adj. Aplicarse al cargo o empleo sin proveer. Sin ocupar.

VALIDEZ. . Calidad de valido. Tiempo en que un documento es
valido.

VENTAJA. t. Superioridad de una persona o cosa respecto a otra.
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